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Bakgrund och problem: Tidigare forskning angaende stewardshipteorin anses otillracklig
enligt Teh (2016) da den inte tar hansyn till att personer &r olika och att det finns
situationsfaktorer att beakta. Hon genomfdrde darfor en studie for att mojliggora en bredare
definition av stewardshipteorin och undersokningen gjordes pa Svenska Handelsbanken som
praglas av en traditionell hierarkisk arbetsmiljo. Vi vill se om vi kan operationalisera studien
till en arbetsmiljé med temporéra projekt dar de anstéllda arbetar i tatt samarbete for att
majliggdra en forandring.

Syfte: Syftet med studien &r att underséka om det gar att identifiera virtues hos projektledare
som arbetar pa VVolvo Group IT och om vissa virtues visas starkare dn andra. Vidare studerar
vi vilken typ av beldningar projektledarna tilltalas av.

Avgransningar: Studien ar avgransad till projektledare pa Volvo Group IT.

Metod: Studien genomfordes i form av en intervjustudie med projektledare pa Volvo Group
IT for att identifiera vad de karaktériseras av och vad de motiveras av i form av
beloningssystem. Det empiriska materialet har presenterats och analyserats utifran var
referensram.

Resultat och slutsatser: Vi fann att projektledarna uppvisar flertalet av Tehs (2016) virtues
och att tre av dem ar mer framtradande an de 6vriga. Vidare finner vi att projektledarna
motiveras av VVolvo Group ITs utvecklingsmdjligheter och arbetssétt som praglas av feedback
och berdm vilket innebdr att de motiveras av ett icke monetért beléningssystem.

Forslag till vidare forskning: Vart forslag till fortsatt forskning &r att studera de anstallda
inom projektgrupper som inte besitter den ledarroll som vara informanter gor. Detta kan
forslagsvis genomféras med samma utgangspunkt som var studie haft for att pa sa satt
maojliggora en bredare kunskap om vilka karaktérsdrag som blir viktigt inom projektarbete for
samtliga inblandade.

Nyckelord: Stewardshipsteorin, Virtues, Projekt, Fortroende, Motivation, Beloningssystem.
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1. Inledning

Vi inleder var studie med en bakgrundsbeskrivning foljt av problemdiskussion samt
problemformulering for att presentera vart amne for lasaren. Detta mynnar sedan ut i vart
syfte som f6ljs av vara fragestallningar.

1.1. Bakgrundsbeskrivning

Tva teorier som diskuteras inom ekonomistyrning i samband med organisationer och dess
anstallda &r Principal-agent-teorin (P/A) och Stewardshipteorin. P/A-teorin utvecklades forst
och innebdr att agenten (oftast en vd) far ett uppdrag av principalen (agaren) och agenten ses
som en vinstmaximerande och rationell person (Davis, Schoorman & Donaldson 1997).
Teorin bygger pa att det finns en 6verenskommelse mellan agenten och principalen, dar
agenten agerar for att gynna sig sjalv dven om det sker pa bekostnad av principalen (ibid.).
For att generera en bredare forstaelse for de anstallda &n de vinstmaximerande utvecklades
Stewardshipteorin som en motpol. | stewardshipteorin presenteras en steward som en
kollektivistisk och pro-organisatorisk individ som satter organisationen framst (Davis,
Schoorman & Donaldson (1997). For en steward &r det viktiga att inga i en grupp och verka
mot ett gemensamt mal. En Stewards lojalitet gentemot foretaget innebar att fortroende fran
principalens sida &r viktigt for dennes motivation (ibid.). Vidare menar Davis, Schoorman &
Donaldson (1997) att det ar viktigt for en steward att kdnna fortroende fran principalen vilket
resulterar i att hen upplever kontroller i for stor utstrackning som negativa da de kan hamma
motivationen hos en steward.

Teh (2016) har skrivit avhandlingen Re-searching stewardship dér hon skriver att tidigare
forskning angaende stewardshipteorin &r otillracklig i den man att den enbart diskuterar teorin
dar en steward inte hamnar i en konflikt mellan sig sjalv och principalen pa grund av att hens
egenintresse inte star i fokus. Hon menar att teorin behover vidareutvecklas genom att ta
hansyn till situationsfaktorer beroende pa olika kontexter och att individer kan ha olika
personligheter. Tidigare forskning har precis som Teh (2016) diskuterat att det ar viktigt att
motivera sina anstéllda. Detta kan gdras med hjalp av beloningar (Merchant & Van der Steede
2017). Beloningar kan dven anvandas som styrmedel da de tydligt kommunicerar till de
anstallda vilka prestationer ledningen anser gynna foretaget och okar de anstalldas forstaelse
for vilka prestationer som forvéntas av dem (ibid.). For att en beloning ska verka motiverande
maste den besta av nagot de anstéllda anser vara vardefullt (ibid.). D& manniskor finner olika
saker vardefulla, ar det svart att tillgodose samtligas motivationer i ett bel6ningssystem.

Nar anstéllda arbetar i grupper, samtidigt som de arbetar mot gemensamma mal, spelar
fortroende mellan de anstéllda en stor roll (Teh 2016). | projektgrupper ar
projektmedlemmarna beroende av varandra och externa parter sasom till exempel ett projekts
styrgrupp (Tonnquist 2014). | denna typ av organisation mojliggors fortroende genom att de
personer som ar involverade kommunicerar tydligt om vilka férvantningar som stélls i
respektive projekt (Kamél 2014). Fortroende och god kommunikation ar grunden for bra
relationer som i sin tur mojliggor ett effektivt teamarbete (ibid.). Lawler (1992) menar att
fortroende blir extra viktigt da anstallda arbetar i grupp. Anledningen till detta &r for att
gruppen kan bli tilldelade ett ansvar dar det inte rader kontinuerliga kontroller och
styrverktyg, detta resulterar i att fortroendet mojliggor det arbete som gruppen utfor.



1.2. Problemdiskussion

Teh (2016) genomforde en intervjustudie pa Svenska Handelsbanken som praglas av en
traditionell hierarkisk miljé och studien ligger till grund fér hennes avhandling. |
avhandlingen beskriver hon sex olika virtues vilka ar féljande: Wisdom and knowledge,
Humanity, Courage, Justice, Transcendence och Temperance. Dessa gar att identifiera hos en
individ genom att studera hens personlighet for att saledes kunna klassificera en steward om
dessa karaktarsdrag illustreras. Teh (2016) identifierar dessa virtues utan inbdrdes ordning
och menar att samtliga kan 6verlappa varandra men att i vissa situationer kommer en virtue
vara mer dominant &n de Ovriga.

Med tanke pa att stewards beskrivs som kollektivistiska av Meyer, Davis och Schoorman
(1997) ar var utgangspunkt att vi kommer finna stewards nar vi intervjuar projektledare da
arbetet innebar tatt samarbete med andra. Nar det géller projektgrupper dér flera olika
individer med skilda personligheter ska arbeta tillsammans for att genomfora arbetet sa
resulterar det i att det blir fler &n en personlighet att ta hansyn till. Med k&nnedom om det som
beskrivs i bakgrundsbeskrivningen om fortroendets roll och att det finns olika personligheter
att ta hansyn till sa finner vi intresse att studera dessa i en professionell miljo dar man arbetar
i temporara grupper. Tidsperspektivet inom projektgrupper far en betydande roll da
gruppmedlemmarna aldrig &r desamma i projekten utan andras infor varje projekt utifran
vilken expertis som behdvs. Vidare diskuterar Meyer, Davis och Schoorman (1997) att
tidsperspektivet har en betydande aspekt géllande fortroende da det tar tid att generera, men
kan ga latt att forlora da ett enstaka misstag kan rasera det.

Vi finner intresse att i var uppsats studera om Tehs (2016) avhandling gar att operationalisera
till en projektmiljo dér projektmedlemmarna och projektledarna har ett tatt samarbete under
projektets genomforande (Tonnquist 2014). Utifran detta vill vi med utgangspunkt i Tehs
(2016) avhandling om stewardshipteorin och de virtues som beskrivs se om vissa av dessa ar
mer dominanta &n andra hos individer som har en lang erfarenhet inom projektarbete. Vi vill
aven undersoka om nagon specifik motivation spelar in i denna typ av arbetsmiljo som ibland
kraver sjalvstandigt arbete samtidigt som det egna arbetet &r beroende av de andra
medlemmarnas prestationer for att projektet ska lyckas (ibid.). Vidare vill vi &ven studera om
ett foretag kan starka motivationen med hjalp av beloningssystem och hur det i sa fall bor vara
utformat i denna kontext.

