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FORORD

Denna rapport dr en redovisning av slutfasen av ett
stérre projekt "Analys och utveckling av arbetsled-
ningsfunktionen' (BFR projekt nr 750074-3). I denna
fas har vi studerat ledningsfunktionen vid olika ob-
jekt inom tva byggfdretag. Sdrskild tonvikt har lagts
pd studiet av ett stdrre objekt, ddr foretaget prévat
delvis nya former for projekt- och arbetsledning.

Arbetet har bedrivits inom PAradets forskningsavdelning,
frdn 1981 ombildat till FArddet (Radet for foretags-
lednings- och arbetslivsfragor), med anslag frén Bygg-
forskningsradet.

Forskningsgruppen har under arbetet haft en mindre
referensgrupp som radgivare, bestdende av foretridare
for Byggforskningsradet, Sveriges Arbetsledareférbund
och berdrda foretag. Nils Thurn, PArddets foretags-
konsultation, medverkade under forstudien.

Vi tackar alla som pa olika sdtt hjdlpt oss i arbetet.
Sérskilt riktar vi ett tack till de fdretag och deras
arbetsledare som sda beredvilligt st#dllt sig till for-
fogande for studier.

Stockholm i april 1981

Mats Kullstedt Sten Lindblad Hans Wirdenius
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1 BAKGRUND OCH PROBLEMSTALLNING

11 Bakgrund

Forutsdttningarna for projekt- och arbetsledning

inom byggféretag har under senare tid snabbt foridndrats.
Den tekniska, ekonomiska och sociala utvecklingen har
medfért att nya och stérre krav stdlls pd lednings-
systemet.

P4 den tekniska sidan paverkas byggarbetsledningen av
bl a nya material, nya konstruktioner, nya hjidlpmedel
och nya produktionsmetoder.

Den ekonomiska utvecklingen med bl a dkade kapital-
kostnader har lett till sndvare kostnadsramar samt

krav pa kortare byggtider, pa dretruntbyggande och pi
flexibilitet infdr olika typer av objekt, foérhdllanden
som aterverkar pd ledningsfunktionen. Vidare fidr mark-
nadsféringen allt stdrre betydelse och utlandsetable-
ring blir vanligare.

Aven sociala fordndringar pdverkar ledningens utform-
ning och bedrivande. Framvdxande nya virderingar och
behov skapar nya foérutsdttningar. Exempel hdr &4r
ifrdgasdttandet av auktoritet och chefsroll, nedto-
ningen av arbetet som centralt livsinnehdll (priori-
tering av fritiden), uppluckringen av moralen (stdélder,
svartjobb, oanmidld franvaro), de dkade anspréken pa
arbetsmilj6, inflytande och personlig frihet (arbets-
rdttslagstiftningen) samt kraven pa bidttre produkter
(mer omfattande byggnormer). MBL innebdr att (arbets)
ledning nu dr foérhandlingsbart.

Subjektivt upplever chefer och arbetsledare dessa foér-
dndringar som en Okande psykisk belastning. De sidger
sig ha svdrt att leva upp till de 6kade krav som stidlls
av olika intressenter i byggprocessen, krav som de
ibland uppfattar som oklara, ibland som ofdrenliga.

De ser Okade svarigheter att motivera medarbetarna och
fa dem engagerade i arbetet. De rapporterar bristande
kvalitetsmedvetande, svinn i olika former och hég fréan-
varo och sdker efter ldmpliga atgidrder. De uppger att
de ofta kdnner sig pressade och finner ansvaret i olika
avseenden alltfor tungt. Samtidigt upplever de arbe-
tet som stimulerande pa grund av den relativt stora
friheten, variationerna i arbetsuppgifter och miljé,
kamratskapet som utbildas pa bygget och det synliga
resultatet av de egna insatserna.

1 Problemet

Den ovan skisserade utvecklingen av chefers och arbets-
ledares arbetsfdérutsdttningar motiverar att man under-
soker mojligheterna att anpassa eller omforma lednings-
funktionen och arbetsledarrollerna sd att de motsva-
rar de fordndrade kraven. Ledning, styrning och sam-
ordning av olika insatser dr nodvdndiga inslag i bygg-
processen, men de kan upplevas negativa av dem som be-



rors. Ledningsfunktionen midste utformas sd att den
inte bara accepteras av alla parter utan ocksa sd att
den stimulerar till prestationer som leder till ett
gynnsamt utfall av processen.

Den allminna fraga som vi dnskar svar pa dr: Hur bor
man ldmpligen utforma ledningsfunktionen och driva
ledning av ett byggprojekt under de nya forutsdttning-
arna?



2 MAL

Syftet med den foreliggande undersdkningen &dr att
studera ett progressivt och utvecklingsinriktat bygg-
foretags forsok att genomfora ett storre byggprojekt
péd ett s#drskilt effektivt sédtt, bl a genom att ldgga
speciell vikt vid utformningen av ledningsfunktionen
samt vid drivningen och ledningen av byggprocessen.

Fridgor som vi ddrvid séker svar pd dr:
- Vilken ledningsfilosofi och ledningsform till&dmpas?
- Hur organiseras ledningsfunktionen

- Hur skapas ett gynnsamt socialt klimat fo6r projekt-
och arbetsledning?

- Vilka tekniska och andra hjédlpmedel utnyttjas av
projekt- och arbetsledning?

- Hur rekryteras, utbildas och trdnas projekt- och
arbetsledning?

- Vilket blir utfallet av byggprocessen under dessa
forutsdttningar?

Vi vill dédrefter analysera sambandet mellan insatserna
pd ledningsomradet och utfallet av det undersdkta
byggprojektet.
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3 TIDIGARE STUDIER

ol Var tidigare forskning

I slutet av 50-talet genomfdrdes en serie undersok-
ningar av observations-, intervju- och enkdtmetodernas
tillforlitlighet och giltighet i samband med studier
av arbetsledares verksamhet inom olika industribran-
scher. Pa basis av kartlidggningar av arbetsledarnas
uppgifter analyserade vi ocksad arbetskraven inom savédl
byggnadsindustri som fast industri.

I tabell 1 aterfinns en forteckning Over samtliga stu-
dier av byggarbetsledning som vi utfort.

De forsta studierna avsdg att kartlédgga arbetsledarnas
uppgifter for att mot bakgrunden av dessa analysera de
personliga och utbildningsmidssiga kraven i arbetet.
Foérslag till rekryterings- och utbildningsprogram for
branschens arbetsledare utarbetades dven.

Analyserna av arbetsledarnas uppgifter antydde att
hanteringen av produktionsstérningar var en central
uppgift for arbetsledare och platschefer. Det fort-
satta arbetet kom ddrfdr att inriktas pd undersdkning-
ar av storningsbehandlingen pa ett antal byggarbets-
platser.

I ett forsta skede féreldg ett behov att utveckla be-
greppsapparaten och studiemetoderna. Bl a insag vi
att det kunde vara fruktbart att studera hur arbets-
ledarna upplevde produktionsstdérningar eftersom deras
handlande Eestams av hur de uppfattar ovidntade hdndel-
ser, avvikelser fran plan eller andra ofdrutsedda for-
hdllanden pd bygget.

I ndsta skede genomfdrdes en bred kartldggning av hur
platschefer upplevde och behandlade stdrningar.

Eftersom ledningsfunktionen finns representerad i
flera skikt av foretaget sag vi det som 6nskvirt att
studier gjordes som grep 6ver de olika nivderna. Tidi-
gare studier hade huvudsakligen gdllt platschefer,
arbetsledare och i viss utstrdckning lagbasar. Studi-
er av arbetschefernas roll saknades helt. En fdrstudie
gjordes ddrfér med inriktning pa denna chefsgrupps
uppgifter och verksamhet som en del av ledningsfunk-
tionen.

De tidigare undersdkningarna hade fridmst syftat till
att beskriva, kartldgga och dokumentera aktuella fér-
hallanden och problem i samband med byggarbetsledning.
Pa grund av de alltmer pdtagliga fordndringarna i
byggarbetsledningens forutsdttningar kom de fodljande
studierna att bli mer inriktade pa férdndringsproblem.
Sd t ex kom den arbetsridttsliga utvecklingen oss att
orientera det fdljande projektet mot byggarbetsledarnas
ansvarsstdllning. Dédrefter studerade vi en mindre en-
het inom ett storre foretag didr beslutsfattandet var



starkt decentraliserat.

Syftet var att analysera

1

mojligheterna att overfora erfarenheter didrifrdn till

stérre organisatoriska enheter.

Tabell 1 Studier av byggarbetsledning

Forskningsuppgift Medverkande Ar

forskare
Arbetsledares uppgifter inom Sterner Loénnsjo 1962
husbyggnadsindustrin. Hans Wirdenius
Byggarbetsledning och produkt- Anders Herbert 1969
tionsstdrningar. Kjell Martvall

Hans Wirdenius
341 platschefers mote med stor- Mats Kullstedt 1974
ningar i produktionen. Hans Wirdenius (1976)
Forberedande analys av arbets- Marie Age L1975
chefernas situation, arbets- Mats Kullstedt
uppgifter, roller och arbetskrav. Hans Wirdenius
Produktionsarbetsledningens Marie Age 1976
situation, uppgifter och arbets- Lars Anderson
krav vid olika objektstyper. Mats Kullstedt

Hans Wirdenius
Analys och utveckling av Marie Age 1977

arbetsledningsfunktionen.

Jan Forslin
Mats Kullstedt
Hans Wirdenius
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I tabell 2 ges en dversikt 6ver vidra studiers syfte
och inriktning samt 6ver de datainsamlingsmetoder som

anvédnts.

Tabell 2 Studiernas syfte, inriktning och metod

Antal un-
Syfte och inriktning dersékta Datainsamlingsmetod
Att kartlidgga arbetsuppgifter och 24 PC & AL Observationsmetod, frekvens-
verksamhet foér en grupp arbets- 12 byggen studiemetod, sjdlvobservation,
ledare inom husbygge. Att analy- 12 bygg- intervjuer.
sera arbetskraven for rekrytering foretag
och utbildning av arbetsledare.
Att beskriva de hidndelser och 5 PC Observationer och intervjuer
situationer som arbetsledaren 6 byggen vid reﬁelbundna arbetsplatsbesdk
betraktar som stdrningar. Att 4 bygg- under hela byggtiden, sjdlvrappor-
utveckla en begreppsapparat. Att foretag tering.
studera arbetsledarens perception
(upplevelser) av stdrningen, hans
dtgidrder och deras effekter.
Att gdra bred kartlidggning av 341 PC Enkidter och gruppintervjuer.
stérningars fdrekomst, forlopp 50-tal
och kdnnetecken med hjdlp av bygg-
tidigare utvecklad begrepps- foretag
apparat.
Att giora en forberedande analys 6 AC Kontinuerlig observationsmetod
av arbetschefsrollen och rekry- 3 bygg- kompletterad med intervjuer med
terings- och utbildningskrav. foretag féretagsledning, arbetschefer
Att prova metoder som ldmpar sig och platschefer.
fér studium av denna personal-
kategori.
Att kartldgga och analysera 9 PC Bred enkdtstudie och intervju-
arbetsledningsfunktionen i 32 AL undersokning. Resultatdterforing
byggforetaget genom att studera 9 byggen till de studerade arbetsplatserna
produktionsarbetsledningens 3 bygg- vid ett antal méten. Berdrda PC
situation, uppgifter och arbets- foretag fungerar som referensgrupp for
krav vid ndgra olika typer av studierna.
objekt. Att analysera arbets-
ledarnas ansvarssituation.
Att utifrdn arbetsledningens 1 AC Observationer och intervjuer vid
situation idag sdka utveckla 1 AL regelbundna besdk en ging per vecka.
nya former for arbetsledning. 8 bygg-
I denna forskningsfas har led- arbetare
ningsfunktionen i en ny form 6 byggen
av styckehusproduktion studerats 1 bygg-
under en léngre tid. foretag

AC = arbetschef
PC = platschef
AL = arbetsledare
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Fd6ljande tabell sammanfattar ndgra resultat fran vara
sex tidigare studier.

Tabell 3 Studiernas resultat

Studie avseende Ndgra viktigare resultat

AL”s uppgifter och I genomsnitt hdlften av tiden utgdérs av personkontakter.
arbetskrav Typiskt &dr vidare att kontakterna ir kortvariga och f&r-

delade pa mdnga olika personer och personkategorier.
Vidare har verksamheten karaktiiren av mingsyssleri med
tdta och snabba byten av sysselsdttning (stérningsbe-
handling). Breda kunskaps- och egenskapskrav stills.

AL”s behandling av Antalet s k brandkdrsutryckningar och beslut under stark

stérningar. tidspress som platschefen lever med skulle kunna minskas
genom bdttre central planering och organisation i fore-
taget. Det dr viktigt att platschefen fir delta vid
projektets planering och ddrmed kan medverka till att
gbra tidsplanen mer realistisk och produktionsanpassad.
Vidare kunde man pd féretagen skapa system fO6r att re-
gistrera att dra ldrdom av intrdffade stdrningar. Den
som befordras till arbetsledare bdér bland mycket annat
goras medveten om att stdrningsbehandling 4r ett normalt
inslag i arbetet och att han miste lira sig leva med

detta.
341 PC”s behandling Olika slags stdrningar #4r vanligt férekommande pi de
av stdérningar. flesta byggen. En stor del av stérningarna kommer

plotsligt utan féregdende varningar och di kridvs snabba
dtgdrder. Storningarna 4r ofta lingvariga och arbets-
krdvande och orsakar férutom férseningar och extra kost-
nader ocksd oro eller irritation bland personalen och
hos platschefen. Platscheferna "brottas" nistan stidn-
digt med ett antal 4nnu icke avslutade stérningar.

Minga arbetsledare upplever arbetet som psykiskt pres-
sande under lingre eller kortare perioder.

AC”s uppgifter och Minga olika slags kortvariga kontakter férekommer. Det

arbetskrav. rader stor variation i arbetsuppgifter p g a skiftande
organisationsmiljd och egna preferenser. Starka Snske-
midl finns om ekonomisk och juridisk utbildning. Arbets-
cheferna finner det svart att planera och prioritera
sina arbetsuppgifter pd grund av stindiga stérningar,
som foérrycker deras arbetsschema. De kdnner sig ofta
otillridckliga och tycker inte att de hinner med allt
som de borde gdéra. En stor del av tiden gir 4t till
bevakning och planering och till férhandlingar med olika
parter i byggprocessen.

AL”s ansvarsstdllning. Omgivningens foérvidntningar upplevs som oklara, svidrféren-
liga. Arbetsledare upplever att de inte kan leva upp till
ansvaret. Arbetsledarens ansvarsstdllning 4r oklar.
Onskemdl finns att arbetsledare och produktionspersonal
kommer in tidigare i byggprojekten. Flera arbetsledare
uppgayv att de hade otillridcklig utbildning f6r att full-
gora vissa av de arbetsuppgifter som de utférde.

Kortare byggtider och ékade krav pad bevakning av arbe-
tarskydd och arbetsmiljs kommer att dka pressen pa

arbetsledarna. Flertalet arbetsledare menade att det
vilade for litet ansvar pd arbetarna i arbetarskydds-

fragor.
Ledningsgruppens roll i Sjdlvstindighet och flexibilitet kan skapas hos en liten
styckehusproduktion. grupp i ett stort fdretag. God arbetsanda kan utvecklas

1 gruppen. Anpassning kan ske till kundernas &nskemil.
Studien ger ett exempel pa decentraliserat beslutsfattan-
de i ett stdrre foretag.

AC = arbetschef
PC platschef
AL arbetsledare



Vara erfarenheter frédn dessa studier har stimulerat

oss till att i fortsﬁttningen starkare betona for-
dndringsaspekten i samband med byggarbetsledning. Vi
ser det som vidsentligt att studera och i samrad med
berérda parter utveckla, proéva och utvédrdera alterna-
tiva former fér projekt- och arbetsledning, former som
under de nya forutsdttningarna kan leda till sévil
bdttre produktionsresultat som bidttre arbetssituation
f6r alla i produktionen. Det 4r alltsa frdga om en
experimentell eller foérsdksorienterad forskningsansats.

302 Annan forskning

Bland internationell ledningsforskning som haft infly-
tande i detta projekt kan ndmnas arbeten utfdrda vid
Massachusetts Institute of Technology (frdmst Sloan
School of Management). Foretrddare f6r den forsknings-
traditionen dr bl a Kurt Lewin (1936), Dcuglas McGregor
(1967) och Edgar Schein (1980).

Lewin observerade kraftfdlt i sociala system och ur-
skilde krafter med sdavdl positiv som negativ laddning.

McGregor har med sina begrepp Teori X och Teorl Y be-
tonat att lednlngsfllosofler (ledares syn pa midnniskor
och deras roll i organisationen) har en tendens att

bli sjdlvuppfyllande profetior. Med andra ord: médnni-
skorna lidr sig att reagera sa som ledningen véntar sig
att de skall reagera.

Schein formulerar pd basis av kliniska observationer
av chefer foljande hypotes: Ju hégre upp i organisa-
tionen man befinner sig desto viktigare dr det att
vara attitydmdssigt orienterad mot mdnniskor och att
vara 5k1ck11g i personkontakter, och desto mindre vik-
tigt #r det att vara orienterad mot sakproblem och att
vara kompetent i sakfrdgor, under forutsattning att
sakorlenterlngen och -kompetensen ligger pa en rimligt
hég niva.

Samarbetet med Keith Thurley och hans medhjdlpare vid
London School of Economics har i hég grad pdverkat
vart synsidtt och vir begreppsapparat. S& t ex utgir
vi ifrdn att ledning 4r starkt situations- och omgiv-
ningsberoende. Samtidigt ser vi ledningssystemet som
ett komplicerat dynamiskt system med midngder av sam-
spelande faktorer (se litteraturfdrteckningen).

Av sidrskilt intresse bland svenska undersdkningar &r
den studie av organisation och ledarskap inom bygg-
branschen som utfdrts av Docherty, Penhoff & Pdrsson
(1981). Projektet syftade till att dstadkomma verk-
liga fodrdndringar av de tre medverkande byggforetagens
organisation. Riktningen for férdndringarna var ett
6kat inflytande f6r de anst#dllda i enlighet med medbe-
stdmmandelagen. Forskarna ville ocksad astadkomma for-
dndringar i riktning mot ett mer grupporienterat ar-
betssdtt vid planering och genomférande av enskilda
byggobjekt. Vidare ville de f6rdndra planeringspro-
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cessen, si att sjdlva processen betonades mer i for-
hdllande till den slutliga planen. Planerna skulle
ocksd spegla dvervidganden angdende byggplatsens orga-
nisation och dessutom ge ett dkat utrymme f£6r infly-
tande och kompetensutveckling hos byggnadsarbetarna.

Initiativet i utvecklingsarbetet skulle sa snart som
méjligt ldmnas Over fran forskarna till byggfoéretagen
och dessa skulle inom ramen f6r den angivna inrikt-
ningen arbeta med sina egna problem och méjligheter.
Forskarnas uppgifter var att planera och leda arbetet,
dels i en ledningsgrupp dels i en produktionsgrupp,
vilka utsetts inom vart och ett av de tre forsoksfore-
tagen. Arbetet skedde i internatform. Mellan inter-
naten skulle forskarna fungera som radgivare at grup-
perna, samtidigt som de skulle dokumentera sina iakt-
tagelser pa foretagen. Grupperna skulle ocksd samman-
foras for att stodja och stimulera varandra i utveck-
lingsarbetet.

Erfarenheterna fran projektet var blandade. Ett foére-
tag accepterade inte uppldggningen med internat och
gemensamt erfarenhetsutbyte. Ett annat foretag stdll-
de efter en tid in betalningarna och begidrde sig se-
nare i konkurs. Forskarna fick dock goda mdjligheter
till inblick i hur dessa foretag fungerade och kom i
ndra kontakt med deras aktuella problem. De kunde
iakttaga vad som inom foretagen verkade stodjande och
hindrande i fdrdndringsarbetet.

Bjork (1981) har i en promemoria till Byggforsknings-
riddet tagit upp nagra viktiga observationer som gjorts
i Bygghédlsans arbetsmilj6éforskning och som roér arbets-
ledarnas roll och situation. Man fann att sdrskilt
arbetsledare fran smd och medelstora byggforetag visa-
de 1lagt deltagande i branschens arbetsmiljoutbildning.
En forklaring visade sig vara att arbetsledarnas situa-
tion #r sa pressad och ofdrutsidgbar att de har svart
att folja en schemalagd utbildning. Till detta prak-
tiska hinder kom ocksa deras relativt svala intresse
for skyddsfrdgorna. Visserligen skall enligt avtal
arbetsmiljdarbetet fridmst skotas av arbetsledning och
skyddsombud, men pa byggarbetsplatser sker sa manga

och snabba férdndringar av miljon att '"varje anstdlld
maste vara eget skyddsombud" ndgot som ldngt ifrdn &r
fallet. Man kan ddrfor kanske spdra en uppgivenhet

hos arbetsledarna infor skyddsverksamheten och ansvars-
tagandet i samband med denna.

Bjorks studier inom el-, plat- och rérbranscherna vi-
sar att huvudentreprendéren ibland underliter att ta
hidnsyn till onskemal fran underentreprendrerna. Sam-
ordnings- och tidplaneringsproblemen tridder didrvid i
foérgrunden, t ex sa att underentreprendrerna kommer in
for sent och far arbeta in byggféretagets tidséverdrag.
Vidare tycks det forekomma att byggaren prioriterar
servicen till sitt eget folk, t ex ndr det gidller till-
gang till lyfthjdlpmedel, stegar, stdllningar och bodar.
Dalig samordning byggare - underentreprendrer leder
ocksa ofta till bristande stddning och didrmed &kade
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olycksfallsrisker. Den ofta forekommande successiva
upphandlingen av underentreprendrer gor att dessa inte
dr med vid byggets etablering, da manga viktiga beslut
fattas om arbetsuppldggningen.

I kartldggningen av rorbranschens arbetsmiljoé fann
Bjork flera indikationer pa arbetsledarproblem. Sa-
lunda ansag montdrerna att planeringen och organisa-
tionen av arbetena var bristfdlliga. Arbetsledarna

4 sin sida uttryckte missndje med den stora tidspres-
sen och sina bristande mdjligheter och kunskaper i-
frdga om arbetsplanering och arbetsmiljéfragor.

Bygghdlsan har funnit att midnga arbetsmiljdproblem har
samband med organisationsférhallandena. Vanliga exem-
pel dr ddlig ordning péd bygget, dalig tillgdng till
skyddsutrustning, otillfredsstédllande planering av
forrad och verkstidder samt bristfdlliga skydd mot ned-
stértning. En dominerande férklaring till manga sadana
problem anser forskarna vara bristande kvalitet pa
arbetsledningen.

Hdlsodata i Bygghdlsan bekrédftar iakttagelser att ar-
betsledarna har en pressande arbetssituation. Over-
frekvenser jamfort med byggnadsarbetare av vissa psy-
kosomatiska symptom kan ddr utldsas. Jan Lindell vid
Bygghidlsans medicinska avdelning har nyligen startat
ett projekt ddr han studerar tjidnstemdnnens och arbets-
ledarnas psykosociala miljo.

Forslin & Hansson (1978) har kartlagt och preciserat
de psykosociala aspekterna av byggbranschens arbets-
miljé. De har ocksa utformat forslag till forsknings-
program f6r branschen inom det psykosociala omradet.
Mot bakgrund av identifierade problemomraden som per-
sonalpolitik, arbetsorganisation, arbetsledning etc
diskuterar de olika méjliga forskningsstrategier och
forskningsinsatser.
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REFERENSRAM OCH UPPLAGGNING

Al Forslag till fordndringar av ledningsfunktionen

Pd grundval av tidigare studier samt en mindre for-
studie vid ett Uppsala-foretag tog vi fram féljande
lista med exempel pd mdjliga onskvirda fordndringar
av ledningsfunktionen i ett byggprojekt:

Arbetsledare och annan produktionspersonal engage-
ras tidigare och mer i planerings- och projekterings-
arbetet for projektet.

Beslutsfattandet decentraliseras ytterligare i linje-
organisationen och ner till arbetslagen.

Mindre arbetslag skapas.

Enskilda arbetare ges okad mdjlighet att ta medan-
svar i skydds- och miljofréagor.

Regelbundna samradsméten anordnas sa att olika be-
rorda grupper kommer till tals fore viktigare be-
slut.

Arbetsledningen far tillgdng till effektivare in-
formationshjdlpmedel.

Stabsfunktiondrerna knyts fastare till projektorga-
nisationen och ger service till produktionsledningen.

Fordndringar av ledningsfunktionen i ovanndmnda av-
seenden skulle kunna bidra till bl a foéljande gynn-
samma effekter:

Projektet blir mer produktionsanpassat och stdrning-
ar forebyggs tidigare.

Produktionspersonalen blir bédttre férberedda och
ddrmed mindre osdkra och deras engagemang i projek-
tet dkar.

Produktionspersonalen far ett mer omvidxlande och
kvalificerat arbete och stdrre personliga utveck-
lingsm6jligheter.

Arbetsledarna avlastas och far en jdmnare belastning
under projekttiden.

Det personliga ansvarstagandet och lagsammanhdllning-
en Okar.

Besluten blir av hogre kvalitet och bdttre fdrankra-
de.

Informationen forbdttras pa alla nivder och MBL”s
informationskrav uppfylls fortl&pande.



- Projektorganisationen fir formen av ett lednings-
team, som blir flexibelt och kan bemdstra fordnd-

ringar och stdérningar av olika slag.

Ett konkret forslag till hur projekt- och arbetsled-
ningens arbetsuppgifter och roller mera i detalj skulle
kunna utformas i en ny ledningsorganisation utarbeta-
des dven. Vi utgick ddrvid fran en tdnkt projekt-
upplidggning med en projektledare (arbetschef), en
platschef, tre arbetsledare, en betongarbetarbas, en
triarbetarbas, en murarbas, stabspersonal och utsdt-
tare. Arbetsuppgifterna skulle kunna fordelas mellan
personer och dver projekttiden enligt foljande:

Arbetschef

Mer tid f6r marknadsféring, anbudsgivning, projekte-
ring och planering. Mindre tid for arbete med lopande
produktion.

Platschef

Mindre tid for direkt produktionsledning (startskede
ca 90%, fullproduktionsskede ca 50%, avslutningsskede
ca 10%). I stdllet arbete med planering av ndsta pro-
jekt (ca 50%), anbudsarbete (ca 10%), deltagande 1
marknadsféring.

Arbetsledare 1

Kgnar sig helt &t den direkta produktionsledningen
(ca 100%, ca 60% och ca 90%) och fungerar som stdll-
foretrddande platschef under stora delar av fullpro-
duktionsskede och avslutningsskede. I avslutnings-
skedet deltar han i anbudsarbete och i planeringen av
ndsta objekt.

Arbetsledare 2

Deltar i produktionsledningen men &dgnar i slutskedet
en betydande del av sin tid at planeringen av nidsta
objekt. Blir sedan stdllféretrddande platschef i
detta. Deltar i anbudsarbete.

Arbetsledare 3

Deltar i produktionsledningen men &gnar viss tid at
anbudsrdkningen och planeringen av ndsta objekt.

Betongarbetarbas

Deltar i anbudsrdkningen och &dgnar en del av sin tid
4t planeringen av ndsta objekt. Tar Over vissa av
arbetsledarens uppgifter, t ex leveransmottagning.
Ger honom information och kunskaper som underldttar
hans arbete.

Trdarbetarbas

Se betongarbetarbas ovan.
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Murarbas
Se betongarbetarbas ovan.

Stabspersonal

Knyts ndrmare till produktionsledningen pa arbets-
platsen.

Utsdttare

Bereds tillfidlle att fungera som bitrddande arbets-
ledare.

4.2 Forstudier

For att undersdka mdjligheterna och intresset for for-
stk med alternativa ledningsformer gjordes forstudier
vid tvd byggforetag i Stockholm.

Vid det ena foretaget studerades ett egenregibygge av
ett bostads- och affdrshus i Stockholms centrum. Bygget
f51jdes under fullproduktions- och avslutningsskedet
cch intervjuer gjordes med samtliga medverkande ar-
betsledare och tjidnstemdn. Frdgestdllningen som vi
ville belysa var: Hur bér man utforma en arbets- och
ledningsorganisation i ett byggprojekt som &r anpassad
till de nya kraven (t ex i medbestdmmandelag och ar-
betsmiljdlag) och som bidrar till goda arbetsférhédllan-
den och ett bra produktionsresultat? De delfrdgor som
togs upp Aaterfinns i bilaga 1. En sammanstdllning av
de svar vi fick redovisas i bilaga 2.

Platsarbetsledningen upplevde en rad problem som rdrde
organisation, samarbete och motivation. De efterlyste

en klarare arbetsuppgifts- och ansvarsférdelning och

en biattre planering, ddr alla skulle delta. Andra Onske-
mal som framférdes var fastare anstdllningsformer, be-
16ningar for okat ansvar, mindre lag, bdttre utbild-

ning och regelbundna veckométen med lagbasarna.

De framkomna synpunkterna diskuterades senare vid ett
sdrskilt mote med dem som deltog i studien samt arbets-
chefen.

Den andra férstudien genomfdrdes inom en produktions-
grupp vid ett annat byggféretag. Produktionsgruppen
bestod av en chef, 15 platschefer och 6vriga arbets-
ledare, en kalkylator, en inkdpare, service frdn 1one-
ingenjor, kontoristservice pd storre arbetsplatser och
ca 50 objektanstdllda arbetare med gemensamhetsackord.
Samtliga chefer, arbetsledare och 6vriga tjédnstemdn
intervjuades om samma frégestdllningar som kollegerna

i det forsta byggforetaget. Resultatet av denna studie
finns sammanfattat i1 bilaga 3.

Undersokningen visade att produktionspersonalens enga-
gemang i arbetet varierade frédn bygge till bygge och
fran person till person. P& vissa byggen var motiva-
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tionsproblemen stora. Flera arbetsledare framhdll
ledningsfunktionens betydelse ndr det gdller att skapa
och vidmakthalla en god stdmning pd arbetsplatsen och
ett personligt engagemang i arbetet. Sa t ex menade
manga att de kunnat utveckla vdlfungerande arbetslag
genom att visa en positiv instdllning, vara tillmotes-
gdende och vidta vissa enkla trivselbefrdmjande atgir-
der. Nigra pekade pd att beldningssystemen avgdr om
den dolda kapacitet och det latenta intresse som finns
hos de anstdllda kan frigoras. De efterlyste nya ini-
tiativ och forsok att utveckla beldningssystemen i
foretaget, t ex genom att decentralisera beslutsfattan-
det.

Resultatet frdn denna forstudie presenterades och dis-
kuterades vid ett mote med hela produktionsgruppen.

4.3 Utgéngsrunkter, synsdtt och upnldggning

Var utgdngspunkt i detta projekt var att vi skulle
delta 1 ett "naturligt experiment", dvs studera ett
progressivt och férdndringsinriktat byggfdretags eget
forsok med en utvecklad form av projekt- och arbets-
ledning. Vi sadg som var uppgift att fore byggstart
forse foretaget med forslag till foérdndringar av led-
ningsfunktionen och dédrefter 6verldmna till foretaget
att sjdlvstdndigt utforma denna och sedan driva bygg-
projektet efter egna riktlinjer. Vi skulle observera
byggprocessen fran bestdllning till avslutning och dédr-
vid dels beskriva de ledningsformer som fdretaget till-
ldmpat, dels dokumentera utfallet av byggprojektet,
dels 4dven analysera sambandet mellan ledningsform och
olika aspekter av utfallet. Utfallet skulle studeras
med avseende pad foljande fyra bedémningsgrunder: tid-
planhallande, intdkter och kostnader, objektkvalitet
och arbetstillfredsstédllelse hos intressenterna.

Det #dr viktigt att hir notera att denna forskning hand-
lar om att observera ett mycket komplicerat dynamiskt
system och att ddrvid hela komplex av faktorer inom och
utom fdretaget berdrs. Vidare bor man beakta att
byggprocessen innebdr ett Omsesidigt samspel (inter-
aktion) mellan mdnga inre och yttre faktorer och att
det ofta inte &dr méjligt att klart skilja mellan be-
roende och oberoende variabler. En variabel kan vid
ett tillfédlle vara en orsaksfaktor och vid ett annat

en verkanfaktor. Pdverkan mellan olika faktorer sker
ockséd ofta i form av positiva och negativa cirklar.