1.3. Syfte, avgransning och fragestallning

Vart syfte med denna uppsats ar att undersoka huruvida Tehs (2016) operationalisering av
stewards gar att implementera pa en temporar teambaserad organisationsstruktur vilket
projektarbete innebar. Vi kommer studera om nagra virtues gar att identifiera och om vissa av
dessa &r mer framtradande &n andra i den valda miljon med hansyn till att Tehs (2016)
avhandling identifierat dessa karaktarsdrag i en traditionell hierarkisk miljo. Vidare blir vart
syfte &ven att studera om det finns beléningar som frdmjar motivationen hos anstéllda i denna
typ av projektorganisation.

Vi kommer att avgransa var studie genom att studera projektledare som arbetar pa Volvo
Group IT da de arbetar inom temporara team. Vi har valt att intervjua projektledare vars
uppdrag &r att utveckla systemldsningar for att effektivisera Volvos produkter. Pa Volvo
Group IT arbetar man inom projektgrupper vars sammansattning av medlemmar varierar och
aven projektens langd, for att genomféra de forandringar som efterfragas (Informant 6).



Studiens fragestallningar ar foljande:

« Kan nagra virtues identifieras i strre utstrackning an andra inom temporart
projektarbete?

« Finns det nagon typ av beloningssystem som motiverar en steward i denna typ av
arbetsmiljo?

1.4. Disposition

Uppsatsen inleds med en bakgrundsbeskrivning av amnet. Detta mynnar sedan ut i en
problemdiskussion foljt av syfte, avgransning och fragestallningar. | kapitel tva presenteras
foretaget vi valt att studera foljt av vart val av forskningsmetod. Vidare presenteras vart val av
informanter f6ljt av hur vi valt att genomfora vara intervjuer. Kapitlet mynnar ut i en
presentation av hur vi valt att genomfora var litteratursokning samt kvalitetén i vart material.
Kapitel tre bestar av en presentation av vilka teorier vi valt att anvanda for att genomfora var
studie. Kapitel fyra innehaller en presentation av vart insamlade material genom vara
genomforda intervjuer. | kapitel fem analyserar vi vart insamlade material med hjalp av var
referensram. | vart avslutande kapitel drar vi en slutsats for att besvara vara fragestallningar
samt en kritisk reflektion angaende det vi studerat och avslutar med ett forslag till vidare
forskning.



2. Metod

Detta kapitel inleds med en presentaton av vart foretag som vi valt att studera sedan
beskriver vi vart val av forskningsmetod. Efter det presenteras vart val av informanter samt
hur vi genomfért vara intervjuer. Efter det foljer en beskrivning av var litteratursokning.

2.1. Information om foretaget

Volvokoncernen &r en av vérldens storsta biltillverkare med cirka 100 000 anstéllda och
produktion i 18 lander och foretagets produkter saljs pa fler &n 190 marknader runt om i
varlden. Huvudkontoret ar beldget i Goteborg och vi har fatt mojlighet att intervjua elva
anstallda som arbetar inom Volvo Group IT, som ar en del av Volvo AB. Deras arbete gar ut
pa att utveckla systemlosningar for att forbattra deras produkter (Volvo Group 2018a) och
detta arbete sker i temporar projektform.

2.2. Val av metod

Vi har valt att genomfora var studie med en kvalitativ metod som innebér att vi genomfort
intervjuer. For att besvara studiens fragestallning har vi valt att géra studien pa Volvo Group
IT. Studien bestod av intervjuer med elva anstéllda som arbetar inom projekt pa foretaget, tio
av dem arbetar som projektledare och en som projektmedlem.

Vart syfte med uppsatsen &r att studera om anstallda inom projekt uppvisar nagra sarskilda
karaktarsdrag av de som beskrivs av Teh (2016) under Virtues och om de i sa fall har en
betydande roll i projektarbete utifran faktorer som fortroende och motivation. Med avseende
pa detta har vi ocksa studerat vilken typ av beloningssystem som gar i linje med
projektledares karaktarsdrag. Vi har med hjélp av tva fragestallningar mojliggjort ett satt att
fanga upp hela syftet. Vart val av metod innebar att vi pa basta mojliga satt kunde fanga
projektledarnas personlighetsdrag och identifiera vilka faktorer som motiverade dem och vad
de uppskattade i form av beloningar.

Studien genomfordes i syfte att studera projektledarens syn pa centrala aspekter inom
projektarbete och vad som faktiskt motiverar dem till att prestera pa basta mojliga sétt.
Anledningen till att vi valt att genomfdra en kvalitativ forskningsstudie &r for att den
maojliggor en stor flexibilitet, vilket betyder att de som intervjuats hade mojlighet att svara
med en storre frihet &n vad som hade varit mgjligt om vi hade gjort en skriftlig undersokning
(Bell & Waters 2014).

2.3. Val av informanter

| foregaende avsnitt har vi beskrivit vart val av metod. Var kontaktperson pa Volvo Group IT
skickade ut ett mail pa deras intranat dar det var valfritt att anmala sig for att delta i var studie.
Totalt fick vi mojligheten att intervjua elva personer, tio av dem arbetade som projektledare
samt en projektmedlem. For att besvara vara fragestallningar var det viktigt att intervjua
personer med lang arbetslivserfarenhet inom projektarbete och som darmed besitter en stor
kunskap om vad som kravs for att skapa framgangsrika projektgrupper som nar malen, och
fanga upp vad som motiverar dem att fortsatta arbeta inom temporara projekt.



Vi har valt att bendmna vara intervjupersoner som informanter med numreringar fran ett till
elva, vilket valdes ut slumpmaéssigt. Detta innebar att deras namn inte offentliggors da vi anser
att detta skulle resultera i ett battre resultat i hur de valjer att svara samt att personerna ifraga
inte skulle kanna sig osékra pa att deras svar pa nagot satt skulle missgynna dem i sina yrken
eller pa deras arbetsplats (Bell & Waters 2014). For att bevara projektmedlemmens
anonymitet kommer vi i uppsatsen bendmna samtliga informanter for projektledare.

2.4. Intervjustudie

Vi anvande oss av semistrukturerade intervjuer vilket innebar att vi hade tre olika teman som
skulle besvaras, dessa var stewardshipteorin, fortroende och beloningssystem. Vi genomforde
totalt elva intervjuer. Tio intervjuer genomfordes pa foretagets kontor som &r belaget i
Arendal, en intervju genomfdrdes via telefon. Innan vi genomférde vara intervjuer skickade vi
ut var intervjumall till vara informanter, syftet med detta var att de skulle fa en chans att lasa
igenom fragorna for att sedan kunna kontakta oss om det skulle vara nagra oklarheter. De
genomforda intervjuerna inleddes med en introduktion till vart amne som vi valt att studera
samt att vi fragade om det gick bra att spela in. Samtliga deltagare accepterade att vi spelade
in intervjuerna. Detta mojliggjorde att vi kunde fokusera mer pa vad deltagarna sa under
intervjun (Bell & Waters 2014).

Intervjuerna genomfordes mellan den fjarde och sjunde december 2018 och varierade 6ver tid
mellan 40 - 180 minuter men i genomsnitt genomfdrdes de under 60 minuter vardera. N&r
intervjuerna var genomforda transkriberades allt material. Anledningen till att vi valde att
transkribera intervjuerna var for att detta underlattade vart arbete att ta del av informationen
sd att vi sedan kunde genomfdra var analys utifran den information vi fatt. Bell & Waters
(2014) beskriver att man undviker inkorrekta pastdenden om man véljer att transkribera
intervjun.

Vi valde att utforma en intervjumall for alla vara informanter. Vi formulerade fragorna utifran
var referensram samt utifran inspiration som vi tagit fran Teh’s (2016) avhandling sa att dem
gick i linje med uppsatsens syfte. Under intervjuerna valde vi att framst fokusera pa att frigora
maojligheten for informanten att svara med en hog grad av frihet, detta for att inte manipulera
svaren. Detta resulterade i en 1ag grad av strukturering (Patel & Davidsson 2011). Majoriteten
genomforda intervjuer utgick vi fran vara fragor i sin helhet, dar vi utgick fran var
intervjumall. Under vissa intervjuer valde vi att sjalva strukturera ordningsfoljden av fragorna
utifran vad vi sjalva ansag lampligt. Detta mojliggjorde en lag grad av standardisering (ibid).

Under intervjuerna markte vi att informanternas svar inte skiljde sig sa mycket at. Detta var
nagot vi var beredda pa innan vi genomférde intervjuerna. Efter sex genomforda intervjuer
upplevde vi en mattnad i materialet, det vill sdga vi sag ett monster hos vara informanter dar
de svarade i enlighet med sina kollegor. Detta mojliggjorde battre tillforlitlighet i vart material
(ibid.) da vi kunde klargora att den information vi fatt angaende vad som motiverar anstallda
som arbetar i grupp gar i samma riktning om man ser till de informanter vi intervjuat. Vi ar
medvetna om att det finns flera avdelningar och darfor fler omraden att ta hansyn till for att
dra en generell slutsats pa VVolvo, men i var studie kommer vi att analysera materialet med
avseende pa var avgransning.