Vid undersdkningens uppldggning har vi varit starkt
paverkade av erfarenheterna fran vara tidigare studier
av arbetsledarnas stérningsbehandling. Sé&lunda har vi
valt att betrakta byggprocessen som ett fléde som un-
derstods av vissa faktorer och hindras av andra. Vi
skiljer vidare mellan stddjande resp hindrande foér-
hdllanden och stédjande resp hindrande hidndelser.
Hindelserna kan vara av tva slag. Dels kan de upp-
trdda som enstaka foreteelser, dels kan de upprepas i
form av en serie aterkommande tilldragelser. Forhdall-
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anden och hdndelser kan klassificeras med avseende pi
den nivd i foéretaget didr de kan anses ha sitt ursprung:
i foretagsledningen, hos projekt- och arbetsledningen
eller hos lagbasar och lag. Ett undantag utgdr de
hindrande hdndelserna (stdérningarna), vilkas primira
orsak eller ursprung svarligen kan spiras utan om-
fattande undersdkningar. Enligt tidigare stornings-
studier kan ursprunget vanligen hdrledas till ett led
langt bort i en invecklad orsakskedja eller till flera
led i denna kedja. De hindrande hindelserna kan dir-
for i stédllet grupperas efter vilket "delfléde" i
byggprocessen som stdrts: information, material, per-
sonal, maskiner och utrustning eller yttre forutsdtt-
ningar. Foérhallanden och hidndelser som féretaget inte
kan paverka hidnférs till en s#drskild grupp. De betrak-
tas som "givna forutsdttningar" i denna undersdkning.

Vid studiet av byggprocessen dr det viktigt att notera
att olika medverkande parter observerar olika delar av
denna. Det existerar med andra ord lika midnga subjek-
tiva bilder av forloppet som det finns deltagare i
byggprocessen. Viara observationer av fdérloppet och av
stdodjande och hindrande fdrhallanden och hidndelser ger
ocksda en subjektiv bild. Aven om alla dessa person-
liga serier av bilder ytterst baserar sig pa observa-
tioner av objektiva, konkreta situationer och skeenden,
sa dr de var och en ett resultat av tolkningar och
forvdntningar som ror ett mycket litet urval av situa-
tioner och skeenden. Samtliga bilder har, trots att de
dr mer eller mindre personligt fdrgade, intresse efter-
som de upplevs som en verklighet och paverkar instdll-
ningen till bygget, foretaget, arbetsledningen, arbets-
kamraterna etc etc. De har ddrmed ocksa inflytande pa
det fortsatta handlandet.

Vi anser det ddrfoér viktigt att redovisa sid minga som
méjligt av de bilder av byggprocessen (i termer av
stéodjande och hindrande faktorer) som finns inom olika
intressentgrupper. Vidare vill vi kombinera alla dessa
beskrivningar med den beskrivning som vira egna obser-
vationer mynnar ut i. Detta ger som resultat en '"rika-
re'", mer mdngfacetterad och ur vissa synpunkter mer
"objektiv' beskrivning av byggférloppet.

Motsvarande resonemang kan fdras med avseende pd stu-
diet av byggprojektets utfall. H&r ladter vi represen-
tanter for olika intressentgrupper pa basis av mer
eller mindre objektiva data bedtma de olika aspekterna
av utfallet.

Eftersom forskningsprojektet avser studium av ett
"naturligt experiment" arbetar vi huvudsakligen som
observatorer: av foretagets verksamhet, av byggpro-
cessen och dess utfall. En redovisning av resultaten
ges dock till alla som berdrts av undersdkningen.
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5 " GENOMFORANDE

Vid diskussioner med andra forskare, Byggforbundet och
Arbetsledareférbundet blev vi rekommenderade ndgra bygg-
foretag, som uppfyllde vara krav pd utprdglat forsk-
nings- och utvecklingsintresse. Efter ytterligare sam-
rdd med Arbetsledarefdrbundet besldt vi att vdlja ett
av dessa foretag, som var kidnt som sdrskilt progressivt
och inriktat pd fordndring och utveckling. Genom for-
bundets formedling fick vi kontakt med fdéretaget i
november 1978, presenterade var forskningsplan och

fick accept pa denna av féretagsledningen och &vriga
berdrda parter.

Foretaget 4r ett entreprenadbolag inom en koncern med
verksamhet i byggsektorn. Det har ca 350 anstdllda,
varav ca 275 kollektivt anstdllda. De senare dr prak-
tiskt taget samtliga objektanstdllda. Under 1977
genomférdes en omorganisation som innebar att man gick
dver fran traditionell hierarkisk organisation med
centrala stabsfunktioner och arbetschefer till en
grundare och mer decentraliserad organisation med fem
relativt sjidlvstindiga produktionsgrupper (divisioner).
Dessa produktionsgrupper kan betraktas som foretag i
féretaget och har de flesta funktioner (bl a kalkyl och
ink6ép) knutna till sig. I Ovrigt har foretaget en
central stab bestdende av VD, férsdljning, samordning
forsdljning och inkép, ekonomi, utveckling - informa-
tion - personal samt kontorsservice.

Produktionsgruppen X bestdr av en chef, 15 platschefer
och 6vriga arbetsledare, en kalkylator, en inkopare,
service frin l1léneingenjdr, kontoristservice och ca 50
objektanstdllda arbetare med gemensamhetsackord. Om-
sdttningen dr ca 30 mkr.

Produktionsgrupp Y bestdr av en chef, 20 platschefer
och dvriga arbetsledare, en kalkylator, en inkdpare,
service fran ldneingenjdér, kontoristservice och ca 80
objektanstdllda arbetare med gemensamhetsackord. Om-
sdttningen ir ca 35 mkr.

I avvaktan pd att produktionsgrupp Y skulle fd4 bestdll-
ning pd ett stdrre objekt som man ldmnat anbud péd ge-
nomférde vi en foérstudie i produktionsgrupp X (redo-
visad i foregdende kapitel). Vi fick dédrvid tillfédlle
att med foretaget mera i detalj presentera och disku-
tera forskningsprojektets syfte och vdra foérslag till
utveckling och férdndring av ledningsfunktionen.

Vid Arsskiftet 1978/79 kom bestdllningen och vi erbjods
av foretaget att studera detta nya objekt, ett sjukhus-
bygge pd 41 mkr p& totalentreprenad. Efter information
till och accept av produktionsgruppens ledning och
personal bdérjade vira studier av objektet i samband

med en forsta informations- och planeringskonferens i
januari 1979 och pdgick sedan till dess fdrdigstédllande
i januari 1981. Viss kompletterande datainsamling
gjordes direfter under februari-april 1981. Utdver
studierna av detta objekt f6ljde vi under samma tids-



period foretagets ovriga aktiviteter i den ‘'man de be-
domdes kunna stodja eller hindra byggprocessen.

Den primédra datainsamlingsmetoden har varit observa-
tion kompletterad med aterkommande intervjuer av olika
intressenter. Vi har deltagit i mdéten, konferenser,
seminarier, utbildning, team-utvecklingstrdffar,
fester och andra arrangemang med anknytning savidl till
foretaget som bygget.

Praktiskt taget alla forberedelser och veckoplanerings-
moéten har vi bevistat. Vi har f6ljt arbetsledare och
lagbasar i deras arbete. Vi har tagit del av olika
former av information och dokumentation som rér fore-
taget och objektet. Bl a har vi haft tillgang till
franvarodata frén bygget. Alla tre foérfattarna till
denna rapport har medverkat i datainsamlingen. Vid
mdnga tillfdllen har tva av oss deltagit i t ex mdten
eller intervjuer, nagot som kan antas bidra till full-
stdndigare och tillforlitliga data. Det dr ocksa for-
delaktigt att gemensamt kunna analysera och tolka
gjorda iakttagelser.

En temadag ddr forskningsronen redovisas och diskute-
ras, planeras dga rum under kommande hést. Da far del-
tagarna i byggprojektet méjlighet att dverblicka hela
byggprocessen, lyssna till andras synpunkter och er-
farenheter, jdmfora forvidntningar och utfall och dra
ldrdom av mer eller mindre framgangsrika atgirder och
beslut. En forsta resultatrapportering till projekt-
och arbetsledning, stabspersonal och lagbasar skedde
redan under vdren 1981.
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6 RESULTAT

P4 utvikningsbladen, sid 44-46, samt pd sid 47 presen-
teras en sammanstdllning av undersdkningens resultat
baserad pd samtliga observationer, intervjuer och doku-
mentstudier. Den bestar av fyra delar:

- Stddjande resp hindrande férhallanden i byggprojek-
tet.

- Stddjande resp hindrande hdndelser under projektets
gang.

- Sammanfattning av stédjande resp hindrande hidndelser.

- Projektets utfall enligt olika intressentruppers be-
démning .

Redogdérelsen f6r resultaten kommer att ansluta till
dessa delar.

6.1 Beskrivning av stddjande forhdllanden i bygg-
projektet

De foérhdllanden och Gvergripande omstdndigheter som vi
funnit vara stodjande (resp hindrande) vid projektets
genomférande har klassificerats med avseende pa den
niva i foéretaget didr stddet (resp hindret) kan anses
ha sitt ursprung: i foretagsledningen, hos projekt-
och arbetsledningen eller hos lagbasar och lag. Yttre
forhallanden som foretaget inte kan paverka hinférs
till en sdrskild grupp.

6oLl Foretagsledningsstrategi

Foretaget kdnnetecknas av en innovativ marknadsstrategi

och en offensiv marknadsféring. Ledningen har lanse-
rat nya projektidéer, som visat sig ha en stor marknad.
Marknadsfdringen sprids ut sd& att mdnga anstdllda med-
verkar i denna. En strdvan 4r att fa allt flera for-
troendeupphandlade objekt.

Fér ndgra dr sedan genomfdrdes en omorganisation som
innebar att man gick dver fran en traditionell linje-
organisation med centrala stabsfunktioner och arbets-
chefer till en grundare och mer decentraliserad orga-
nisation med ett antal relativt sjdlvstdndiga produk-
tionsgrupper. Dessa produktionsgrupper kan betraktas
som foretag i foretaget och har de flesta funktioner
(bl a kalkyl och ink6p) knutna till sig. I begrédnsad
utstrdckning har de specialiserat sig pd vissa objekts-
typer. I 6vrigt har foretaget en central stab besta-
ende av VD, forsdljning, samordning av forsdljning och
inkop, ekonomi, utveckling - information - personal
samt kontorsservice.
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Ledningen arbetar med framfoérhdllning och driver fort-
16pande ett léngsiktigt utvecklingsarbete. Sdlunda
finns i ledningsgruppen en funktiondr med sdrskild upp-
gift att stimulera utvecklingsinsatser: tekniskt,
personellt, organisatoriskt och informationsmidssigt.
Hans roll kan ndrmast beskrivas som "supporterns'. Vi
har observerat bl a féljande utvecklingsaktiviteter:

- Framtidsseminarier arrangeras i samarbete med en
konsult som specialiserat sig p& sddana fragor. I
anslutning till dessa har projektgrupper bildats.
Dessa grupper, som bestdr av fdretrddare for sdvil
foretagets egen personal som f6r inbjudna intressen-
ter, analyserar vintade och tidnkbara fordndringar
kring byggandet samt utarbetar forslag till &tgdrder.
Exempel pd prioriterade projekt dr "Nya modeller for
partnership inom byggbranschen', "Fast anstdllning
och midnadslén for byggnadsarbetare' och '""Morgondagens
chefsroll".

- Foretaget medverkar i forskningsprojekt och ledningen
betraktar denna medverkan som en mdjlighet till
ldrande och utveckling fér alla berdrda.

- Foéretaget bjuder in fdretagets intressenter (&dven
anstdlldas familjer) i syfte att presentera nyheter
i foretagets verksamhet och att fa impulser till ut-
vecklingsarbete utifran.

- Utvecklingsinternat med konsultmedverkan arrangeras
med all personal, ddr man diskuterar olika idéer och
méjligheter att utveckla foretaget och dess verksam-
het. Aven personalutvecklings- och arbetslednings-
fragor behandlas. Regelbundet anordnas dven sér-
skilda utvecklingsinternat f6r nyanstdllda arbets-
ledare och tjédnstemén.

- Produktionsgruppcheferna samlar sina grupper till
manatliga moten foér att diskutera ekonomi och fram-
tid samt mdjligheterna att utveckla ledningsfiloso-
fi, ledningsformer och projektgruppsorganisation.
Samtidigt ges tillfdlle till erfarenhetsutbyte mel-
lan gruppens medlemmar.

- Ndr man far bestdllning pa ett objekt bildas en
grupp som har till uppgift att forbereda bygget.
Ofta redan i anbudsskedet engageras platschef, ar-
betsledare, lagbasar m fl1 for att diskutera och kom-
ma Overens om upplidggning, tider, pris, ev premier
ete:.

- Vid start av vissa mer komplicerade projekt samlas
alla berdrda parter fOr tidig planering samt iden-
tifiering och 16sning av kommande problem.

Kontinuerlig information lidmnas till byggarbetsplat-
serna, bl a om nya objekt. Nidr behov uppstar lidmnar
VD ockséd aktuell foretagsinformation via telefonsva-
rare.
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De forhallanden och aktiviteter som hdr ndmnts speglar
ledningens progressiva inriktning och har direkt eller
indirekt haft en stddjande inverkan pad vart undersokta
byggprojekt.

Gintlse2 Projektlednings- och arbetsledningsfilosofi

Varje produktionsgrupp arbetar som ndmnts mycket sjdlv-
stdndigt. Aven inom varje projektgrupp d4r besluts-
fattandet i hog grad decentraliserat: produktions-
gruppschef (projektledare)] —s platschef — arbets-
ledare — lagbasar (—=lag).

Foretaget drivs med framfoérhdllning vilket kommer till
uttryck i en rad framatsyftande aktiviteter och initia-
tiv som tidigare beskrivits. Motsvarande inriktning
har vi ocksd funnit inom projektledning och arbetsled-
ning. Denna proaktiva ledningsfilosofi innebidr att

man genom noggrann planering och information i god tid
forebygger storningar och tillvaratar mdjligheter som
yppar sig. Exempel &dr tilldmpningen av planerade sam-
mantrdden och méten under hela projektperioden med
medverkan av olika berdrda parter.

Ledningsklimatet kan beskrivas som stdédjande och till-
motesgaende och gdller utefter linjen projektledare
—— platschef ——s arbetsledare—— lagbasar—— lag.
Tidigare forskning har visat hur arbetsledares posi-
tiva eller negativa syn pd medarbetarna kan bli sjidlv-
uppfyllande och leda till goda eller onda cirklar.
Denna positiva grundinstdllning yttrar sig dven i den
personalpolitik som tilldmpats i projektet. Storsta
moéjliga hdnsyn tas till personalens 6nskemdl och behov
i olika avseenden, t ex arbetstider, bodar, futtverk-
samhet och arbetskldder.

Projektledningen stdker skapa ett kreativt arbetskli-
mat, t ex genom att uppmuntra studiebesdk hos leveran-
tdérer och pa andra byggen och genom att anordna regel-
rdtta idégivnings- och problemldsningsmdten.

Ledningen stimulerar kontinuerligt de medverkande till
att se projektet som en utmaning. Detta sker exempel-
vis genom olika team-utvecklingsaktiviteter, dven
utanfoér arbetstid, som bidrar till sammanh&llning mel-
lan projektmedlemmarna och kidnsla for det gemensamma
malet.

Det d4r vanligt att byggféretagen soker halla de fasta
kostnaderna for arbetsledning nere genom att sidtta sa
fd arbetsledare som m&éjligt pd objekten. I detta fall
har projektledningen sérjt for en relativt hdég arbets-
ledartdthet och tillgang till teknisk och administra-
tiv service, bl a for att hdlla belastningen pad arbets-
ledarna pd en rimlig niva.

Arbetsledningens organisation och ansvarsfdrdelning
har i huvudsak skett efter produktionsavsnitt/process
1 stdllet for efter yrkesgrupp, vilket beddmts vara




effektivast i denna typ av objekt.

Stodjande for sdkerheten pa arbetsplatsen har de vidl-
planerade skyddsronderna varit. Bl a har specialronder
gjorts for att beakta vissa aspekter, exempelvis el-
sikerheten. Observerade brister har snabbt avhjdlpts
av arbetsledare, lagbasar och lag.

GlEleeS Lagbasfilosofi och laganda

En avgérande stodjande faktor i projektet har varit
kompetenta lagbasar med ett samkdort lag. Lagbasarnas
och lagets Iangvariga samarbete och deras lokala for-
ankring gor dem flexibla: arbetsstyrkan kan ldtt an-
passas efter byggets aktuella behov eftersom laget
medverkar i flera byggen pa orten.

Sammanhdllningen mellan lagbasarna och inom laget ir

stark, vilket kommer till uttryck i liten personalom-
sdttning, lag olycksfallsfrekvens och Iiten franvaro

(ungefdr hdlften sa stor som den vanliga i1 byggbran-

schen enligt ByggmdstarefOreningens statistik). Lag-
basar och lag kdnnetecknas av en tdvlingsanda och ett
engagemang for uppgiften, t ex ndr de lovat att slut-
fora arbeten till en viss tid.

Lagbasarna samverkar ndra med varandra och tillédmpar
liksom projekt- och arbetsledningen ett stddjande
ledarskap inom laget, och relationerna mellan lagbasar
och Tagmedlemmar bygger pd Omsesidigt fértroende. De
visar intresse for lagmedlemmarnas personliga problem
och tar socialt ansvar.

Lagbasarna utfdér arbetsledande uppgifter som exempel-
vis detaljplanering, vissa bestdllningar och avrop,
arbetsfordelning och uppféljning. De medverkar i
planeringen av bygget fran anbudsgivningen till slut-
forandet. De rekryterar nya medlemmar till laget och
tar hand om lédrlingar, uppgifter som de anslar mycket
tid f6r och engagerar sig starkt i.

6.1.4 Yttre forutsdttningar, ej paverkbara av fore-
taget

Arbetsplatsens naturskdéna beldgenhet har varit stédjan-
de och gjort det m6jligt att ordna tilltalande uppe-
hdllsplatser vid raster, sédrskilt sommartid.

Bestdllarens representanter har varit kompetenta och
tillm6tesgaende och pa olika sdtt bidragit till att

entreprendoren och bestdllaren gemensamt kunnat finna
16sningar pa olika problem.

Valet av konstruktor betraktas som gynnsamt, di denne
visat sig produktionsorienterad.
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6io2 Beskrivning av hindrande foérhdllanden i bygg-
projektet
e 250 I foretagsledningen

For ett antal &r sedan tilltriddde en ny foretagsledning.

Den nya ledningen introducerade delvis nya synsitt,
inforde en annan typ av organisation (med produktions-
grupper) och lade om vissa administrativa rutiner.
Ddrmed trédngde en ny foretagskultur in. Vissa anstdll-
da med ladng anstdllningstid kunde fortfarande kédnna
frdndskap med den tidigare kulturen. Man kan anta att
nagra av dessa finner en omstdllning svdr och dédrfor
sOker sig till andra foretag. Detta dr sannolikt en
delforklaring till vissa avgangar som intrédffat bland
%iénstemﬁn pd HK och bland arbetsledare och stabsmdn i
yggprojektet. Nyrekrytering har ocksd delvis skett
pa ett sadant sidtt att den nya fdretagskulturen be-
fists.

621 2 I projekt- och arbetsledningen

Projektledaren kom att utsdttas for en ofdrutsedd
extra belastning under projektperioden till foljd av
flera tillkommande objekt, ndgra med anknytning till
det aktuella bygget.

Sen projektering och ddrmed sen schaktupphandling for-
senade byggets start.

Pa ett relativt tidigt stadium kom fragan upp om ev
stdérre tillédggsbestdllning. Bestdllaren kunde ge be-
sked forst ndr bygget var slutfort. Oklarheter med-
forde produktionsmidssiga komplikationer.

Ndgra av underentreprendrerna satte in alltfor smd
arbetsledareresurser, vilket ledde till kvalitets-
brister och férseningar.

Trots betydande forebyggande insatser av savdl projekt-
och arbetsledning som lagbasar, lagmedlemmar och under-
entreprendrer har upprepade materiel- och verktygs-
stolder dgt rum. Detta har skapat osdkerhet, olust

och irritation bland samtliga verksamma pd bygget
eftersom man inte vetat at vilket hdll misstankarna
skulle riktas.

623 Hos lagbasar och lag

Lagbasarna skoter praktiskt taget hela den direkta
arbetsledningen i laget. Vissa arbetsledare har emel-
lertid ett o6nskemal att kunna ga direkt till vissa
arbetare for att f4 akuta arbeten utfdrda. Storlag-
basarna har engagemang pa flera byggen samtidigt och
sbéker fordela och omfdrdela personalresurserna allt-
efter som de bedomer de aktuella behoven pa de olika
byggena. Ibland hidnder det att de gér en omdisposition
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och flyttar over arbetare till ett annat bygge utan

att arbetsledarna blivit informerade. Detta skapar
irritation i de fall arbetsledarna gor en annan beddm-
ning av det aktuella arbetskraftsbehovet 4n lagbasarna.

Trots betydande férebyggande insatser av sdvidl projekt-
och arbetsledning som lagbasar, lagmedlemmar och under-
entreprendrer har upprepade materiel- och verktygs-
stélder dgt rum. Detta har skapat osakerhet, olust

och irritation bland samtliga verksamma pa bygget
eftersom man inte vetat at vilket hdll misstankarna
skulle riktas.

6.2.4 Yttre foérutsdttningar, ej paverkbara av fore-
taget

Under ett skede forekom livliga diskussioner bland
arbetsledare och tjdnstemdn om en aktuell dgarfodrédnd-
ring. Detta kan ha varit ett uttryck f6r att manga
kénge en viss osidkerhet om foéretagets framtida kurs
och utveckling.

Under projektperioden rddde stor brist pd murare och
pldtslagare, ndgot som férsvadrade planeringen av byg-
get.

6.3 Beskrivning av stédjande hédndelser

I sammanstdllningen av undersdkningsresultaten dter-
finns ett diagram som visar ndr olika stddjande resp
hindrande hdndelser intr#dffade i byggprojektet. Vissa
hdndelser dr enstaka foreteelser, andra kan betraktas
som en serie upprepade tilldragelser. De senare mar-
keras med en pil (— ) f6re hidndelsebeskrivningen.

Pa tidsaxeln har ndgra referenspunkter lagts in som
anger viktiga etapper i projektet, fran bestdllning
till fdrdigstdllande. Hindelser som beddmts ej kunna
paverkas av foretaget har satts inom klammer (L I ).

De stodjande hdndelserna har i en sdrskild sammanfatt-
ning klassificerats pa likartat sdtt som stédjande
resp hindrande férhdllanden i det féregdende, dvs med
avseende pd deras ursprung; om de intridffat som en
f61jd av initiativ frdn foretagsledningen, projekt-
och arbetsledningen eller lagbasarna och laget.

(Ghsin Initiativ fran fdretagsledningen

Ledningen tog omedelbart efter bestdllningen initia-
tivet till ett tvadagars startinformations- och
problemldsningsinternat med alla berdrda. Programmet
omfattade fdljande punkter:

- Presentation av objektet.

- Grupparbete och diskussion: Vad &4r védsentligt?
Vilka dr problemen? Vad dr fixt - vad bér omproévas?
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- Planering av arbetsgdngen fram till byggstart.
Gruppdiskussion: Hur tackla problemen? Hur ta fram
beslutsunderlag? N&dr skall vilka beslut fattas?

Vem gor vad?

- Organisation av byggandet. Grupparbete och diskus-
sion: Hur ser en "idealmodell'" ut? Vilka 4r mdj-
ligheterna pa olika produktionsavsnitt? Vilka &dr
fér- och nackdelarna med olika alternativ?

Métet leddes av en extern konsult som foretaget konti-
nuerligt anlitar for olika utvecklingsaktiviteter.
Deltagare var bl a VD och andra representanter for
foretagsledningen, projektledaren, den blivande plats-
chefen, tvd utsedda arbetsledare, berdrda stabsfunk-
tiondrer (projektsamordning, kalkyl, ekonomi, inkop,
16ner) samt de tvd vidtalade lagbasarna. Dessutom
deltog konstruktoren.

T ett utvecklingsinternat for nya tjédnstemdn och arbets-
ledare deltog bl a den nyanstdllde platschef som till-
tradde efter den som tidigare slutat. En gemensam
uppfoljningstrdff arrangerades sedermera for deltagar-
na 1 de senaste internaten.

Projektledaren bereddes tillfdlle att delta i den nya
centrala internatutbildningen i foretagsledning for
byggnadsindustrin.

(5 97 Initiativ fran projekt- och arbetsledningen

Det framgdr av tabldn 6ver hindelser att dessa foérde-
las relativt ojédmnt G6ver tiden. Erfarenheten visar
att det i ett byggprojekt vanligen upptrdder vidxlingar
mellan hektiska och lugnare perioder. Efter en lugn
period anser sig projekt- och arbetsledningen behdva
ta extra initiativ fO6r att stimulera till nya tag.

Inte bara berdrda arbetsledare utan dven de tvd lag-
basarna inbjods att medverka i anbudsprocessen. Detta
sammanhéngde med att projektledningen pa ett tidigt
stadium tog upp frdgan om projektgruppens sammansidtt-

ning.

Forplaneringen for en rationell produktionsprocess av-
sag bl a forenkling, kostnadsminimering, materialval
med hidnsyn till arkitektens idé, konstruktionsférédnd-
ringar.

En serie forberedelsemdten med projektgruppen genom-
foérdes under ledning av projektchefen, som ocksd skrev
och snabbt distribuerade detaljerade protokoll. Den
externa konsulten medverkade vid behov f6r att stimu-
lera idégivning.

Etableringen av bodar gjordes i samrad med lagbasarna,
som ocksda medverkade i organiseringen av futtverksam-
heten.




Initiativ togs kontinuerligt till avstdmningar och
revideringar av tidplanen och arbetsledningsorganisa-
tionen anpassades successivt till de aktuella behoven.

Studiebesdok gjordes av projektgruppen till andra lik-
nande byggobjekt foér att fd idéer och ta del av andras
erfarenheter.

Genomgaende i hela projektet dr den planmidssighet med
vilken métesverksamheten drevs. Ett informationsméte
htlls tidigt med arbetslaget. Veckoplaneringsmétena
leddes av platschefen med deltagande av arbetsledare,
lagbasar och representanter for underentreprendrerna.
Under demest hektiska byggskedena dgde de rum efter
arbetstid (2-3 timmar). Dir behandlades dels liget
efter den gangna veckans arbete, dels planeringen av
de foljande tvd veckorna. Platschefen hade vanligen

i forvdg gjort upp planeringsfdrslag for kommande akti-
viteter. De diskuterades tills man kunde enas om till-
vigagangssdtt, metoder och tider. Métena var genom-
gidende aktiva och problemldsningsorienterade och atmos-
fidren var Oppen och avspdnd. Vid nagra fa tillfédllen
rddde en mer spidnd atmosfidr mellan intressentgrupperna.
Inga tecken pa djupliggande konflikter mellan de olika
deltagarna kom dock till uttryck. Arbetsledare, lag-
basar och installatdrsrepresentanter kunde utan stérre
svarigheter na enighet. Betecknande 4r lagbasarnas
deklaration vid det forsta veckoplaneringsmétet: "Vi
och arbetsledningen har samma mdl: vi 4r hidr for att
tjédna litet slantar, och ska vi géra det maste allt
funka, miaste bygget ga bra'". Den 6verenskomna defini-
tiva veckoplanen anslogs efter varje méte. Installa-
tionsmétena varannan vecka drevs pa liknande sdtt som
veckoplaneringsmétena, ibland med speciell inriktning
pa en enda fraga (t ex el).

Projektledaren arrangerade ett antal team-utvecklings-
trdffar vid ldmpliga tidpunkter under byggets gang.

De kunde ta formen av batutflykter, idrottsdvningar
eller fester. Vid vissa samlades en trdngre krets,
vid andra inbjdds stdrre grupper av intressenter.

Flera problemlésningsinternat anordnades, vanligen i
viktiga skeden eller vid kritiska ldgen 1 byggproces-
sen. Under ledning av den exteérna konsulten diskute-
rades aktuella problem, som exempelvis behovet av for-
dndrad arbetsledningsorganisation till f6ljd av avging-
ar av arbetsledare och nytillkommande anslutande ob-
jekt. Andra frigor som behandlades var planeringen

samt arbets- och ansvarsfordelningen infoér besiktning-
arna. Motena avsag ocksd att stimulera engagemanget

i projektgruppen i byggets slutfas.

Ett exempel pd problem som 1ldstes i dessa mdten dr hur
en liangsam leverantdr skulle tacklas. Man beslét att
lata nagra i projektgruppen gdra ett besdk hos leve-
rantéren, informera om situationen och visa denne till-
motesgdende genom att erbjuda viss hjdlp fér att under-
ldtta leveranserna. Sadana leverantdrsbesdk gjordes
vid flera tillfédllen bade i paskyndande syfte och for
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omsesidig information.

Sdrskilda provrum byggdes pd ett tidigt stadium i sam-
rd4d med bestallaren for att identifiera och 1l6sa kom-
mande inrednings- och installationsproblem och tjéna
som modell i det fortsatta arbetet.

I ett skede uppstod behov av klarare grédnsdragning
mellan underentreprendrernas arbetsomrdden. En sér-
Skild skriftlig instruktion utarbetades didrfoér av den
stabsman som ansvarade fdr projektsamordning.

En ovanlig och uppskattad form av avslutning av ett
byggprojekt dr det mdte som projektledaren tog initia-
tivet till och organiserade tillsammans med arbets-
ledningen. Samtliga i bygget medverkande och deras
familjer inbjoéds till visning med rundvandring i den
fardiga byggnaden och till en gemensam avslutningsfest
dar.

62355 Initiativ fran lagbasar och lag

Lagbasarna utfdrde som tidigare ndmnts flera arbets-
Tedande uppgifter. Bl a bestdllde de betongleveranser
och avropade stapelvaror.

Lagbasar och lag tog ansvar fér produktionstidplanen
och utforde vid behov skydds- och kompletteringsarbeten
under helger.

6.4 Beskrivning av hindrande hédndelser

De hindrande hindelserna dr olika stdérningar som in-
triffat under projektets gang, i form av enstaka fore-
teelser eller serier av adterkommande likartade hédndel-
ser. Klassificeringen av stoérningarna har hidr inte
skett med avseende pd foretagsniva eftersom det varit
svart att entydigt identifiera deras orsak. Vanligen
kan ursprunget hidrledas till flera nivder. I stidllet
har stoérningarna grupperats efter vilket '"flode" i
byggprocessen som storts:

- Information.

- Material.

- Personal.

- Maskiner och utrustning.

- Yttre fdrutsdttningar.

6.4.1 Stdérningar - information

Sena leveranser av konstruktionsritningar skapade vis-
sa svarigheter under stomskedet, bl a i form av extra
bilningsarbete.
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6.4.2 Storningar - material

Leveransforseningar av material intrédffade vid flera
tillfdllen till f£o61jd av arbetskonflikter i Finland
och Sverige.

6.4.3 Storningar - personal

Den platschef som utsetts till bygget slutade efter
projekteringsfasen. Under sista tiden arbetade han
jdmsides med den nya platschefen. Tre arbetsledare
slutade sedermera under olika skeden av bygget och
fick ersidttare. Ytterligare en dtergick efter byggets
slutférande till sin tidigare anstdllning. Aven tva
stabsmdn ldmnade foretaget, varav en ndr bygget av-
slutats. Denna stora avgang av arbetsledare och andra
tjdnstemdn torde till stor del kunna fdrklaras av den
forandring av foéretagskulturen som relativt nyligen
introducerats av den nya foéretagsledningen. Flera har
ndmligen sokt sig till fOretag som arbetar enligt den
tidigare kulturtraditionen. Diremot tycks inte av-
gangarna ha nagot samband med projektet som sadant
eller den ddr tilldmpade ledningsfilosofin.

En brand uppstod i en férbindelsegdng till objektet
efter oforsiktighet vid skdrbridnning, varvid elforsérj-
ningen till ett angrdnsande sjukhus slogs ut.

Tva av underentreprendrerna hade under vissa skeden
svart att klara tidsplanen, men kunde senare forcera
arbetet.

Den rddande bristen pad murare tvingade projektledning-
en att kopa murningen av fasadtegel och viss férsening
uppstod dédrvid.

I samband med en tjlltdnkt omorganisation av arbetsled-
ningen uppstod viss irritation mellan berdrda. Fragan
behandlades senare vid ett problemldsningsinternat och
fick dd en tillfredsstdllande 1&sning.