2.5. Litteratursékning

Innan man genomfor en kvalitativ intervjustudie beskriver Bell & Waters (2014) att det &r
viktigt att inleda sin studie med att studera tidigare forskning inom omradet. Anledningen till
att man ska borja med detta ar for att pa sa satt skapa centrala aspekter av vad som tidigare
konstaterats genom forskning. Vi utgick fran kurslitteratur som presenterades pa foregaende
kurs under terminen. Det var en artikel om stewardshipteorin som vi beddmde som
otillracklig da vi ansag att den enbart var en motsats till P/A-teorin. Under en
bibliotekssokning pa avhandlingar fann vi Tehs (2016) avhandling vilket gjorde att vi kunde
gdra en mer ingaende studie for att besvara vara fragestéllningar. Ju mer vi laste om
stewardshipteorin desto mer insag vi vikten av fortroende i teorin och det resulterade i att vi
sokte efter vetenskapliga artiklar om fortroende. Da vi skulle intervjua projektanstallda ansag
vi &ven att det var av intresse att studera centrala aspekter inom projektledning som till
exempel gruppdynamik. Vi laste om kritik i dagspressen och aven kurslitteratur om
beldningssystemets uppbyggnad och syfte. Utifran detta har vi kommit fram till vad vi anser
ar en referensram som mojliggor en studie for att besvara vara fragestallningar.

2.6. Kvalitet i materialet

Né&r man genomfor en undersokning i form av en kvalitativ intervju bor man belysa
materialets tillforlitlighet. D& man samlar in data och undersoker det finns det ett resultat som
kan delas in i tva varden vilket innefattar det ”sanna vérdet” och ett "felvarde” (Bell & Waters
2014). Felvérdet grundar sig i den bristfalligheten som finns i det man anvént for att
genomfora intervjuerna. Vad som paverkar felvardet ar nagot som ligger utanfor forfattarnas
kontroll. Detta kan vi inte paverka da det kan handla om att en informant exempelvis inte
svarar sannenligt pa grund av att hen &r radd for att det kan komma att paverka hens framtid
inom foretaget. Detta dr nagot vi forsokt paverka i den man vi kan genom att informera vara
informanter att de kommer vara anonyma och att det saledes inte kommer paverka deras
arbetsroll eller liknande i nagon negativ utstrackning. Med anledning av detta blir det saledes
viktigt att paverka materialet i den utstrackning man kan for att 6ka tillforlitligheten (Patel &
Davidsson 2011).

Vi har samlat material i form av att vi intervjuat projektledare som arbetar pa Volvo Group
IT. Med hansyn till vilken roll vara informanter arbetar som sa kan vi konstatera att de har en
bred erfarenhet inom sitt omrade da de arbetat som projektledare under en langre period.
Detta gor vart insamlade material far en hogre tillforlitlighet. Vi har dven valt att spela in vara
intervjuer for att saledes kunna anvanda materialet for att kunna aterga till vad informanterna
har sagt for att for att sdkerstélla att vi uppfattat deras svar korrekt (Bell & Waters 2014). |
samband med transkriberingen sa valde vi att utesluta en del av det som kategoriseras som

talsprak som till exempel ”eh”, ”6h”, "ah”, ’jo”.



2.7. Analysmodell

Var studie kommer att genomforas genom att var utgangspunkt blir Tehs (2016) virtues som
vi identifierar i storre eller mindre utstrackning hos vara informanter. Vidare kommer vi
studera fortroendets roll inom temporéra projektarbeten och dven vad som motiverar vara
informanter och vilken typ av beléningssystem de uppskattar.

Fortroende

Virtues

Motivation Beloningssystem

Kalla: Forfattarna



3. Referensram

| foljande kapitel presenterar vi vara valda teorier som vi grundat studien pa. Kapitlets
centrala aspekt ar stewardshipteorin men vi presenterar ocksa teorier angaende
projektarbete, fortroende och beléningssystem.

3.1. Projektarbete

Att arbeta i projekt innebar att man startar en tillfallig organisation som har en specifik
uppgift som ska slutféras under en viss tid, efter det upploses projektorganisationen. Ett
projekts bestéllare kallas projektégare och har ansvaret for att styra och godkénna projektet
samt tillhandahalla de resurser som behovs. Till sin hjélp har dgaren en styrgrupp vars
medlemmar bor ha den kompetens och erfarenhet som kravs for att hjalpa till med och
beddma om projektet dr pa ratt vag. Det ar dven styrgruppen som faststéller projektplanen.
Styrgruppen utser i sin tur en projektledare som far i uppdrag att leda projektarbetet och
rapportera om framstegen till styrgruppen med jdamna mellanrum. (Tonnquist 2014)

Ett projekt ska ha ett tydligt mal, och den som ska leda gruppen till att na malet ar
projektledaren. En projektgrupp ar sammansatt av de specialister som behdvs for att 16sa den
uppgift gruppen star infér, och Tonnquist (2014) menar att det ar en fordel om de aven har
olika personligheter. Ar gruppen for homogen finns risken att den blir ineffektiv da
medlemmarna delar uppfattning och fastnar i enkelriktade synsatt. En heterogen grupp
erbjuder flera synsatt, men risken med denna sammansattning ar att samarbetet blir svarare pa
grund av de olika personligheterna. Eftersom de flesta projektgrupper bestar av olika
individer med olika personligheter kommer det ta tid innan gruppen fungerar optimalt. En
grupp genomgar olika faser under sin livstid och enligt FIRO modellen kan faserna delas in i
tillhdrafasen, rollsokningsfasen och samhdorighetsfasen. Ju snabbare gruppen borjar kdnna en
gruppkansla i samhdérighetsfasen desto snabbare kommer projektarbetet bérja fungera val. Det
ar dock viktigt att vara medveten om att projektgrupper ar dynamiska team som reagerar pa
yttre och inre férandringar och kommer skifta mellan de olika faserna under projektets livstid.
Det viktiga for projektledaren ar att direkt i borjan av projektet forankra projektets mal och
gora det klart och tydligt for alla medlemmar vad som forvantas av var och en av dem genom
arlig och 6ppen kommunikation. Olika teambuildingsévningar kan anvandas for att snabba pa
processen, och en kickoff kan genomforas med syftet att alla inom projektet ska vara med och
bli inforstadda med syftet och malet med projektet. (Tonnquist 2014)

Innan projektarbetet borjar bryts malet ned i mindre delar sa man har olika delmal att arbeta
mot. Under arbetets gang halls olika moten dar gruppen stammer av med varandra hur arbetet
gar. Under informationsméten behandlar man information, och har det uppkommit problem
eller om flera behdver vara inblandade i en uppgift har man ett arbetsméte. Varje del avslutas
med en milstolpe som fungerar som avstamning for projektet och visar vad som ska vara klart
vid en viss tidpunkt. Ar allt klart fortsatter arbetet mot nésta milstolpe. Beroende pa hur viktig
milstolpen ar kan de dven rapporteras till styrgruppen. Styrgruppen ska ocksa informeras om
tidsplanen inte haller, eller om projektgruppen av nagon annan anledning har problem som de
sjélva inte kan l6sa. (Tonnquist 2014). En riskanalys gors i planeringsfasen av projektet, dar
marginal raknas in for oforutsedda handelser, men ibland ar de inte tillrackliga och da maste
styrgruppen fa veta det. (ibid.) Projektets genomforandefas avslutas nar resultatet Gverlamnas
till kunden, darefter aterstar avslutsarbetet dar utfallet summeras och man skriver en
slutrapport (Kamél 2014).