6.4.4. Stérningar - maskiner och utrustning

En av byggkranarna vdllade svidrigheter i ett viktigt
skede av bygget didrigenom att den drabbades av tédta
driftsstérningar och servicen fungerade daligt.

Man konstaterade vid gjutningen att fénstersmygarna
inte h6ll mdtt och att man bort vdlja en annan typ av
form. Visserligen hade detta kostat mera, men man
hade sluppnit bilningsarbetet.

6.4.5 Stérningar - yttre fdrutsdttnngar, ej paverk-
bara av foretaget

En leverantdr lade ner sin verksamhet, vilket beredde
svarigheter tills man kunde 18sa problemet, delvis
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genom egna insatser.

Bestdllaren genomfdérde en radikal omorganisation mitt
under bygget. Att den ev skulle komma att ske var
emellertid kdnt av projektledningen vid tiden for be-
stdllningen och bedémdes d& som en risk. De nya funk-
tiondrerna visade sig ocksd ha en annan och restrik-
tivare syn pd hur mycket foérutsdttningarna kan #ndras
i en totalentreprenad och pd hur strikt bestdllarens
(landstingets) normer skall foljas.

En allmidn arbetskonflikt intrdffade under projektperi-
oden, varvid det produktiva arbetet 1lag helt nere.

Godkdnnandet efter besiktningen uppskoéts tva veckor
fér att entreprendr och installatérer skulle hinna ut-
féra vissa justeringar och dtgdrda ett antal brister.
Antalet anmidrkningar (gidllande installationssidan) be-
démdes alltfor stort, ddremot inte deras allvarlighet.
En anledning till uppskovet kan dven ha varit att be-
stdllaren av vissa organisatoriska skdl ville védnta
med Overtagandet av huset.

625 Olika intressentgruppers syn pd viktigaste
stédjande resp hindrande foérhallanden och
hindelser i projektet

Som komglement till den féregdende resultatredovis-
ningen aterges hdr uttalanden om stdd och hinder 1
byggprocessen som gjorts av representanter for olika
intressentgrupper vid relativt ostrukturerade inter-
vjuer. De ger en bild av de skilda verklighetsupp-
fattningar avseende projektet som finns i dessa grup-
per.

6.5.1 Foretagsledningen - stédjande

"Vi har medvetet arbetat med selektiv marknadsfoéring.
Vi har ocksd systematiskt foérsokt dndra attityden till
bestdllarna och didrvid anlitat konsulthjdlp. Bestédlla-
ren i detta projekt har vi jobbat &t tidigare."

"Vi har decentraliserat foretaget sa att det i varje
produktionsgrupp finns specialister pa olika omraden."

'"Vi har forsokt formera oss 4t samma hall genom 'med
milt vald' gjorda punktinsatser i projektet. Idén att
starta projektet férutsidttningsldst kom fran foéretags-
ledningen. Bra att ej lésa sig i uppfattningar for
tidigt. Folk slutade dock pd grund av detta."

"Forsoken att uppmuntra personalen dr positiva. Flera
i projektledningen var skickliga och visste mycket om
detta och gjorde manga fruktbirande insatser. Vi har
dven gett vissa formaner som uppmuntran efter sdrskilda
arbetsinsatser."



"Detta objekt dr ett 'flaggskepp' som dr bra for fore-
taget. Bdttre #n korta jobb."

nStartinformations- och problemldsningsinternatet blev
fruktbart (bl a vid uppgdérelsen med bestdllaren)."

"Det har tagits lovvdrda, extraordindra initiativ av
personalutvecklings- och trivselkaraktdr, t ex per-
sonalsamlingar och studieresor. Detta &r stimulerande."

"Vi har gjort sammanstdllningar av informationsbro-
schyrer och av fotobevakningen i projektet."

"Vi stimulerar langsiktiga utvecklingsinsatser med
spridningseffekt, t ex forskningsprojekt, projekt-
gruppstrdffar, studiebesdk, bestk hos leverantorer,
informationsinsatser, konsulthjdlp, sdljmaterial, ut-
vecklingssamtal, examensarbeten, seminarier."

"Stédjande var startdévningar (informations- och problem-
16sningsinternat) och andra liknande satsningar."

"Laget med storlagbasar."
"Foretagets relation med arbetslaget."

"Hog planeringsnivd pd bygget, professionell plane-
ringskunskap hos platsledningen.”

"Fretagsledningen hade en flexibel decentralisering
pa vissa punkter inom ramen for projektet."

"Viktiga nyckelpersoner i projektledning, platéledning
och stab."

6is:5.:72 Foretagsledningen - hindrande

"Om vissa idéer som lanserats i projektet fanns férut-
fattade meningar, t ex en organisation med uppdelning
i produktionsavsnitt. Tankar som framfoérts genom kon-
sulten har vickt vdldsamma reaktioner hos nagra."

"Vi borde kanske ha agerat hdrdare mot ndgra som ténk-
te annorlunda och didrfér ej var tdnda pd jobbet."

"En del arbetsledare och lagbasar accepterade ej den
nya organisationsuppldggningen med ansvarsférdelning
efter produktionsavsnitt."

"Hindrande var att vissa arbetsledare som var kritiska
till projektet hdlls kvar pa bygget."

"Omorganisationen hos bestdllaren fordrdjde beslut,
bl a av en stérre tilldggsbestdllning."

"Viss &derlatning av byggarbetarlaget och hos UE till
andra byggarbetsplatser vissa tider."
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05003 Projektledare och platschef - stddjande

"Planeringen fére byggstarten for att foérbdttra produk-
tionsforutsdttningarna: foérenkling, minimering, ldmp-
ligt materialval mot arkitektens idé."

"Valet av arkitekt (bestdllarens) gav ett fordelaktigt
'triangelspel' bestdllare - arkitekt - byggare."

""Valet av konstruktér, eftersom denne visade sig mycket
produktionsorienterad och Oppen foér foérdndring."

"Att fa accept av bestdllaren att slopa ett kdllarplan,
nagot som var viktigt ur produktionssynpunkt.'

"Att vi gav en deadline for den stora extrabestdllning-
i g g
en.

"Att vi hade en fin dialog med bestdllaren."

"Att vi genom dokumentation befdste alla beslut med
bestdllaren."

"Att vi fick ordning och reda pa ritningsrutinerna
genom fastlagda rutiner."

"Att vi valde att hyra utsédttningen, som har negativ
status for arbetsledarna. Den lilla expertgrupp som
utférde arbetet var féljsamma till byggets takt."

'"Valet av form, formtidhdllningen och det team av ar-
betsledare och lagbas som skoétte detta."

"Bestdllarens projektledare som kunde se ur var syn-
vinkel och hade en positiv instdllning till att vi
gemensamt skulle hitta 1ldsningar."

"Att vi inte hade en strikt kontrollapparat &ver oss -
att vi fick bygga i fred fo6r kontrollanterna."

"Storlagbasarna har levt med i bygget, de vet hur vi
tanker, de har ett brett kunnande och de lever efter
principen 'det vi har lovat det ska vi halla'.”

"Den positiva satsning vi gjorde pd futten-verksamheten
med bra mat osv, vilket skedde i samverkan med lag-
basarna, och bra stddning av bodarna."

"Vi fick en positiv atmosfidr pa bygget: byggarbets-
platsen ligger vackert, vi kunde placera futten bra,
tillfdlle gavs till rekreation under raster."

"De externa métena var vdl anvidnd tid och vdl anvidnda
pengar."

"En positiv kraft har legat i projekteringsfunktionen
! P g proj g
inom staben."

"Stédjande var samarbetet och den goda kontakten vi
lyckades astadkomma med lagbasarna. De var starka och
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kunde stotta och det kompenserade de negativa effek-
terna av tjdnstemannabytena."

"Det gick rédtt bra ddrfor att vi hade vettiga och sam-
arbetsvilliga konsulter och bra killar pa installa-
tionssidan. Det var problem i bdrjan pa el-sidan,

som sldpade efter hela tiden, men sen stdllde de upp
helt."

"En bra kontakt med bestdllarsidan har underlidttat.
Projektledning och stab lade ner ett stort och bra
jobb fér att 16sa problemen, dven jobb som egentligen
bestdllaren skulle gdra. Bestdllaren dr jobbig, pga

sina mdnga organisatoriska led."

654 Projektledare och platschef - hindrande
"Rér och vents konstruktoér slirade med tiden."
"Skyddsrummet skulle byggas enligt ny norm. Utred-
ningen tog tid och det var stdékigt att bygga efter

denna norm och vi fick dndra ritningarna."

""Stolderna i bodar och pd byggarbetsplatsen var en
irritation."

"Personalavgang bland arbetsledarna."

"Hindrande var personalbytena pa tjinstemannasidan.
Det var rorigt och skapade belastning i jobbet."

Ga 5w Arbetsledare - stddjande

"Planeringstrﬁffarha pa internat."

"Bra arbetslag, som det gdr att diskutera fram 1&sning-
ar med och som vet vad som ska géras och de genomfor
det ocksa."

"Bdsta tdnkbara chefer, som backar upp en, som har bra
formdga att organisera verksamheten, har bra grepp om
vad som hdnder och férdelar jobben bra mellan oss ar-
betsledare."

"Veckoplaneringsmdtena som gav instyrning, kurskorri-
gering och gav en impuls till att nu gidller det att ta

itu med det hdr. Bra uppféljning av tidsplanerna."

"Sammankomster och fester som gor. gidnget mer samman-
svetsat och som visar att chefen bryr sig om."

"Det har varit en bra arbetsorganisation fér oss ar-
betsledare."

"Veckoplaneringsmétena har varit bra."

"Bra gubbar, det har varit positivt."”
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"Bra storlagbasar."

"Internatmétena har varit bra."

"Det var positivt att vi fick ha gubbar kvar tills
jobbet var helt klart. Normalt brukar man plocka bort
dom for tidigt."

"Vi har haft bra gubbar.”

"Lagbasarna har varit bra."

"Det har varit positivt att jobba for projektledningen
som ir utmirkt: Vi har fértroende f6r den, den &r
kunnig, tar hidnsyn till folk sd att de fadr komma med
forslag."

"Trivseln pad bygget har varit bra."

"Metoden att sammanfdra alla beslag per rum i stdllet
f6r per typ. Ger mindre spring och dr bra ur stdld-
synpunkt."

"Bra samarbete mellan arbetsledare och gubbar."
"Veckoplaneringsmdtena var bra. Lagbasarna satte en
heder i att halla de planerade tiderna. Viktigt ocksa
att f3 med sig alla grejer sd att vi inte missar nédgot."
"Formmaterialet var rdtt valt - det fungerar bra."

"Det fanns en viss tdvlingsanda att f4 upp sd minga
meter form per dag."

"Bra med storlagbasar. Ar bra vid stora objekt, mind-
re bra vid smd. Arbetsledaren kan ga direkt till lag-
basen och f4 en sak fixad. Laget har specialiserade
gubbar."

"Vi 4r tva arbetsledare som jobbar ihop. Det dr bra
£6r vi kan diskutera problem och ersdtta varandra vid
behov."

"Veckombtena &r bra."

"Stommen gick mycket bra, gjutningen gick enligt pro-
grammet."

"Weckoplaneringsmétena var stoédjande."

"Bra med de stora festerna (taklag, krdftskivor och
avslutning)."”

"Storlagbasarna var stora ledningsférmdgor."

"Det rddde ett bra férhdllande mellan lagbasar och
arbetsledning."

"yi hade en kvalificerad platsledning. Hade en bra
grupp, drunknade ej i detaljer."



"Det var en bra arbetsmiljo och en bra stdmning. Alla
tadersi!

"Bra tillhdllning under dagen (och vid raster) av
byggarbetarna."

"Lag franvaro bland byggarbetarna."

"Planeringstrdffarna, som var av problemldésningskarak-
tadr

"Veckoplaneringsmétena."
"Bra storlagbasar."

"Bra samarbete mellan arbetsledare och lagbasar.”

6/+15:4:6 Arbetsledare - hindrande

Ndr en arbetsledare slutade och jag skulle 6verta
hans jobb fick jag vissa svarigheter att samarbeta."

"Bestdllaren och deras ombud vagar inte ta ndgot ansvar.

Vi far backa f6r att det kommer ndgon hégre chef och
sdger ndgot annat. Jag undrar vad de hdller pd med."

"UE l&dgger ut folk nagon annanstans, de tar bort folk
for de har pressat pa annat hall."

"En UE fuskar med materialet, tar t ex annat billigare
material i stédllet for koppar."

"Vi har haft manga stdlder, t ex tvidttmaskiner, disk-
maskiner och armaturer."

"En UE slirade p g a dalig ledning, men det ridttade
till sig. Lagbasen pldgades pd veckomdtena."

Vi hann inte rikta formen, sd en del vidggar blev
sneda."

"En byggkran krdnglade, den holl inte vid gjutningen.
Det har blivit forsdmrad service fradn kranservicefdre-
taget. De dr inte lika snabba att rdtta till fel nu-
mera."

"Vi kom inte igang med murningen i tid.'

"Det var bekymmer med att fa fram klippta armerings-
jérn. "

"Lagbasarna hade f6r stort arbetsomrade, ledde till
irritation hos yngre arbetsledare."

"Lagbasar och lag jobbar helger, jobbar fér snabbt,
arbetsledarna hinner ej med, det blir fel, en del av
jobben far bilas upp och géras om."
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(A Stab - stodjande

"Bra samarbete och bra kontaktvigar mot bestdllarsidan
via projekteringsfunktionen och mot produktionssidan
via platsledningen."

"Vi hade goda relationer med bestdllaren, ndgot som
projektledningen borgat for."

"Relationerna med de kollektivanstdllda var goda."
"Starka storlagbasar."
"Bra att ta med lagbasarna i planeringsarbetet."

"Samarbetet har varit fint. Bra att vara fast statio-
nerad pa byggarbetsplatsen."

"Det var bra basar och ett 'vdltajmat' lag."

"Bra projektledning, som har matat in god stdmning och
trivsel i laget."

"Skickliga arbetsledare."

"Bra best#dllarorganisation, som i bdérjan hade korta
beslutsvidgar."

"Intresserade projektdrer, engagerad arkitekt och kon-
struktdr, som solidariskt stdllde upp pa uppdrivet
tempo och extrema krav."

"UE har haft en bra mdlsdttning."

"Det har varit en hég planeringsberedskap, en stdérnings-
foérebyggande ansats hos de inblandade i projektet."

"Bra 'slutavrundningsfest' pa projektet for alla in-
blandade, ett tack till alla parter, vilket kan vara
motiverande till framtida samarbete.”

6.5.8 Stab - hindrande

"Organisationen var fel for denna typ av komplicerade
objekt. Man valde organisation efter process (stomme,
stomkomplettering etc) ndgot som passar foér seriepro-
duktion av bostadshus. Skulle i stdllet haft tva lag
(betong och trid), med en arbetsledare pd trd, en pd

betong och en pa UE och leveranser. Gubbarna dr vana
att jobba sd. Didrfér har manga arbetsledare slutat."

"Vi hade inga ritningar, de kom efter hand. Ritnings-
framtagningen 18pte parallellt med produktionen."

"P4 internatmdtena var pengabilden, ekonomin, inte
uppe, i stdllet diskuterades vad som gdllde tre-fyra
personer ute pa bygget."

"Lagbasarna d4r alltfor starka, styr produktionsséttet.
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De har skidrpt sin genomslagskraft pd byggena, sluter
arbetskraften till sig och garanterar gubbarna jobb."

"Hindrande var plat- och murningsentreprenaderna. Vi
fick lidgga ner mer tid pa det och jobbet tckade i pris.
Det var brist pa platslagare och murare."

'"Det var hdg personalomsittning pa arbetsledare. Det
har inte satt for allvarliga spar i projektet, men
har lett till oro hos byggarbetarna."

"Bestdllarsidans omorganisation har lett till irrita-
tion och férbistring hos arbetsledarna. Gubbar som
har fitt bygga om och d4ndra har fatt lédgre motivation
och har tappat fortroendet for foretaget."

"Byte av platschef rédtt tidigt i bygget. Projektled-
ningen har emellertid stdttat den nya platschefen bra."
6.5.9 Lagbasar - stodjande

"Att vara med i ett tidigt skede, t ex vid startin-
formations- och problemldsningsinternatet."

"Det har varit bra kontakt med alla, trots att fem
arbetsledare bytts."

"Foretagets personalpolitik har gjort utslag hos ar-
betslaget, det dr det bdsta som varit £f0r oss."

"Veckoplaneringsmétena &dr bra."

"Internatrdffar dr bra, de dr inte sd vanliga for oss.
Vi l4r oss mycket och manga stérningar kommer bort."

"Utbildningskonsulten har fatt mig att t#dnka pd annat
sdtt, som jag har haft nytta av. Man ser mycket annor-
lunda nu. Han ndtte in vissa saker, t ex hur man
stdller fragor vid kontakter."

"Gubbarna har sett positivt pa bygget. Det hér ihop
med fester m m. Stidmningen dr fin, det dr det som gor
att jobbet dr roligt."

"Bodetableringen."

"Andan i projektledningen dr positiv: kan ingen bli
osams med, har smidigt s#dtt, d&r lugn och tar tid pa
sig, sdtter sig in i och lever med dem som pratar,
lyssnar pa alla och pa alla nivaer."

6.5.10 Lagbasar - hindrande

"P4 materialsidan halkade plyfaleveranserna efter sex
veckor p g a finska batstrejken."

"Marksidan var fdrsenad.”
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"Konstruktionssidan var foérsenad med ritningar, varfor
det blev arbete med insparningar och bilningsjobb."

"Leveransen av armeringsjdrn blev forsenad."
"Vi hade tdta driftstdrningar pa en byggkran."

"Vi skulle ha valt stdlsmygar i stdllet. Vi valde
inte det ddrfor att det var sd manga olika storlekar
pd fonster. Det dr ett enormt otrevligt bilningsjobb
att rdtta till det. Hoérsel och leder slits."

"Det var vdldigt orolig arbetsledning. Det var de
duktiga arbetsledarna som férsvann, men luckorna efter
dem fylldes med samma sorts minniskor."

65’5511 Underentreprendrer - stddjande

""Samarbetet med totalentreprendren var varit positivt.
projektledningen har alltid stdllt upp, varit samar-
betsvilliga och villiga att diskutera ekonomi."

"Avslutningsmétet i det fidrdiga huset med information,
visning, rundvandring, middag, dans och vinster.
Projektledningen &r fantastisk. Vart féretag skulle
aldrig gora detta!"

Det var en bra etablering och positivt med mathdllning-
en och futten som vi fick utnyttja."

"Positivt var stddet fran entreprendrens arbetsled-
ning, har bara rosor at dem. Vi jobbade bra ihop.
Har inte varit pd ndgot liknande."

"Veckoplaneringsmétena var vdrdefulla trots att de
forstas kostade firman och bygget en del. Genom att
de vanligen skedde pa kvdllen hade man tid, var man
inte pressad. Ibland hade vi naturligtvis olika &sik-
ter i fragorna, men vi jidmkade oss alltid samman."

"Trdffarna, taklagsfesten och avslutningsmétet, dit
dven fruarna var medbjudna, var trevliga och positiva
£Or ‘oss."

"Har inte sett nagon dricka hir, inte sett ndgon enda
flaska pa bygget, det visar att andan var bra."

"Bra stddade bodar och bra tillgdng till mat om man
ville:."

"Vi hade en duktig lagbas."

"Det var bra samarbete med entreprendrens projektled-
ning och arbetsledning."

"Vi behdvde inte géra nagon kompletteringsmdlning."

"Bra att en kunnig mdlningskontrollant var med under
mdlningens gang och ej endast pd besiktningen."



"Veckoplaneringsmétena var bra. Man far inblick i hela
bygget. Bra att tiden halls, sa att inte olika yrkes-
kategorier gar i vdgen for varann.'

6512 Underentreprendrer - hindrande

"Arbetsplatsen var tungarbetad. Det var trdngt, etab-
leringsytorna var obefintliga och det var manga under-
entreprendrer ddr. Transporterna till det ndrbelédgna
sjukhuset var i gdng samtidigt, vilket skapade vinte-
tider, dock ej osdmja."

"Firdigprojekteringen innebar mdnga revideringar fran
bestdllaren, vilket inte hindrat jobbet men gett

mycket skrivbordsjobb och manga sammantrdden. Man pe-
tade i smagrejor och begidrde det ena nya foérslaget
efter det andra att rdkna pd och vi hade bara att stdl-
la upp."

"Efter organisationsfdrdndringen hos bestdllaren har
det blivit svédrare att fd& ut ersdttning fér dndringar."

"En nackdel var att jag inte gjort sint lagbasjobb
férut. Var pressad i bdrjan, men det blev ldttare nédr
jag fick kontakt med entreprenérens lagbas."

"Utsdttarna slog inte ut viggar at oss hdr. Det fick
vi gbra sjdlva och det var jobbigt."

"Ibland saknades skyddsrdcken. Jag var nidra att blasa
ner en stormig dag. Reagerade eftersom jag sjidlv 4r
skyddsombud."

"Ror- och elkonsulterna tycks inte ha talat med varann
ndr de gjorde sina ritningar. Det hdnde ibland att vi
kolliderade ndr vi skulle géra viara installationer."

"Det har varit mycket bilningsarbeten pd det hidr huset.
Det dr svart att jobba under hdga ljudnivder och det

dr dammigt. Under vissa tider under bygget har bilande
byggarbetare och vi UE jobbat ndra varandra och det

har inte varit trevligt."

"Det har varit svirt med transporter inom byggarbets-
platsen. Det har blivit langa vidntetider vid hissar
och kranar. Byggarbetarlaget har fortur, tyvédrr."

6i2i5/5 15 Besiktningsmdn - stddjande

"Entreprendren har varit forutseende och gjort en bra

insats vid planeringen av besiktningarna. Har spikat

besiktningsdagar i forvdg och har varit ute i tid med

besiktningsférrdttare. Det blir en sporre for arbets-
ledningen."

"Det har ratt en bra stidmning i kontakterna med entre-
prendren och med bestdllarens representant pa byggar-
betsplatsen. Projektledningen &r Oppen f6r och posi-



tivt instdlld till att skapa goda relationer."

6.5.14 Besiktningsmdn - hindrande

'"Det har varit ett bra klimat i bOrjan, sdmre i slutet
p g a personférdndring hos bestdllaren."”

6:5 5,15 Bestdllarens representanter - stddjande

"Arbetsledartdtheten var hoég, fler arbetsledare sattes
in under vissa skeden av bygget."

"Bra lag och lagbasar."
"Bra projektledning, uppmédrksam, bra agerande."

"Samarbetet gick gesvint i férhallande till entrepre-
noren och konsulterna. Entreprendrens folk dr kunniga,
har erfarenhet av att driva den hdr typen av byggande."

"Entreprendren hade en védl fdrdelad organisation och
lade ansvar pa ldmpliga personer i projektledning och
stab, vilka var kunniga och kunde ge besked och var
ldtta att nd. Vi fick alternativa 16sningar och snab-
ba svar."

"Entreprendren gjorde ej avkall pd handlingarna trots
att det var totalentreprenad, utan ldmnade fullddiga
handlingar och fullgoda ritningar och tillhandaholl
dokument."

"Entreprendren var positiv till att diskutera 16sning-
ar i olika skeden och var villig att ta fram kalkyler."

"Vi tog del i processen i stdllet f6r att védnta pa
nyckeln."

"Entreprendren tog alla myndighetskontakterna i sam-
band med skyddsrummet och det fick en béttre planlds-
ning."

"Det har varit trevligt samarbete med arbetsledarna
och platsrepresentanten. Projektledningen trevlig att
ha att géra med, ej kanske pad ekonomisidan."

6.5.16 Bestdllarens representanter - hindrande

"Var omorganisation har varit hindrande for totalentre-
prendéren pa grund av personbytena."

"Vi har varit langsamma med tilldggsbestdllningarna."

"Vi var undermaliga pa elsidan. Det tog lang tid
innan vi var overens om hur reservkraftanldggningen
skulle se ut. Vi var daliga pa att ge besked om den.
Det var en svar sak och en dyr entreprenaddel. Den
blev underkdnd vid besiktningen och det berodde pa att



vi fatt ddligt underlag eller pa att vi inte vidrderat
o o

"Fragan om att utnyttja vinden blev en ldng process."

"Vi pa bestdllarsidan har bidragit till hinder i oné-
dan, har varit for klafingriga, har #dndrat foérutsdtt-
ningarna mycket, har ej f61jt normerna. Detta har
paverkat kostnaderna i objektet. Vi har fdtt ovanliga
tilldggskostnader f6r att vara totalentreprenad.
Entreprendrer resonerar: -“'Fadr man dndring fir man
pengar'."

"Slirar, har enorma eftersldpningar pa kostnadsregle-
ringen av fordndringar och tillidggsjobb och det hdm-
nar sig."

"Det 4r svart att fa grepp om vad som hidnde vid bran-
den som slog ut elfdrsdrjningen till det angridnsande
sjukhuset, men entreprenéren dr ansvarig.'

6.6 Projektets utfall enligt olika intressent-
gruppers bedSémning

Den tidigare visade tabldn redovisar hur olika grup-
per av intressenter i projektet beddmer dess slutre-
sultat. Utfallet mdts med fyra variabler: tidplan-
hdllande, intidkter och kostnader i totalentreprenaden,
husets kvalitet och arbetstillfredsstédllelse hos in-
tressenterna.

Bedomningen har skett efter en femgradig skala: (5)
betydligt 6ver genomsnittet (f6r liknande objekt),
(4) over genomsnittet, (3) omkring genomsnittet eller
normalt, (2) under genomsnittet samt (1) betydligt
under genomsnittet.
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STODJANDE FORHALLANDEN

STODJANDE RESP HINDRANDE FORHALLANDEN

[ ] markerar foérhdllanden ej pdverkbara av féretaget.

FORETAGSLEDNINGSSTRATEGI

Innovativ marknadsstrategi och offensiv
marknadsféring.
Produktionsgruppsorganisation.

Fortldpande liangsiktigt utvecklingsarbete.
Kontinuerlig information till arbetsplatsen.
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PROJEKTLEDNINGS- OCH ARBETSLEDNINGSFILOSOFI

Decentraliserat beslutsfattande.
Pro-aktiv ledningsfilosofi.
Stédjande/tillmdtesgiende ledningsklimat.
Generds/tillmétesgaende personalpolitik.
Kreativt arbetsklimat.

Bygget betraktas som en utmaning.

T4t arbetsledning (inkl kontorist).
AL-organisation och ansvarsfdrdelning.
efter produktionsavsnitt/process.
Védlplanerade skyddsronder.

HINDRANDE FORHALLANDEN

1 FORETAGSLEDNINGEN

Nyligen intrédffad fordndring av fdretags-
kulturen.

Stor tjédnstemannaomsidttning pd HK.

I PROJEKT- OCH ARBETSLEDNINGEN

Ofdrutsedd extrabelastning pd PL, pd grund av
andra tillkommande objekt.

Sen projektering och ddrmed sen schaktupp-
handling och start.

Oklarhet om ev tillidggsbestdllning .
Bristande arbetsledning frdn vissa UE.
Irritation p g a upprepade materiel- och
verktygsstdlder
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FL = foretagsledare, foretagsledning LB = lagbas
PL = projektledare, projektledning UE = underentreprendr
PC = platschef HK = huvudkontor
AL = arbetsledare, arbetsledning
LAGBASFILOSOFI OCH LAGANDA YTTRE FORUTSATTNINGAR. EJ PAVERKBARA AV
FORETAGET
Kompetenta storlagbasar med samkdrt lag och Tilltalande arbetsplatscmgivningJ
flexibel lagstorlek. Kompetent och tillmdtesgdende bestdllar-
Tédvlingsanda hos LB och lag. representant.]
Liten personalomsdttning. [Produktionsorienterad konstruktﬁri
Liten frinvaro.
Lég olycksfallsfrekvens. 3
Stddjande ledarskap och dmsesidigt fortro-
ende mellan LB och lag.
LB utfir vissa arbetsledande ugppgifter.
HOS LB OCH LAG YTTRE FORUTSATTNINGAR. EJ PAVERKBARA AV
FORETAGET
LB agerar oberoende av arbetsledningen. [AgarfﬁréndringJ
Irritation pd grund av upprepade materiel- [Brist pad murare och plétslagareJ

och verktygsstolder.
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SAMMANFATTNING AV STODJANDE RESP HINDRANDE HANDELSER

[ 1 markerar hindelser ej pdverkbara av foretaget

INITIATIV FRAN FORETAGSLEDNINGEN

Startinformations- och problemldsnings-
internat med alla berdrda.
Utvecklingsinternat £6r projekt- och
arbetsledning.

Uppfodljningstriff for do.

PL deltar i central féretagsledarutbildning.

INITIATIV FRAN PROJEKT- OCH ARBETSLEDNINGEN

PC, AL och LB med redan i anbudsprocessen.
Noggrant och tidigt val av PC, AL, stab och LB.
Forplanering f6r rationell produktionsprocess.
Regelbundna fdrberedelsemdten med PL, PC, AL,
stab och LB.

Etablering av bodar och organisering av futtverk-
samhet i samrdd med LB.

Tidplan revideras & AL-organisationen anpassas till
behov.

Studiebesdk pa liknande objekt.

Planmissiga motesrutiner (informations-, drift-,
veckoplanerings- och installationsméten med berdrda).
Planmissiga team-utvecklings- och. PR-aktiviteter.
Problemldsningsinternat vid behov med PL, PC, AL,
stab och LB.

Patrycknings- och informationsbesk hos leveran-
torer.

Provrum byggs.

Grénsdragning mellan UE.

Avslutningsmdte, visning och fest med anstdllda
och familjer.

HINDRANDE HANDELSER

STORNINGAR-INFORMATION STORNINGAR-MATERIAL STUORNINGAR-PERSONAL
Sena leveranser av konstruk- Leveransfdrseningar p g a PC slutar.
tionsritningar. lockout-strejk. AL slutar.

Stabsmidn slutar.

Brand i samband med svetsning.
UE "slirar".

Murarbrist.

Irritation vid omorganisation.
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INITIATIV FRAN LB OCH LAG YTTRE FORUTSATTNINGAR EJ PAVERKBARA AV FURETAGET

LB bestdller betongleveranser och avropar

stapelvaror.
Helgarbete av LB och lag vid behov.

STORNINGAR-MASKINER OCH UTRUSTNING STORNINGAR-YTTRE .FORUTSATTNINGAR EJ PAVERKBARA AV FURETAGET

Leverantdr lidgger ne;]
morganisation hos bestéllareﬂ]
ockout-strejk]
esiktningsgodkdnnandet uppskjutsy]

Byggkran krdnglar.
Olidmpligt val av formtyp.



PROJEKTETS UTFALL

INTRESSENTGRUPPERNAS BEDUMNING, ANTAL SVAR

52

Bes
FL PL&PC AL Stab LB UE min Best
TIDPLANHALLANDE Betydligt dver genomsnitt 5 2 1 1 1
Over genomsnitt 4 2 4 2 2 1 1 2
Genomsnitt/Normalt & 2 1 1y
Under genomsnitt 2
Betydligt under genomsnitt 1
INTAKTER & KOSTNADER 5
(TOTALENTREPRENADEN ) 4 2 1
3 1
2
1
KVALITET PA OBJEKTET 5 2
, 4 2 2 3 3 1 3
3
2
2
ARBETSTILLFREDSSTALLELSE 1 1 2
(HOS INTRESSENTERNA) 2 2 6 2 2 1 1 2

- N W en
-
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7 DISKUSSION OCH SLUTSATSER

Var forskning syftar ytterst till att finna lednings-
metoder som frdmjar arbetsengagemang och ett gynn-

samt utfall av byggprocessen under de nya forutsidtt-
ningar som védxer fram. I foéreliggande forskningsprojekt
dr didrfoér en viktig uppgift att analysera sambandet
mellan insatser pa ledningsomradet (stdédjande forhall-
anden och hédndelser) och byggets resultat. Didrvid
maste dock dven hinsyn tas till omstdndigheter som
varit hindrande resp svdra att paverka av foretaget.

Som framgir av sammanstdllningen av datamaterialet

i féregdende kapitel ligger beddmningarna av projek-
tets utfall genomgaende Over genomsnittet (med ndgra
f4 undantag) varfor resultatet far betraktas som
mycket gynnsamt. Den slutsats vi kan dra d&rav ir

att den 1 detta projekt tilldmpade ledningsfilosofin
och ledningsformen méjligen gynnat och i varje fall
inte hindrat ett tillfredsstdllande resultat. Analyse-
rar vi ddrjdmte de uttalanden som gjorts av represen-
tanter for olika intressentgrupper i kapitel 6 finner
vi mdnga som antyder ett samband mellan ledningsform
och samarbetsklimat resp arbetsresultat. De ndmner
en midngd ledningsinitiativ och ledningsinsatser som
de: anser ha varit stddjande i byggprocessen. Samman-
stdllningen av stodjande forhdllanden och hidndelser pa
utvikningsbladen utgdér var tolkning av existerande
samband och den baserar sig pa samtliga observationer,
intervjuer, uttalanden och tillgidngliga dokument.