3.2. Principal-agent-teorin och Stewardshipteorin

Principal-agent-teorin

P/A-teorins utgangspunkt ar att en agent alltid kommer satta sitt egenintresse framst dven om
det missgynnar organisationen. Detta gor de for att de &r rationella nyttomaximerare (Francke
& Nilsson 2017a). Pa grund av detta behdvs kontrollfunktioner for att minska den eventuella
skadan agenten kan tillfoga organisationen. Det hér &r det mest diskuterade problemet inom
P/A-teorin och kallas agentproblemet, och uppstar nar agentens och principalens mal inte
overensstammer och det samtidigt ar svart eller dyrt for principalen att kontrollera agentens
handlingar (ibid.). En l6sning pa detta &r att erbjuda en bel6ning for att fa agenternas intresse i
linje med principalens. Da agenter drivs av yttre motivationsfaktorer som monetéra
bel6ningar med ett marknadsvarde, darfor bor denna sorts beléning utgdra grunden for
beldningssystemet. (Davis, Shoorman & Donaldson 1997)

| P/A-teorin ses beldningssystem som nagot grundlaggande for att motverka att agenten
agerar pa ett vis som skadar foretaget (ibid.), men teorin ar aven kritiserad. Kritiker menar att
manniskor inte alltid &r rationella och ddrmed inte kan anses kapabla att alltid nyttomaximera,
synsattet att drivkraften enbart &r pengar ifragasatts ocksa. Har agenter inga sociala behov
eller moral? (Francke & Nilsson 2017a). Manniskor &r séllan sa enkelspariga, som Teh (2016)
skriver har fa manniskor enbart drag av principal-agent eller stewardshipteorin, manniskor &r
komplexa och bér pa drag som passar in bade pa P/A-teorin och stewardshipteorin.

Stewardshipteorin

Stewardshipteorin utvecklades som en motpol till P/A-teorin da de antaganden som gors i
P/A- teorin om model of man inte ansags vara applicerbar pa alla chefer (Davis, Schoorman
& Donaldson 1997). Det anséags dven att i P/A-teorin ignorerades det hur komplexa
organisationer ar (ibid.). Inom stewardshipteorin anses agenterna, hér efter kallade stewards,
motiveras av att na basta mojliga resultat for sina principaler. En steward &r kollektivistisk,
pro-organisatorisk och palitlig och anser att genom att tillvarata organisationens intresse sa
uppfylls &ven egenintresset. Darav kan dven de ses som rationella, &ven om de inte satter sina
egna mal framst. (Davis, Schoorman & Donaldson 1997). En skillnad mellan agenter och
stewards ar att en steward motiveras av andra beloningar &n monetara, sasom utvecklings- och
karriarmojligheter (ibid.).

Till skillnad fran P/A-teorin dar kontroller ses som nagot nodvandigt for att minimera risken
att agenten gynnar sig sjalv pa bekostnad av principalen, kan for snava kontroller forstora en
stewards motivation (Argyris 1964). Davis, Schoorman och Donaldson (1997) menar att for
en steward ska kunna gora ett sa bra jobb som mojligt bor de ges frihet och mandat att arbeta
som de vill. Eftersom de anses vara palitliga och vill verka i organisationens intresse kommer
detta gynna bada parter. Om principalen véljer att behandla agenten som en agent eller
steward beror pa hur stor risk hen &r villig att ta. Ar principalen ovillig att ta risker kommer de
anse att agenten vill gynna sig sjilv och diarmed infora kontrollsystem. Ar agenten en steward
kan detta missgynna arbetet, men ar agenten en agent ar det ratt vag att ga. (Davis,
Schoorman & Donaldson 1997).

Kritik mot stewardshipteorin

Stewardshipteorin har genom tidigare forskning definierats som en teori dar ménniskor utfér
handlingar for att gynna andra, eller for att undvika att missgynna dem. Ett problem &r att
teorin enbart fokuserar pa aktiviteter som har ett tidsperspektiv, ofta pa lang sikt eller framtida
tidsbegransade perioder. Detta medfor att anstallda maste tanka pa effekten av sina



handlingar. Problemet med detta ar att tidigare forskning gar att summera pa det satt att det
hela antingen handlar om att stewardshipteorin inkluderar aktiviteter som en steward utfor for
att i borjan gynna sig sjélv, for att sedan gynna andra. Men det kan dven innebéra att en
steward har en kontroll inom sig for att undvika aktiviteter for att inte missgynna andra. (Teh
2016)

Det som tidigare diskuterats som en definition av stewardshipteorin kan anses vara otillracklig
i den man den inte tar hansyn till olika personligheter och olika situationer (Teh 2016).
Forfattaren beskriver i sin avhandling att det finns ett gap i definitionen av teorin, detta gap
innebdr att tidigare forskning inte tagit hansyn till att en person kan besitta olika
personlighetsdrag som ligger till grund for att definiera stewardshipteorin. Vidare presenteras
olika definitioner av olika personliga faktorer som definierar en steward. Gapet beror ocksa pa
att det inom tidigare forskning inte finns nagon konflikt mellan principalen och de anstallda
inom teorin. Anledningen till detta &r att relationen paverkas av psykologiska faktorer och
likasa av situationsfaktorer, vilket inte tidigare forskning tagit hansyn till. Teh (2016) har
darfor valt att géra en mer ingaende studie for att studera stewardship pa ett annorlunda sétt
an vad som tidigare gjorts.

3.3. Re-searching stewardship

Teh (2016) beskriver i sin avhandling att en utgangspunkt for att kunna studera stewardship i
nutid &r att identifiera en steward. Det finns tre faktorer som kategoriserar en steward, dessa
ar féljande:

Social: Ett monster av interaktion mellan individer som sker av gemensam natur.

Inre faktorer: Att det finns incitament hos en person som kommer inifran snarare an av
externa faktorer som till exempel beloningar eller for att motverka bestraffning. Det inre
inkluderar att gora nagot for sin egen skull.

Langsiktigt: incitament som ska stracka sig éver en langre period, ofta ett ar eller langre
(Davis, Schoorman & Donaldson 1997; Hernandez 2012)

Med utgangspunkt i att en person som baserat pa interna faktorer klassificeras som en steward
maojliggor det att i sin tur kategorisera personer som antingen en agent eller en steward. For att
kunna studera om en person ar en steward eller en agent behdver dven tre faktorer som
kategoriserar en agent studeras (Teh 2016). Den forsta ar individuella incitament som innebar
att en person stravar efter att agera sa att det gynnar en sjélv vilket kan uppnas i form av mal
och bonus. Den andra ar yttre faktorer, vilket betyder att ens eget beteende styrs enbart utifran
externa faktorer vilka kan vara bekréaftelse for ett bra jobb eller for att undga bestraffning. Den
sista faktorn &r kortsiktiga incitament som ska stracka sig 6ver en Kkort tidsperiod, ofta kortare
an ett ar (Jensen & Meckling 1976; Eisenhart 1989).

De faktorerna som ligger till grund for om en person klassas som en steward eller en agent har
i stor utstrackning anvants for att anvanda en positiv ingdng som utgangspunkt. Det innebéar
att tidigare forskning enbart fokuserat pa att inte finns en konflikt mellan principalen och
agenten, da teorin forklarar detta genom att en individs egenintresse inte missgynnar
organisationen da de arbetar for att gynna foretaget. Problemet med detta ar att det paverkar
den sociala faktorn, for om man studerar en person utifran den definition som namns ovan sa
kommer man att kategorisera personen som en steward. Ser man déremot den sociala
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aspekten som en kategori déar bade positivitet och negativitet existerar, dd kommer den att fa
en annan innebord och resultera i att den gar att applicera pa en agent. (Teh 2016)

For att mojliggora en bredare forstaelse av den typ av manniska som en steward ar har Teh
(2016) presenterat nya definitioner av foljande:

The model of man

Ett problem som Teh (2016) diskuterar ar att en person klassas som en steward enligt
definitioner som grundas pa att man inte kan kategoriseras som en agent. Hon menar att det
inte diskuterats mer ingaende vad som faktiskt definierar en typisk steward, men att det inte
heller finns nagon teori som tar hansyn till den flexibilitet som kan finnas i en manniskas
olika drag. For att ens individs intresse ska ligga i linje med foretagets sa kréavs det att det
finns situationsfaktorer som gor att dessa intressen mots i en form av stewardship. Men i
grund och botten handlar dessa situationsfaktorer om strukturella faktorer som till exempel
kontrollsystem eller beloningssystem (Arthurs & Busenitz 2003).

Det finns externa faktorer som till exempel organisatoriska 6verenskommelser, tid och
grupper som kommer att paverka en persons beteende, men det som &r centralt att forsta ar att
personen i fraga fortfarande har en egen vilja hur hen valjer att agera. En viktig aspekt for att
ett foretag ska styras pa ett bra sétt ar att ledning litar pa sina anstallda och att dem valjer att
tro att ens anstallda agerar for att gynna foretaget. En framgangsrik arbetsplats ar en plats dar
de anstéllda sjalva valjer att arbeta i fortroende till ledningen och foretaget for att pa sa satt
skapa en gemenskap till sina kollegor. (Teh 2016).

Intresset

Intresset hos en individ handlar inte om att det ska ga i linje med principalens. Det har tidigare
definierats genom att det ska uppna nagon form av materiell nytta, istallet handlar det om att
en person kan agera pa ett satt som kanske leder till en lagre grad av egennytta. Det viktiga ar
inte att uppna den materiella nyttan da begreppet intresse baseras pa en mycket bredare
definition som beror pa kontexten i situationen. En person behgver inte vara motiverad enbart
till grund av en personlig motivation, en individs intresse ar dven situationsbaserat. Faktorer
som paverkar intresset kan exempelvis vara rattvisa, fortroende, integritet och sjélvkontroll.
(Teh 2016)

Principalen

Principalen i stewardshipteorin &r inte avtalsbunden till sin aktieagare utan fokuserar pa
dverenskomna relationer som bygger pa underforstadda sociala kontrakt (Hernandez 2012).
Dessa relationer bygger pa dmsesidighet, moraliska dverenskommelser och en typ av
forpliktelse. En principal kan vara en aktor som definieras som en principal for en person men
inte for en annan. Har spelar ocksa situationen roll. Det som kan konstateras genom Tehs
(2016) avhandling dr att det fortfarande inte finns tillracklig forskning for att vidareutveckla
begreppet mer dn den som redan finns. Det som kan fastslas &r att det handlar om olika
relationer mellan parter och att det kommer bli olika utfall beroende pa akt6rerna som ingar
och hur situationen ser ut (Teh 2016). Hon beskriver att man valjer vilka individer man
formar relationer med, darfor kommer olika personer valja olika principaler och kan ha flera
principaler samtidigt.
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3.3.1. Virtues

For att tydliggora olika beteenden som mojliggors for att studera dessa faktorer diskuterar Teh
(2016) olika virtues som hon i sin tur inspirerats av ett ramverk som diskuterats av Peterson
och Seligman (2014) se Teh (2016). Forfattarna beskriver sex vitrues som anvands som grund
och dessa ar foljande:

3.3.1.1. Wisdom and knowledge

Wisdom and Knowledge innebdr att vishet och kunskap nyttjas (Teh 2016). Wisdom anses av
Peterson och Seligman (2004) se (Teh 2016) vara grunden till att de att resterande virtues ska
kunna appliceras. Under denna virtue diskuterar Teh (2016) fem karaktérsdrag som forstarker
den ursprungliga: Creativity, Curiosity, Open-mindedness, Love of learning och Perspective.
Creativity innebdr att man &r innovativ och kan skapa nya idéer och beteenden som ar till
nytta for individen sjalv eller andra. Curiosity beskrivs som sokandet efter ny kunskap, nya
erfarenheter och utmaningar och kan initiera och uppréatthalla malinriktade beteenden. Att
besitta Open-mindedness gor att man soker efter nya satt att tanka och ar 6ppen for att
omprdva sina 6vertygelser, planer och mal om bevis fér motsatsen hittas (Peterson &
Seligman 2004 se Teh 2016). En annan beskrivning ar kritiskt tdnkande eller rationalitet (Teh
2016). Love of learning gor att man vill lara sig nya saker. Egenskapen kan tillfredsstalla
nyfikenhet och utdka befintlig kunskap genom att bygga pa vad man redan kanner till. Den
kan motivera men leder inte nédvandigtvis till nagra férdelar. (ibid.) Perspecitve: Grundar sig
i en hogre niva av kunskap och innefattar formagan att lyssna, utvérdera, ge rad och integrera
med andra for att fa dem att ma battre (Teh 2016).

3.3.1.2. Courage

Courage innefattar hangivenhet till ett syfte (McCloskey 2006). Egenskapen bidrar till att
kontrollera kanslor och till att man fortsétter arbeta mot mal d4ven nar man stéter pa
motgangar, oavsett om de ar externa eller interna enligt Peterson och Seligman (2004) se Teh
(2016). Courage ar aven till hjalp med att kontrollera lockelse och motivation och innefattar
fyra karaktarsdrag: Bravery, Persistence, Integrity och Vitality (Teh 2016). Bravery innebar
att man gor vad som kravs oavsett om man &r radd eller inte och handlingen &r impopular.
Man vagar gora det ratta, hanterar forandringar vél och vagar préva nagot nytt. Att vaga préva
nagot nytt innebar dven att man inte ar lagd at det pessimistiska hallet och ar villig att riskera
nederlag som man inser kan intraffa efter en riskanalys. (McCloskey 2006). Persistence
beskrivs av Peterson och Seligman (2004) se Teh (2016) som att frivilligt fortsétta den
handling som leder mot ett mal oavsett hinder, problem och avskrackande handelser. Integrity
ar att vara arlig mot sig sjalv saval som mot andra och inte presentera en falsk bild av sig
sjalv, och man tar ansvar for sina handlingar och kénslor (ibid.). Vitality gor att man kénner
sig levande och ar ivrig och entusiastisk infor aktiviteter enligt Peterson och Seligman (2004)
se Teh (2016) och ar till stor hjalp vid motgangar.

3.3.1.3. Humanity

Peterson och Seligman (2004) se Teh (2016) skriver att Humanity fokuserar pa relationen
mellan individer och hur man bryr sig om och integrerar med andra. Humanitys karaktérsdrag
innefattar Love, Kindness och Social intelligence (Teh 2016). Love finns i manga olika
former, vad de har gemensamt &r att de innefattar tva individer som stéttar, tréstar och
accepterar varandra och kannetecknas av starka positiva kanslor, ataganden och uppoffringar
(Teh 2016). McCloskey (2006) sammanfattar Love som “a commitment of the will to the true
good of another”. Kindness som innefattar generositet, medkansla och godhet hanvisar till
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vilken grad valvilja man visar andra enligt Teh (2016). Hon menar att alla handlingar som
grundar sig i godhet sker frivilligt och visar medkansla, omsorg och intresse for andras
valmaende och utan forvantan pa att fa nagot tillbaka. Social Intelligens handlar om férmagan
att kunna processa “het” information som signalerar bakomliggande tankar om motivation
och kénslor (Peterson & Seligman 2004 se Teh 2016). Under social intelligens finns
kanslomassig-, personlig- och social intelligens (Teh 2016). Kénslomassig het intelligens
mojliggor formagan att resonera utifran kanslomassig information oavsett om den kommer
fran en sjalv eller fran nagon annan. Personlig het intelligens handlar om att kénna sig sjalv
och ha férmagan att hantera sina egna impulser och motiv. Slutligen handlar social het
intelligens om de relationer man har med andra och innefattar fértroende, intimitet,
gruppgemenskap och 6vertalningsférmaga. (ibid.)

3.3.1.4. Justice

Justice handlar om relationer mellan individer, enskilda och i grupp (Peterson & Seligman
2004 se Teh 2016). McCloskey (2006) skriver att Justice handlar om att behandla alla
manniskor lika, bedéma dem utifran deras handlingar och kunna gléadjas at andras framgang
utan avund. Justices karaktrasdrag &r Fairness (Teh 2016), Leadership och Citizenship
(Peterson & Seligman 2004 se Teh 2016). Leadership handlar om formagan att leda andra. En
medfodd férmaga till ledarskap motiverar till att influera och motivera andra och gor att man
soker sig till situationer dar man har mojlighet att géra det. (Teh 2016). Ledarskap i praktiken
handlar om att styra en grupp mot ett mal men en person med medfodd formaga att leda kan
motivera gruppen till att ge det lilla extra (Peterson & Seligman 2004 se Teh 2016). Fairness
innebdr att man behandlar alla lika och ger dem samma chanser (ibid.). Citizenship handlar
om grupptillhérighet och hur man identifierar med gruppens principer och skél nar man
kanner tillhérighet. Sammantaget resulterar det i lojalitet och pliktkansla gentemot gruppen
och dess mal, och leder till bra teamwork. Grunden till bra team &r palitliga gruppmedlemmar
som kanner sig ansvariga for teamet (Teh 2016).

3.3.1.5. Temperance

Teh (2016) skriver att Temperance mojliggor att hantera och kontrollera sina kénslor och
tankar istéllet for att styras av dem. Temperences fyra karaktarsdrag ar féljande: Forgivness
and Mercy, Humility and Modesty, Self-regulation och Prudence (Teh 2016). Forgivness
menar Teh (2016) &r ett aktivt beslut om att forlata nagon som sarat oss och om man lyckas
leder till att man blir en mer positiv manniska. Mercy handlar om en generell forlatande sida
som innefattar medkénsla med méanniskor som har det svart (ibid.). Humility innebér att man
inte soker speciella formaner och inte anser sig battre an andra och har en realistisk
sjalvuppfattning (ibid.) Det innebé&r att man som enskild person inte anser att hen &r bést utan
att man ser alla utifran vad den enskilda individen kan tillfora och man tar hjélp av andras
kunskap for att sjalv utvecklas (Peterson & Seligman 2004 se Teh 2016). Modesty betyder att
man later sin kompetens tala for sig sjalv och man har inga problem att erkanna sina fel och
brister (ibid.). Self-regulation hjalper en att kontrollera sina k&nslor, reaktioner och impulser
for att pa sa satt nd ett mal (ibid.). Prudence innebar enligt Peterson och Seligman (2004) se
Teh (2016) att man besitter kritiskt tankande, kan bedoma saker och ar fordomsfri samt ser pa
saker i det langre perspektivet och kan motsta att géra det som skulle kannas bra Kortsiktigt.