Ndr vi nu i sammanfattning beskriver den ledningsfilo-
sofi och ledningsform som tilldmpats i detta byggpro-
jekt vill vi aterigen understryka att man maste vara
forsiktig att dra slutsatser. Eftersom det handlar om
mycket invecklade sociala system kan resultaten vara
specifika for den studerade situationen. Vidare dr det
svart att goéra en klar avgridnsning mellan beroende och
oberoende variabler; ofta verkar olika faktorer i kom-
bination och &msevis som '"orsak'' dmsevis som ''verkan'.

Vi tror emellertid att ett féretags ledning och projekt-
ledning genom att tilldmpa den filosofi som antyds i
féljande punkter har stora méjligheter - stdrre &n

nagon annan part - att initiera och underhdlla en posi-
tiv social utvecklingsprocess 1 ett byggprojekt vilken
kan leda fram till ett gynnsamt utfall.

1 Utvecklingsinriktad ledning.

2 Produktionsgruppsorganisation. Decentraliserat
beslutsfattande.

3 Pro-aktiv ledning (tillvarata mdjligheter, fére-
bygga stdérningar).

4 Stédjande/tillmétesgdende ledning.

5 Insatser f6r att stimulera lagandan.



6 Insatser for att skapa ett kreativt arbetsklimat.
7 Tillmotesgdende/generds personalpolitik.

8 Kontinuerlig, relevant information till alla be-
rérda pa arbetsplatsen.

9 Vdlplanerade skyddsronder.

10 Ledningen stimulerar kontinuerligt alla medverkan-
de till att se byggprojektet som en utmaning.

11 Arbetsledare och lagbasar medverkar i den tidiga
planeringen av byggprojektet.

12 Regelbundna informations-, planerings- och problem-
16sningsmdten hdlls med alla berdrda parter.

Fortsatt forskning fir ge svar pa fragan om hur gene-
rellt tilldmpbara dessa riktlinjer &r.
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FORTSATT FORSKNING

Forskningen inom ledningsomrddet synes oss béra fort-
sdtta efter bl a f6ljande tva linjer:

1

Ytterligare studier av '"naturliga experiment"
liknande det hdr rapporterade, men i andra typer
av byggféretag och av andra slag av objekt. Man
kan som i detta fall vdlja sdrdékilt gynnsamma si-
tuationer, men det kan ocksa vara fruktbart att
védlja negativa extremer (som i en av vdra forstu-
dier) for att kunna analysera de komplex av fak-
torer, mekanismer och processer som kan ha bidra-
git till den aktuella situationen. Savidl tvir-
snitts- som léngdsnittsstudier 4r hidr méjliga,
dven om de senare ger tillférlitligare data om de
sociala processerna.

En naturlig forts#ittning pa forskningen under
foregdende punkt dr att géra experiment med led-
ningsutveckling, dvs studera olika metoder och
strategier for att fordndra ledningsfilosofi och
ledningsformer i riktning mot dem som befunnits
sdrskilt resultatfrédmjande. Tidigare undersdkning-
ar visar att det finns manga hinder hir fér foér-
dndringar av attityder och beteenden och att kun-
skaperna om péverkningsmetoder och féridndrings-
strategier dnnu dr begrinsade.
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9 SAMMANFATTNING

Denna rapport behandlar en undersdkning av lednings-
filosofier, ledningsformer och deras effekter inom ett
progressivt och utvecklingsorienterat byggféretag.
Studien kan betraktas som ett "naturligt experiment"
ddr vi foéljer foretagets forsdk att genomfdra ett
storre byggprojekt pa ett sdrskilt effektivt sitt,

bl a genom att lidgga speciell vikt vid utformningen av
ledningsfunktionen samt vid drivningen och ledningen
av byggprocessen.

Ytterst syftar forskningen till att finna lednings-
metoder som frédmjar arbetsengagemang och ett gynnsamt
utfall av byggprocessen under de nya férutsidttningar
som vidxer fram till f61jd av tekniska, ekonomiska och
sociala fordndringar.

Ett stérre byggprojekt pa totalentreprenad foljdes un-
der tvd 4r, fran best#dllning till fdrdigstdllande, ge-
nom observation, kompletterad med dterkommande inter-
vjuer av olika intressenter i byggprocessen och studier
av dokument. Utdver de primidra studierna av byggpro-
jektet foljde vi under samma tidsperiod fdretagets ov-
riga aktiviteter i den man de hade anknytning till pro-
jektet.

Byggprocessen betraktades som ett flode som understdds
av vissa faktorer och hindras av andra. Data insam-
lades om stédjande resp hindrande foérhdllanden och
stédjande resp hindrande hidndelser. Dessa kunde sedan
hidnféras till olika foéretagsnivder dédr de kunde anses
ha sitt ursprung: i féretagsledningen, hos projekt-
och arbetsledningen eller hos lagbasar och lag. Vissa
foérhdllanden och hindelser dr dock inte pdverkbara av
foretaget och betraktas ddrfor som '"givna forutsédtt-
ningar" i undersodkningen.

Resultaten frdn undersdkningen finns sammanstdllda i
sdrskilda (utviknings)blad. De omfattar fyra delar:

- Stodjande resp hindrande férhdallanden i byggprojek-
tet.

- Stodjande resp hindrande hidndelser under projektets
ging.

- Sammanfattning av stédjande resp hindrande hindelser.

- Projektets utfall enligt olika intressentgruppers
beddmning.

Som ett komplement till resultatredovisningen Aterges
ocksad olika intressentgruppers uttalanden om stdd och
hinder i projektet. De ger en bild av de skilda
verklighetsuppfattningar som finns rérande detta.

De ledningsfilosofier och ledningsmetoder som i stérre
eller mindre grad tycks ha bidragit till ett gynnsamt
utfall i detta projekt kan summeras som foéljer:
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117

Utvecklingsinriktad ledning.

Produktionsgruppsorganisation. Decentraliserat
beslutsfattande.

Pro-aktiv ledning (tillvarata méjligheter, fore-
bygga stdérningar).

Stoédjande/tillmétesgdaende ledning.

Insatser for att stimulera lagandan.

Insatser for att skapa ett kreativt arbetsklimat.
Tillmétesgaende/generds personalpolitik.

Kontinuerlig, relevant information till alla be-
rorda pa arbetsplatsen.

Védlplanerade skyddsronder.

Ledningen stimulerar kontinuerligt alla medverkan-
de till att se byggprojektet som en utmaning.

Arbetsledare och lagbasar medverkar i den tidiga
planeringen av byggprojektet.

Regelbundna informations-, planerings- och problem-
16sningsmoten hdlls med alla berdrda parter.

Vi har dragit den slutsatsen av vira observationer att
foretagsledning och projektledning har stérre méjlig-

heter &n ndgon annan part att initiera och underhdlla

en positiv social utvecklingsprocess i ett byggprojekt
vilken kan leda fram till ett gynnsamt utfall. Ovan-

stdende punkter kan tills ytterligare forskning fére-

ligger ge viss vidgledning for handlandet.
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Bilaga 1

FRAGOR RORANDE NY ARBETS- OCH LEDNINGSORGANISATION
(VID FORSTUDIER)

Fragestdllning:

Hur utforma och skapa en arbets- och ledningsorganisa-
tion i ett byggprojekt som dr anpassad till de nya
kraven (t ex 1 medbestdmmandelag och arbetsmiljdlag)
och som bidrar till goda arbetsfdrhdllanden och ett
bra produktionsresultat?

1 Arbetsbelastning (egen och andras)

- Overtid?
- Variation Over tiden?
- Finns ersidttare?

2 Delegering av arbetsuppgifter och besluts-
fattande/ansvar

- Vilka arbetsuppgifter kan flyttas ner i linjen?

- Fo6ljer ansvaret med?

- Kan arbetsmiljdansvaret spridas ut pa flera anstdll-
da (AL och arbetare)?

- Kan det teknlska ansvaret (enligt byggnadsstadgan)
spridas ut pa flera personer?

- Hur skapa forutsédttningar for skadereglering (t ex
genom rekrytering, utbildning, arbetsrotation, AL-
teamets sammansdttning)?

- Hur klara MBL”s férhandlingsskyldighet?

5 Arbetsplatsorganisation. Stdérningar och stér-
ningsbehandling

- Nuvarande arbetsplatsorganlsatlon°
- Onskvidrda féridndringar?
- Vanligaste/svaraste stdrningarna?

4 Produktionserfarenheter in i projektering/
planering

- Hur kan platschefer, AL och arbetare i stdérre ut-
stridckning delta i projektering/planering infér
kommande projekt?

5 Stabernas roll

- Hur uppnd bédttre samverkan och erfarenhetsutbyte
mellan linje och stab (inkdpare, kalkylatorer m f1)?

6 Information om bygget och fdretaget, informa-

tionshjédlpmedel

- Hur sérja for att tillférlitlig information tillférs
de nya beslutsfattarna?

€1



Bilaga 1 g
Informationsbrister? (For mycket/foér litet?)
Hur klara MBL”s informationsskyldighet?

Arbetarnas och andras engagemang i produk-
tionen

Mindre arbetslag?

Fastare arbetarstam?

Beldning foér fordndringsférslag, for okat ansvars-
tagande?

Kan en grupp ta ansvar?

Foretaget jdmfért med andra byggforetag

Plus- och minusfaktorer?



Bilaga 2 g
SAMMANSTALLNING AV SYNPUNKTER RORANDE ARBETS- OCH
LEDNINGSORGANI SATION FRAMEORDA AV PLATSCHEF, ARBETS-
LEDARE OCH TJANSTEMAN PA ETT EGENREGIBYGGE
(FORSTUDIE 1)

1 Arbetsbelastning
Hog; gdller alla arbetsledare, under en lidngre tid.

- Det dr vidldigt bokigt ndr ndgon dr borta p g a att
vi dr sa korta om folk.

- Vad har jag glomt nu? Stidndig kédnsla av daligt sam-
vete.

- Jag hinner inte runt och kolla och jag hinner inte
ge den service jag borde.

2 Delegering av arbetsuppgifter och besluts-
fattande/ansvar

Svart att delegera till lagen p g a daligt samarbete
mellan lagbasarna.

Daligt kunnande och/eller intresse bland arbetarna.
Kontorsarbete tar mycket tid.

- Finns ingen som vill ta pa sig ansvar, t ex sitta
matt.

- Platschefen skulle kunna slédppa mer.

- Tror inte det skulle fungera med delegering till
gubbarna av utsdttning och sant; 25% kan, 75% kan
inte och de som kan vill inte utan siger att det &r
verkarns jobb.

- Skulle vilja ha mer hjdlp av lagen. Nu kommer
gubbarna bara in och skriker att nu saknas materidl.

- Det tekniska arbetsledaransvaret kan inte delegeras.

- Saknar planeringsutbildning och personallednings-
utbildning.

- Ingenjorsutbildningen borde férdelas pd tvd linjer:
konstruktion och produktion.

3 Arbetsplatsorganisation. Stérningar och
stérningsbehandling

Onskemal om en sdrskild kontorist och en pinnpojke.
Planeringsméten varje vecka ddr alla deltar.
Klarare arbetsuppgifts~ och ansvarsférdelning.
Uppdelning av trdlaget.

- Ndr alla springer och kladdar blir det 1l&dtt fel.

- Mer tid fOr forberedelse skulle ge en jimnare
arbetsborda.

- Aldrig ndgon som fragar om jag dr upptagen. N&4r man
sitter med siffror maste man f& vara ifred.

- Jag greppar inte riktigt vem som har hand om vad.

- Det gar pa rdtt 16sa boliner, lagbasarna gdr in
nagon gang per dag och lyssnar vad som skall goras.

- Onskvdrd organisation vore: Platschef (tar &dven
hand om UE), trdarbetsledare, betong/murararbets-
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ledare, utsdttare + pinnpojk, kontorist.
- Arbetsledare presenteras en fdrdig rullande plan.
Borde ske en planering mellan verkare och lagbas.
- Alla borde sitta ner och diskutera den framtida
planeringen.

Ritningar saknas.

Stor franvaro.

Byt ut en av basarna.
Didliga betongleveranser.

- Ritningarna har blivit sdmre och simre. Miste
bldddra i tio ritningar f6r att fa ett problem 10st.

- Vi bygger pa hérsdgen.

- Arbetsledningen bdér kunna styra sda att det inte blir
problem mellan yrkesgrupperna.

4 Produktionserfarenheter in i pnrojektering/
planering

Onskemdl att vara med tidigt.

- En fastare organisation skulle gdra det mojligt
att bade arbetsledare och basar dr med och rédknar
och planerar.

- Nir man varit pd kontoret i projekteringsstadiet har
man fatt veta noggrannhetskrav och speciella grejor.

- Foéretaget dr kort pd arbetsledare pd byggsidan.

5 Stabernas roll

Vet inte vad kalkylunderlaget bygger pa.
Inkép har dalig kontakt med arbetsplats och planering.

- En central inkopsavdelning &r fel. Inkoparen borde
jobba med arbetschef och platschef. Det skulle
spara mycket irritation och pengar (véntetid).

- Inkdparen borde komma ut till arbetsplatsen oftare.
- Det vore bittre med en produktionsgrupp ddr arbets-
chef, inkdpare och kalkylator arbetar tillsammans.

- Om planeraren var heltid pa bygget kunde han ta hand

om fakturor, léner m m och dd behdvs ingen kontorist.

- Planeraren boér gd in mer i inkopsarbetet.

- Inkoépet #dr hart belastat.

- Kalkylunderlaget anvdnds inte, ofullsténdigt. Hur
de tinkt f4r man inte veta. Vi tar inte heller kon-
takt.

6 Information om bygget och fdéretaget, informa-
tionshjédlpmedel

Onskemil om teknisk information direkt efter byggmdte.
Onskemidl om ldge i forhdllande till tidplan och nédr-
maste aktiviteter.

- Det dr inte sd intressant att ldsa byggmOtesproto-
koll. De kommer ocksd ldng tid efter.
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Det finns inget informationssystem. Det har varit
forslag om arbetsplatsméten. De anses inte behovas.
Har inte god erfarenhet fran tidigare av lagbasmdten.
Under tio minuter efter en rast borde det som dr
aktuellt for produktionen diskuteras direkt efter
byggmbéten.

Information om utbildning dr diffus.

Ettarsmbtena om foéretaget i stort dr nidrmast bedrdv-
liga. Bara en massa statistik.

Arbetarnas och andras engagemang i produk-
tionen

Fastare anstdllningsformer.
Beloningar f6r Okat ansvar.
Mindre lag.

Bdttre utbildning.
Veckométen med basarna.

Lo+ % + + +

De som varit lidnge i fOretaget dr mer intresserade

av hur bygget gar. De gdr ldttare att prata med.
Aldre arbetare s#iger att intresset var stdrre forr.
Fd unga vill bérja i byggbranschen. I skolklassen
som var hdr saknades intresse.

Det &r bokigt att informera flera lag.

Okad delegering krédver mer utbildning plus belénings-
system.

Vi i arbetsledningen forsdker uppmuntra vissa arbe-
tare att bli basar. Men en del vill inte bli basar.

Foretaget jamfort med andra byggfdretag

Stabilt foOretag.

Planerings- och uppfdljningssystem.
Internutbildning.

Arbetschefsinformationstrdffar med arbetsledning.
Rykte for kvalitet.

Inkop.

Forrad.