3.3.1.6. Transcendence

Transendence handlar om hur manniskor kanner sig delaktiga i ndgot storre an en sjalv, och
hur detta ger vara liv mening (Teh 2016). De fem karaktarsdragen ar Appreciation of beauty
and Excellence, Gratitude, Hope, Spirituality och Humor (Peterson & Seligman 2004 se Teh
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2016). Appreciation of beauty handlar om en férmaga att kdnna uppskattning aven for sma
vardagliga saker som goda kollegor, grannskapet och andra vardagliga interaktioner (Teh
2016). Gratitude betyder att man kanner tacksamhet nar man far en gava, oavsett om den ar
materiell eller handlar om sjalslig tacksamhet for hur vacker naturen ar (Peterson & Seligman
2004 se Teh 2016). Tacksamhet visas nar nagon ar snall, generos eller visar oss omtanke (Teh
2016). Hope innebdr att man ar framtidsorienterad och optimistisk och forvantar sig det bésta
i framtiden och arbetar for att na dit (Peterson & Seligman 2004 se 2016). Spirituality
beskriver en tro pa nagot storre, nagon ogripbar dimension av livet som ger 0ss mening
(ibid.). Humor hjalper manniskan att hantera livet och gor det lattare att ta sig igenom svara
tider genom att hjélpa till att bygga sociala relationer (ibid.).

3.3.2. Ny definition av Stewardshipteorin

Det som kan konstateras ar att stewardshipteorin tidigare byggt pa beteenden som &r baserade
pa begrepp som harstammar fran principal-agent-teorin. Teh (2016) beskriver att det finns en
battre forklaring pa hur en individ agerar enligt stewardshipteorin. Det hon kommer fram till
ar att en individs beteende och handlingar inte baseras pa sjélvintresset, det som tidigare varit
utgangspunkten utan utifran fortjanster. Utgangslaget ar inte att en individ agerar for att
maximera sin egen nytta eller for att uppna basta méjliga resultat (Teh 2016) utan kan till
exempel handla om att ens beteende baseras pa forstaelse, regler eller materiell
dverenskommelse (Schatzki 1997).

Utgangspunkten for att uttrycka stewardshipteorin baseras pa att studera olika karaktarsdrag
for att sedan mojliggora en fordjupad definition av en steward. Baserat pa det som diskuterats
av Teh (2016) definierar hon stewardshipteorin genom féljande uttryck:

“The practice of virtuous actions for the interest of selected others in a long-term context”.
3.4. Fortroende

Argyris (1964) skriver att fortroende ar viktigt for en organisations framgang. Han gar sa
langt att han menar att hur mycket fortroende och respekt som finns i en organisation mellan
ledare och anstéllda har en direkt paverkan pa resultatet. Foljden av hogt fortroende for
ledaren menar Argyris (1964) &r att anstallda kan vara mer villiga att prioritera organisationen
och dess behov.

Fortroende tenderar att fortsatta expandera i den utstrackning att det blir alltmer viktigt pa
arbetsplatsen. Det &r viktigt att det rader fortroende mellan de anstéllda for att kunna arbeta
tillsammans pa ett bra satt. Detta blir en central aspekt for att personer ska vilja arbeta
tillsammans och gora det pa basta satt, oavsett hur ens personliga bakgrund ser ut och vad
man har for tidigare erfarenheter. (Jamieson & O’Mara 1992 se Mayer, Davis & Schoorman
1995) Forfattarna Mayer, Davis & Schoorman beskriver en teori som ar framtagen av Lawler
(1992), vilken beskriver tyngden av ett existerande fortroende och att det blir extra viktigt da
anstallda arbetar i grupp. Anledningen till det &r for att grupper kan bli tilldelade ett ansvar
dar det inte rader kontinuerliga kontroller och styrverktyg, darfor betyder det att det arbete
som utfors inom gruppen blir en central del dar fortroendet ligger till grund for att det ska bli
mojligt.

Det har tidigare varit svart att definiera vad som ligger till grund for fortroende, vad det
egentligen &r och vad det faktiskt kan astadkomma. Det manga forskare har kunnat faststélla
ar att det kréavs att nagot ar investerat for att det ska rada fortroende. Det kommer sedan bara
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att existera om det rader en situation som innefattar nagon typ av risk. Dock &r det svart att
definiera om det finns en korrelation mellan risk och vad som ligger till grund for fortroendet,
vad det egentligen ar eller om det ar forknippat med vad fortroendet kan astadkomma.
(Mayer, Davis & Schoorman 1995)

Fortroende baseras pa att det finns en vilja att ta risk. Nivan pa fortroendet baseras pa vilken
grad av risk man ar villig att ta (Schoorman, Mayer & Davis 2007). Skillnaden mellan P/A-
teorin och stewardshipteorin &r anvandningen av fortroende och kontrollsystem for att hantera
risk. Om ett foretag valjer att styras genom ett sa kallat “open book management” sa rader det
en hog grad av fortroende (ibid.).

For att kunna studera fortroendet utifran bade en person som har fortroende, men ocksa den
personen som ska erhalla det fortroendet sa har forfattarna foreslagit en modell. Denna modell
anvands i huvudsak for att kunna studera vilken roll fortroendet faktiskt har och hur det kan
komma att paverka ett foretag, och pa sa satt kunna definiera vilka faktorer som spelar roll.
Modellen utgar i att definiera vad trovardighet ar. (Mayer, Davis & Schoorman 1995)

reilationer

ortroende

Kélla: Mayer, Davis och Shoorman (1995)

Kompetens: En typ av férmagor, karaktarer och behorigheter som ger en part mojlighet att
paverka nagon annan. Detta blir viktigt da en person kan inneha en fordel nar det galler till
exempel kunskap inom ett tekniskt omrade, da forvantas den personen generera fortroende
med tanke pa sin kunskapsniva i jamforelse med en person som inte besitter samma kunskap
(Mayer, Davis and Schoorman 1995). Davis, Shoorman, Mayer & Hoon Tan (2000) skriver
att man maste uppfatta att en person har kompetens att klara en uppgift for att kanna
fortroende for denna. Vidare skriver de att en uppfattad kompetens mojliggor for den parten
att paverka andra och for att en chef ska atnjuta fortroende kréavs det att de anstallda upplever
att hen har formaga att gora skillnad for dem.

Valvilja: Detta begrepp grundar sig i att personen som ska generera fértroende hos en annan
part faktiskt vill val. Det innebér att det finns nagon typ av fastpunkt mellan parterna som ska
generera fortroende. (Mayer, Davis and Schoorman 1995). Upplever en anstélld att chefen
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kommer stélla upp for denne, ar sannolikheten for fortroende stérre da de tror att chefen vill
dem val (Davis et al. 2000).

Integritet: Det som skapar fértroende mellan tva parter ska vara acceptabelt. Innebdrden av
personlig integritet, dar tillgivenhet och acceptans beskrivs som tva principer vilka
tillsammans utgor begreppet integritet. Om det inte finns en acceptans om de principer som
ligger till grund for den personliga integriteten, sa kommer den att hamna i skymundan.
Oavsett i vilken grad ena parten tar hansyn till ens personliga integritet, sa ar det nivan pa den
som é&r viktigt snarare an anledningen till att den finns (McFall 1987). For en anstallds syn pa
ledarens integritet spelar det roll om den anstallde anser att de principer som rader pa
arbetsplatsen ar acceptabla eller ej (David et al. 2000). Vad den éverordnade har for rykte om
sig kommer ocksa paverka synen pa dennes integritet. Sags det att hen ar rattvis och arlig okar
anseendet om dennes integritet (ibid.).

De tre ovannamnda faktorerna maste existera for att en part ska generera fortroende. Det finns
inget som tyder pa att de inte ar oberoende av varandra, men de gar att separera (Mayer,

Davis & Schoorman 1995). | kombination med risk avgor dessa faktorer vilken grad av
fortroende man nar (ibid.) Shoorman, Meyer och Davis (2007) menar att aven tidsperspektivet
inverkar pa fortroendet. De skriver att fortroende for vélvilja och integritet kan finnas fran
borjan, men fortroende for kompetens tar tid att bygga upp.

Kommunikation méjliggor skapandet av goda relationer vilka ar en forutséttning for projektet
att lyckas och ar darfor mycket viktig. God kommunikation gor att alla forstar av malet ar,
vad de ska gora och varfor. Det tar tid att bygga relationer men tid ar en viktig investering da
det handlar om att fa fortroende for att du har tillrackligt med kompetens for att klara ditt jobb
som projektledare. (Kamél 2014)

3.5. Beloningssystem

Beloningssystems syfte ar att motivera anstallda till att bete sig pa ett satt som gynnar
foretaget vilket mojliggors genom att ge incitament i form av bel6ningar om vissa resultat
uppnas (Merchant & Van der Steede 2017). Genom att ha ett beléningssystem som ger
fordelar vid uppnadda mal, men sanktioner (ofta utebliven bel6ning) nar malen inte uppfylls,
kan man styra sin personal i en viss riktning (ibid.). Beloningssystem kan darfor ses som ett
styrmedel inom organisationer (Arvidsson 2008). En fordel med beléningssystem ar att de
forstarker fokuset pa de mal foretaget har och ger de anstallda en tydlig riktning att arbeta mot
(Merchant & Van der Steede 2017). Hur de ska utformas skiljer sig fran organisation till
organisation, det finns inget optimalt beldningssystem som passar alla (Arvidsson 2008;
Céaker 2013). Det de har gemensamt &r syftet: informera om vad ledningen anser ar prioritet,
rekrytera och behalla duktig personal samt bevara deras engagemang och att genom
incitament fa dem motiverade att arbeta mot och Gvertraffa de mal som satts upp av ledningen
(Céker 2013).

Beldningssystemets utformning

Hur ett visst foretags beloningssystem bor se ut beror pa dess unika situation men bel6ningen
som erbjuds maste vara eftertraktad eftersom en bel6ning som ingen vill ha inte motiverar
(Merchant & Van der Steede 2017). Ytterligare en viktig parameter att ta hansyn till &r hur de
enskilda anstallda vill bli belénade (ibid.). Stewards och agenter exempelvis motiveras av
olika saker, sa beloningarna som erbjuds inverkar starkt pa motivationen (Davis, Schoorman
& Donaldson 1997). En annan faktor som ocksa maste tas i beaktning &r hur kontrollsystemen
utformas da det aven dar finns skillnader mellan hur de paverkar pa motivationen (ibid.). En
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person som kan anses vara en sa kallad steward reagerar negativt pa stark kontroll, medan en
anstalld som skulle klassificeras som agent i P/A-teorin skulle passa vl in i samma system
(ibid.).

Individuella beléningar och gruppbeléningar

Om bel6ningen ska baseras pa individuella bedomningar eller en bedémning av vad gruppen
som helhet uppnatt kraver noggranna évervaganden da det finns for- och nackdelar med bada
alternativen. Baseras beloningen pa individuella prestationer &r risken att individen prioriterar
sig sjalv sa att gruppens arbete blir lidande. Ar det gruppen som helhet som bel6nas kan det
verka omotiverande eftersom det blir svarare att urskilja sin egen insats och vad den gor for
helheten. (Arvidsson 2008)

En valfungerande arbetsgrupp utgor en viktig resurs for foretag. | en grupp ar alla beroende av
de andras arbetsinsats och for att framja samarbete inom grupper nyttjas beléningssystem
baserat pa hur vél gruppen presterar. (Caker 2013). Gruppbel6ningar anses framja samarbetet
mellan gruppmedlemarna enligt DeDreu ,Nijstad och VVan Knippenberg (2008) men leder
samtidigt till att det personliga ansvaret minskar vilket kan leda till att enskilda personer
anstranger sig mindre. Eftersom bel6ningen baseras pa vad gruppen presterar kommer dessa
personer fortfarande fa lika stor beléning som 6vriga, detta problem kallas free rider. Belonas
gruppmedlemmar individuellt stiger den individuella nyttan och ger en starkare koppling
mellan den enskilda prestationen och resultat men uppmuntrar inte till samarbete mellan
gruppmedlemmarna (De Dreu 2007).

Monetédra och icke monetara beloningar

Beldningar brukar delas upp i monetéra beldningar och icke monetara beloningar. Monetara
beldningar bestar av materiella beléningar i olika former, 16n, 16nedkningar, bonus, aktier,
pension och optioner exempelvis. Icke monetdra beléningar kan vara berdm, befordringar,
mer ansvar, jobbtitlar, flextider och fler uppdrag. (Merchant & Van der Steede 2017)

| Sverige ar den vanligaste léneformen tidlon, som innebér att man far betalt for den tid man
arbetar (Arvidsson 2008). Det har blivit vanligare att 16nesattningen bygger pa individuella
kontrakt som mater och belonar de personliga prestationerna. Tanken med detta &r att
I6nesattningen ska motivera de anstéllda. (ibid.). Lonedkningar kan ses som incitament om
forutsattningen for en 16nedkning ar att den anstéllde fortjanat den genom sina prestationer
eller vidareutveckling av sin kompetens (Merchant & Van der Steede 2017). Fas en
I6neférhojning som tack vare prestationer ses den som framatriktad da den ger indikation pa
att man forvéntar sig samma goda arbete i framtiden (Caker 2013).

En annan monetdr beldoning som stora foretag har mojlighet att erbjuda &ar
vinstandelsstiftelser, som innebar att en stiftelse forvaltar en del av foretagets vinst till forman
for de anstallda. De ar foretagen har mojlighet att avsatta en del av sin vinst till denna stiftelse
gor de det, och de anstéllda har ratt till en del av dessa pengar baserat pa exempelvis antal
anstallningsar (Arvidsson 2008). Inom Handelshanken finns stiftelsen Oktogonen som
startades redan 1973 (ibid.), 2011 startade H&M sin stiftelse H&M Incentive Program till
forman for samtliga anstéllda i alla lander (Lindqvist Sjostrom 2010).

Icke monetara beléningar kan vara allt fran befordringar, berém, en ny titel, ett nytt kontor, en
bra parkeringsplats, flextider, prestigefyllda arbetsuppgifter och mojlighet att utveckla sin
kompetens (Merchant & Van der Steede 2017). Dessa bel6ningar innebér en lagre kostnad for
foretaget 4n monetara beloningar, men kan uppskattas mycket av de anstallda sa de ska inte
underskattas som incitament (Céker 2013). En undersdkning visade att mojligheten att vélja
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om man ville jobba hemifran eller pa kontoret var mycket motiverande for anstéllda. Det
signalerar ocksa att det finns fortroende for de anstéllda. Férutom motivation genererar icke
monetara beldningar lojalitet, 6kat engagemang och villighet att erbjuda arbetsgivaren det lilla
extra. Av dessa anledningar bestar de flesta bel6ningssystem av en mix av monetéra och icke
monetara beldningar. (Merchant & Van der Steede 2017)

Mojliga problem med beléningssystem

Beldningssystem &r inte odelat positiva, det finns kritik som riktats mot dem. En del av
kritiken grundar sig i att de anstallda kommer fokusera pa de kriterier som mats. Har
kriterierna satts fel sa att arbetsuppgifter som inte gynnar foretagets strategi mats, kommer de
anstallda utfora dessa uppgifter da det ar de som bel6nas (Merchant & Van der Steede 2017).
Ett annat problem &r att anstallda motiveras av olika saker, och ett system som verkar
motiverande for en kan minska en annans motivation (ibid). Ytterligare en negativ effekt av
monetara beldningssystem &r att de anstalldas inre motivation riskerar att trangas ut (Francke
& Nilsson 2017a).
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4. Empiri

| detta kapitel introducerar vi vart insamlade intervjumaterial. Inledningsvis presenteras
Volvo Group IT arbetsform med projekt och i efterféljande delar presenteras empirin indelad
utifran referensramen.

4.1. Introduktion till Volvo group IT och deras arbetssatt

Volvo é&r ett av Sveriges mest kédnda varumérken. Som de flesta andra foretag har de bestamda
vardeord och policys som galler hela organisationen. VVolvos fem karnvéarden ar tillit,
framgang for kunden, forandring, passion och prestation (2018b). Dessa ska genomsyra allas
arbete inom koncernen och inom projekten gors detta genom att vardeord baserade pa
karnvérdena valjs ut for varje enskilt projekt.

Volvo Group IT &r en avdelning inom Volvo som arbetar med att utveckla IT systemet. De
forandringar som behover genomforas kréaver olika sorters kompetens, sa infor varje uppdrag
skapas ett projekt med medlemmar som besitter den expertis som kravs. Projekten ar
tillfalliga organisationer som startas for att 16sa en uppgift och uppléses darefter. De skapas
efter att en bestallare beslutat att en férandring behdver genomfdras, och samma person
tillhandahaller de resurser som kravs. Bestallaren utser en styrgrupp, dar hen sjalv ofta &r
styrgruppsordférande. Styrgruppen i sig utser sedan en projektledare som ska leda arbetet, och
i viss man aven de projektmedlemmar som de anser besitter den kompetens som kravs for att
I6sa det problem som projektgruppen é&r tillsatt att I6sa.