Marknadsfdring.
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SAMMANSTALLNING AV SYNPUNKTER RORANDE ARBETS- OCH
LEDNINGSORGANISATION FRAMFORDA AV CHEF, PLATSCHEFER,
ARBETSLEDARE OCH TJANSTEMAN INOM EN PRODUKTIONSGRUPP
(FORSTUDIE 2)

1 Arbetsbelastning

Samtliga arbetsledare och tjdnstemdn i gruppen upp-
levde sig vara starkt belastade och mdnga arbetsledare
fann det nddvidndigt att prioritera mellan i och for
sig viktiga arbetsuppgifter. Detta sammanhidnger bl a
med kraven pd kortare byggtider och dretruntbyggande
samt med de allt snivare ekonomiska marginalerna i
byggprojekten. Aven bristande kunnande och yrkesam-
bition hos arbetarna anges som orsak till den dkande
belastningen p& arbetsledarna. Ndgra typiska uttalan-
den:

- Arbetsledaren tvingas att starkt prioritera arbets-
uppgifter. Halvvdsentliga uppgifter blir inte ut-
férda t ex trivselfrdgor. Det finns inte tid for
hyllmeterna med bestdmmelser som sdger hur det ska
gd till. Arbetsledaren miaste ta risker och chansa
pa provisorier.

- Jag retar mig pd att man 4r med i planeringen pa
bara ett bygge av tio. Arbetet blir ddrfor ryckigt
och svirt att planera. Det blir allt svédrare att
vara arbetsledare p g a att gubbarna hdller pa att
tappa yrkesskickligheten.

- Arbetsledning dr ingen avundsvidrd syssla. Arbets-
ledarna far allt stérre arbetsbelastning och fler
arbetsuppgifter. Gubbarna vill inte ta ansvar, de
tittar pa klockan. De ldgger 6ver pa oss, man kan
inte lita pa dem, de har ingen yrkesstolthet de vill
inte l4ra sig och mdnga struntar i hur det blir.

- Platschefen kan vara borta hégst en dag. Det &r
svart att hdlla beredskap med reserver. Arbets-
ledarna har svirt att koppla av vilket dr en foljd
av stor arbetsbdrda. Det borde finnas konsultfore-
tag som kunde ordna utsdttare eller arbetsledare
med behodrighet ndr toppar uppstar. Foretaget vill
halla 14g nivd av tjidnstemidn eftersom marginalerna
har krympt.

- Man vill inte vara arbetsledare ldngre med allt an-
svar. Man kidnner stor press p g a de korta bygg-
tiderna och att byggstarten sker strax fore vintern
och att man 4r ensam arbetsledare. Maskinkostnader-
na gdér att man tidnker mer pa maskiner &n pd ménniskor.
En mdnad foére besiktning dr allt kaos och man far
kalla in extrafolk och ta till &vertid £6r att inte
riskera béter.
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2 Delegering av arbetsuppgifter och besluts-
fattande/ansvar

Decentraliseringen har drivits langt inom byggnads-
industrin i allmidnhet och i detta fdretag och denna
produktionsgrupp i synnerhet. Delegering har frimst
skett efter linjen produktionsgruppchef - platschef -
- arbetsledare - lagbas. Lagbasen har i manga fall
Overtagit vissa arbetsledande funktioner, t ex detalj-
planering, arbetsférdelning och tidhallning. Flera
arbetsledare anser att arbetarna i allminhet inte ir
intresserade av att ta stdrre ansvar i produktionen.
Hir redovisas nagra typiska kommentarer:

- Exempelvis form bestdmmer gubben sjidlv men arbets-
ledaren kollar hallfastheten. Lagbasen sdtter ritt
man pd rdtt plats. Gubbarna kollar maskiner och
verktyg sjdlva utom vid stdrre maskiner som &ng-
panna, kran, hiss och mobila st#dllningar.

- Om gubbarna ska ta stoérre del av ansvaret vill de
ha betalt for det. Hir 4r arbetarna inte sa intres-
serade eftersom de kommer fran stdérre byggen. Det
tekniska ansvaret har platschefen delegerat till
arbetsledarna t ex att bandjidrn kommer dit sd att
taken inte bldser av men ocksd stdl, sprdngning och
rorinstallationer. Vid inkdp av tredjehandsmontdr
meddelas facket informellt och diskussioner sker
med lagbasen. Lagbasen blir troligen arbetsplats-
ombud i framtiden eftersom han ofta dr utbildad
facklig fortroendeman. Men detta tycker jag dr fel.
Ar medbestdmmandet angeldget i byggsvingen?

- Vill verkligen gubbarna pdverka? Gubbarna tar inte
ansvar fér om det blir fel och vill dirfér t ex
inte sdtta ut vidggar. Lirlingar ger arbetsledarna
mycket arbete. Vi sidger till dom att det inte gir
att snacka upp ett hus. Ingen vill vara arbetsleda-
re idag. Man kan t ex inte sparka ndgon som ir full.
Det finns inget engagemang hos gubbarna. Det vore
ddrfor onskvdrt med en fastare stam.

- Vi delegerar uppgifter pd lagbasen t ex att hdlla
tider. Lagbasen gdr arbetsfordelning, ser till att
material finns hemma och skriver pad vissa leveranser.
Gubbarna goér avvidgning. En del 4r intresserade och
vakna andra inte.

- Pa senare tid vill lagbasarna inte mita. .Beror det
pa viljebrist eller okunnighet att lisa ritningar?

- MBL har inte slagit igenom. Medbestidmmande 4r inget
stort problem. Arbetsledaren férsdker komma Sver-
ens med folk bara. En del dr ldtta att komma Sver-
ens med andra dr det svart med. Platschefen har
svart att slippa ner uppgifter. Tink om det blir
felutsédttning! Det &4r positivt att kunna prata
med en (!) person t ex lagbasen.
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- Det skulle vara nyttigt fo6r arbetsledarna att ta
6ver platschefens arbetsuppgifter. Det skulle gd
hir. Men av gammal vana blir det inte sa. Veder-
tagen praxis dr att platschefen skoter kontakter med
bestdllare, inkoép m m.

- Vi har hela tiden kért med en Oppen dialog med
gubbarna. Det 4r omdjligt att leva upp till allt
som fordras, man maste ga genvdgar. Det finns inte
mycket att gdra i fraga om decentraliserat besluts-
fattande. Man maste dras med samarbetsgruppen. Be-
sluten 4r inte definitiva. Platschefen har inte
nigot att siga till om nir en konsult sdger nédgot
eller nidr utifrdn kommande har synpunkter.

- Jag har delegerat uppgifter till lagbasen. Detta
avlastar mig som arbetsledare. Vi planerar jobben
tillsammans. Lagbasen gdr igenom inkdpspdrmar och
kollar leveranstider. Vi har inte forsdkt dela upp
jobbet i '"mitt och ditt". Jag informerar lagbasen
om ldget och resultatet och han for sedan informa-
tionen vidare till gubbarna.

3 Stérningar och stérningsbehandling

Arbetsledning i byggproduktion &r till stor del en
frdga om att hantera stdérningar som hdnger samman med
arbetsplats- och grundférhallanden, vdderlek, informa-
tion, maskiner, arbetskraft, materialleveranser och
underentreprendrer. Nagra framforda synpunkter &r:

- Storningsbehandling ska det inte vara frdgan om utan
det gidller att forebygga stdrningar. Man midste ta i
saker pad ett tidigt stadium. Det &r framfoér allt
tre saker att t#nka pd: material, maskiner, mitt.

- Franvaron 4r hemsk, 20-30%, ibland kan t o m halva
styrkan vara borta. Tidhdllningen &dr under all kri-
tik. Gubbarna kommer och gdr som de vill pa manga
hdll. Dom vigrade att stdmpla pa forra bygget och
skrattade &t arbetsledaren nidr han papekade att de
borde stdmpla. Underentreprendrernas folk kom vid
8-9-tiden och stack kl 3 och tog raster och snacka-
de sd att det blev 4-5 timmars effektiv tid. Detta
skapar oro hos mina gubbar.

- Minga underentreprendrer tar pa sig jobb som de inte
har folk till. Man borde knyta upp dom hdrdare i
kontrakten.

4 Produktionserfarenheter in i projektering/
planering

Byggarbetsledarna har ldnge uttryckt onskemdl om att
tidigare och i stérre utstrédckning #n hittills fa4 till-
fialle att delta i férberedelserna f6r nya objekt.

Detta skulle medféra dels att produktionserfarenheter
tillférdes planerings- och projekteringarbetet, vilket
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kunde bidra till fédrre stOrningar i byggfasen, dels
att arbetsledarna blev bdttre foérberedda for det
kommande projektet, vilket kunde ge dem stérre
sdkerhet i arbetet och gdra det lidttare for dem att
hantera uppkommande stdrningar. Aven lagbasar och
annan produktionspersonal kunde av motsvarande skil
engageras i forberedelsearbetet.

Svaren antyder att det finns vissa hinder f6r en ti-
dig medverkan, t ex arbetsledarnas redan stora arbets-
belastning, den ofta korta planeringstiden samt lag-
basars och Gvriga byggnadsarbetares objektanstdllning.
Nigra typiska kommentarer dr foljande:

- Det fungerar rédtt bra i foretaget. Men det ir
svidrt for arbetsledarna att vara med innan anbudet
lamnas. Vanligen far man bygget ena dagen och sit-
ter igdng ndsta dag. Att ta in gubbarna i plane-
ringen ger i allmidnhet inte ndgot och det tar en
massa tid. Men dom kanske ldr sig och det #r mdj-
ligt att fler kan bli intresserade.

- Lagbasarna blir intresserade f6rst nir firman fatt
jobbet. Men om lagbasen vore anstdlld i foretaget
sa vore det annorlunda.

- Platschefen borde vara med i kalkylstadiet men det
dr svart att fa det att fungera.

- Arbetsledaren kan bli stdllféretrddande platschef
i slutskedet for att platschefen ska kunna gd in i
projekteringen av nista objekt.

- Lagbasarna kommer in i projekteringsarbetet och vi
diskuterar metoder och vi etablerar tillsammans.
Det finns ett enormt kunnande hos gubbarna.

- Man blir splittrad om man ska skéta produktionen av

pdgdende projekt och samtidigt projektering av nidsta.

Men om man &r flera arbetsledare pd bygget kan ndgon
vara borta ibland.

- Man borde utdka arbetsledarstyrkan i foretaget. Det
skulle finnas en arbetsledarreservstyrka som vid
behov kunde gd ut och fdrdigstdlla byggen si att
platschefen/arbetsledarna kunde gi in pd kontoret
och planera nya jobb.

- Arbetsledarna dr inte s& intresserade att komma in
pd kontoret sédrskilt inte de 4ldre. De dr osikra
pd rutiner och tycker det dr jivligt inne. Det
kliar i dom, de vill ut, det &r korta byggtider.

5 Stabernas roll

Fdretaget har nyligen decentraliserat beslutsfattandet
och bildat sjdlvstdndiga produktionsgrupper. Till
varje grupp har knutits vissa primira stabsfunktioner
i syfte att fa4 till stdnd ett stdrrre erfarenhetsut-
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byte och ett intimare samarbete mellan linje och stab.
Flera svarare menar att det nya systemet fungerar till-
fredsstdllande, medan andra anser att utbytet av er-
farenheter skulle kunna férbdttras ytterligare genom
planerade insatser. Hir dterges ndgra vanliga upp-
fattningar av stabernas roll:

- Det fungerar rdtt bra. Bra att arbetsledarna kdnner
inképaren. Man blir en liten familj.

- Man borde fi mera insikt i ink6parens och kalkyla-
torns arbete, t ex betrdffande férhandsofferter for
underentreprendrer och vilka arbetsmetoder kalkylen
tdnkt sig.

- Ibland tidnker man: '"Den didr jdvla kalkylatorn'.
Han kanske gér en felrdkning men man inser ju att
han inte har s& 1ldng tid pd sig och &r utsatt for
press.

- Erfarenhetsutbytet borde kunna foérbdttras. Inte
bara inom produktionsgruppen. Négon form av kurs-
verksamhet skulle behdvas. Formodligen pa kvélls-
tid.

- Jag tror pad gruppmdtena. Aldre platschef vill inte
dela med sig av erfarenheter. De blir foretag i
foretaget.

6 Information om bygget och foretaget, informa-
tionshjédlpmedel

Arbetsledarna efterfrdgar relevant, tillfoérlitlig och
snabb information fradn féretagsledningen, dels i sin
roll som anstdllda, dels i sin yrkesroll f6r att kunna
vidareinformera sina medarbetare. Néigra pekar pd
vissa brister i denna information (som dock kan avhjél-
pas med de nu infdérda regelbundna gruppmbtena), andra
anser att vidareinformationen inte dr ndgot problem

péd grund av det ndra samarbetet mellan arbetsledare
och arbetare. Det finns dven svarare som funnit att
intresset bland arbetarna for information dr relativt
svagt. Typiska uppfattningar &r:

- Informationen fungerar rdtt sd bra till mig. Vidare-
information till gubbarna #r dom i allm&nhet inte
sda intresserade av.

- Foretagsledningens intentioner foérs inte ut till
gubbarna. Foretaget klarar inte informationen till
gubbarna om projekt som man réknar pa. Gubbarna
vill veta det men av konkurrenshidnsyn far de inte
den informationen.

- Jag skulle vilja ha mer information om fdretaget i
stort, midlsdttning? Hela koncernen i Ovrigt? Vad
sker i framtiden? Ska Stockholmsavdelningen vara
kvar?
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- Vidareinformationen till arbetarna &dr inget prob-
lem eftersom vi dr tillsammans hela tiden.

- Informationen till arbetsledarna fungerar inte sa
bra. Vi far veta vilka jobb vi far men inte vilka
vi inte far och varfér. Och det leder till ryktes-
spridning. Gruppmdtena med lagbasarna antyder att
vi d4r pa ritt vig.

- Informationen om nya hjédlpmedel/redskap som kunde
skaffas brister.

7 Arbetarnas och andras engagemang i produk-
tionen

Intervjusvaren antyder att produktionspersonalens en-
gagemang i arbetet varierar fréan bygge till bygge och
fran person till person. De flesta 4r Overens om att
en strdvan mot mindre arbetslag skulle gagna sdvil
arbetsplatsklimatet som produktionen. Manga poidngterar
att arbetsledningen kan bidra till att skapa en god
stdmning pa arbetsplatsen genom att visa tillmdtes-
gaende och gora vissa arrangemang med enkla medel.
Flera pekar pd beldningssystemens betydelse fér att
frigora den dolda kapacitet och det latenta intresse
som finns hos de anstdllda i foretaget. De efterlyser
initiativ pa beldningsomradet. Hir citeras ndgra ater-
kommande synpunkter:

- Bra med mindre lag. 6 man dr bra. Det dr svart att
bryta ner 60 man i 10-mannalag pa trdsidan.

- 10-15 man vore lagom per lag. Det dr svart att dela
upp stora lag p g a risk f6r brak mellan grupperna.
Mojligen kan uppdelning ske vid fristdende hus.

- Risk for att det blir manga kvartsbasar om lagen
delas upp.

- Det d4r bra om produktionen bestdr av 30% nya moment
och 70% gamla. De nya momenten kostar visserligen
inkérning men det ger omvidxling och gubbarna blir
tdnda.

- Yrkesskickligheten blir sdmre och sidmre. Det sam-
manhidnger delvis med att byggfirman blir mer och
mer specialiserad, blir affédrsforetag som koper
tjdnster och har en liten egen arbetarstam som far
gora de skitjobb som blir kvar. Didrmed blir det
allt svarare att fa bra folk. Jag tycker att byggar-
na grdver sin egen grav.

- Foretaget borde stimulera forslagsverksamhet.

- Det verkar som om '"langvdgarna" har en kidrvare atti-
tyd till gubbarna dn de yngre arbetsledarna som kom-
mer frdn tekniska skolor.

- Arbetsledarna kan skapa en god stidmning pa arbets-
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Blatsen med enkla medel t ex genom att ordna hockey-
ockey-turnering, extrafika m m.

Vi foérséker skapa en god laganda genom att halla
nira kontakter med varje kille, vara med ute pa
bygget och bli lika skitiga som gubbarna i stédllet
fér att trycka pa kontoret. Didrmed blir MBL inte sa
problemfyllt.

Lagbasarna borde bort. Gubbarna kan engageras mera.
Team bildas runt vissa arbetsledare och arbetsledaren
tar ansvar for att gubbarna fungerar.

Beloningssystemet borde fordndras. Man skulle ha en
form av tantiem att dela pd totalt i en grupp.

Man skulle kunna tédnka sig att arbetsledaren gick in
i laget och blev ekonomiskt knuten till det. Svarig-
heten d4r den dubbla lojaliteten.

Det finns en stor dold kapacitet bland de anstédllda
som skulle kunna frigdras om man delegerade #nda
mera och gav mera ansvar. Vi vet inte hur vi ska
gbra det. Vilka "beldningar'" kan tédnkas?
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