Projektprocessen

Under projektarbetet anvands olika “gater” vilket betyder att de delat upp projektets mal i
olika delmal. Under arbetets gang halls moten med projektgruppen for att stamma av hur alla
ligger till, om det tillkommit problem, om nagon har en idé som behover diskuteras och vad
projektmedlemmarna planerar att géra fram till nasta méte. Hur ofta dessa méten halls beror
pa i vilken fas projektet ar i och vem som ar projektledare da alla har olika ledarstil.
Gemensamt ar dock att ingen av projektledarna detaljstyr sina projektmedlemmar och
bestammer vad de ska gbra och nér. Projektledarnas arbete ar att leda vilket innebar att skapa
ett bra arbetsklimat, se till att medlemmarna féljer de riktlinjer som styrgruppen satt upp for
projektet och kommunicera med styrgruppen. Forutom att halla dessa formella
avstamningsmoten understryker vara informanter att de aven arbetar med en 6ppen dorr
policy och vill vara tillgangliga for sina projektmedlemmar om de skulle behéva nagon form
av stod. Flera av informanterna talar om att det ar viktigt for dem att skapa en
gruppgemenskap dar man har roligt, &ven nar det &r jobbigt och motigt i projektet.

For att ga vidare till nasta delmal maste det tidigare vara avslutat vilket man gor genom att
stdnga gaten. Innan gaten stangs gors avslutande tester som ska visa om utvecklingen av
systemet fungerar pa det satt som det ar tankt. Efter dessa tester rapporterar projektledaren
resultatet av testet till styrgruppen. Har projektarbetet stott pa problem som ar sa pass stora att
de inte kan I6sas inom projektet, eller med hjélp av andra projekt inom Volvo group IT,
rapporteras dven dessa sa kallade Show stoppers till styrgruppen. Det gors eftersom den ager
projektet och kan besluta om mer, och i sa fall vilka, resurser som ska tillskjutas, eller om
projektet ska avslutas helt. Om projektledaren i dessa fall kdnner att resurserna som
tillhandahalls inte &r tillrackliga for att hen ska klara projektet, kan de avséga sig
projektledarrollen. Detta beréattar en av vara informanter att hen gjort vid ett tillfalle. Forutom
vid dessa rapporteringsmoten sa har projektledarna maéjlighet att styra projektet som de vill
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inom givna ramar som satts upp av styrgruppen sa som tid, kostnad och mal. Arbetet inom
projektet fortsatter pa det har sattet tills alla gater stangts och produkten som tagits fram ar
Klar att dverlamnas till bestéllaren och projektet avslutas.

Beddmningsprocesser

Vara informanter arbetar pa Volvos IT-avdelning, tio av dem ar projektledare, den elfte ar
projektmedlem. Samtliga har arbetat pa Volvo under en langre tid, allt fran sex till fyrtiofem
ar, ofta i olika roller. Tre av informanterna var programledare samt styrgruppsmedlemmar och
ovriga projektledare har titeln projektledare. Da vara informanter ar anstallda pa VVolvo Group
IT och hyrs ut till projekten sa innebér det att de har tva chefer. Dels linjechefen, som &r deras
chef inom den avdelning dar de ar anstallda samt HR-chef, som &r deras chef pa Volvo som
de kan vanda sig till om det handlar om hur man som anstélld mar och som man diskuterar sin
16n med. Om projektet &r i form av program, vilket innebér stérre och mer omfattande projekt
sa finns det en programledare som man istallet for strygruppsordférande diskuterar sin
arbetsgang tillsammans med sin HR-chef.

Inom Volvo Group IT arbetar de med Personal business plans, Pbp. Det innebdr att de
anstallda i januari varje ar far satta upp mal de vill uppna under det kommande aret. Dessa
moten genomfors tillsammans med den anstalldes HR-chef och linjechef. Malen kan innefatta
utbildningar de vill ga eller andra utmaningar i form av mer komplexa projekt de vill leda.
Dessa mal foljs upp med ett méte under sommaren och i slutet av aret gors en avstamning om
hur det gatt under aret och om de natt de uppsatta malen.

De anstalldas prestationer beddms dven inom projekten i form av Afu:n. Nér ett projekt startar
klargér projektledaren vad som ar projektets mal samt vilka varden som &r viktiga att arbeta
utifran for det specifika projektet. Dessa varden inspireras av VVolvo Group ITs karnvarden
och kan vara ledord som passion och trustoch ligger med andra ord i linje med VVolvo Group
ITs mal och vision. Beddmningen inom projekten sker inte som med Pbp:n med fasta
intervaller utan f6ljs upp kontinuerligt under projektets gang genom kommunikation och
feedback. Avslutningsvis under projektets avveckling sker ett formellt méte med
projektmedlemmen déar projektledaren bedomer hens prestation. Pa detta mote medverkar
aven linjechefen och projektmedlemmen far en bedomning pa hur de presterat pa de olika
kriterierna utifran en skala pa 1-4. Den beddmning de far pa utvarderingen &r en del som
ligger till grund for den arliga loneférhandlingen. Projektledarna genomfor Afu:n med sina
projektmedlemmar men bedéms sjélva av sin uppdragsgivare.

4.2. Vikten av att besitta ratt kompetens

| samband med intervjuerna uttrycker samtliga informanter en vilja att utvecklas, att de
uppskattar forandring och stravar efter att forbéttra sig sjalva. En faktor som de framhaller att
de har gemensamt ar att de alla besitter ratt kompetens néar det kommer till ledarskap inom
projekt. Flera av dem uttrycker att de ska vara proffs pa att leda, inget annat.

“Jag ska inte vara expert pa allt, jag ska vara expert pa att leda”
Informant 4

De menar dven att en del av ledarskapet &r att se till att medlemmarna mar bra, vilket de ser
som en forutsattning for att arbetet kan utforas pa ett tillfredsstillande sétt. Informanterna
beskriver att det viktigaste for att kunna leda ett projekt ar att forsta innebdrden av att det
kravs en viss kompetens och kdnnedom om ménniskor samt att det tar tid att bygga ett
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valfungerande team. Detta mojliggors genom att man som projektledare utgar fran att man
borjar fran noll, vilket innebér att det i starten bara finns en 16sning som ska genomfaras och
att man har ett visst antal projektmedlemmar att arbeta med. Sedan blir deras uppgift att skapa
en gemensam Kkultur inom projektet och att det blir deras ansvar att sdtta en ton inom gruppen
som alla sedan ska folja.

En gemensam arbetskultur skapas av medlemmarna i projektgruppen men det &r
projektledarna som ska visa hur de vill att arbetsklimatet i projektgruppen ska se ut. FOr att
uppna dnskad sétt att arbeta anvands ledord som trust, collaboration och passion som
projektledaren valjer tillsammans med styrgruppen. Ledorden ger véagledning till
projektmedlemmarna om vad som &r viktigt i just detta projekt och forstarker forstaelsen for
malet och ger en kansla av gemenskap i gruppen. | borjan av projektet klargor projektledaren
ledorden och vad som foérvéntas av respektive projektmedlem. Efter det borjar projektarbetet
och i borjan kommer gruppen inte fungera optimalt da informanterna beskriver att alla inte
funnit sin plats med hansyn till att alla i projektgruppen inte ar bekanta med varandra. En av
informanterna menar att det ar forst i samhorighetsfasen som teamet borjar fokusera pa
projektets uppgift, innan dess menar hen att projektmedlemmarna ar upptagna med att finna
sin plats i gruppen. Informanten beskriver att hens jobb som ledare &r att balansera de olika
personligheterna sa att alla i projektgruppen kommer till en punkt dar de kanner sig
accepterade och lyssnade pa, det menar hen leder till samhorighetsfasen.

“Ett bra team och teamkultur ar fundamentet och har har jag en viktig roll att satta kulturen.
Trust ar for mig bottenplattan, har man trust och litar pa varandra och vagar ha 6ppenhet,
da kommer hangivenheten, passionen och da kommer performance och da kommer
framgang”

Informant 5

Vidare i projektarbetet understryker samtliga informanter vikten av kommunikation och en
Oppen arlig dialog. Harigenom skapar projektledare en relation till projektmedlemmarna och
kan fanga upp eventuella varningssignaler om nagon mar daligt och behover stod i sitt arbete.
Denna 6ppna och drliga kommunikation anses &ven vara en grund till att bygga fortroende
som ar en forutséttning for goda relationer.

Under projektens gang kan det handa att det uppstar problem déar det visar sig att specifik
kompetens som &r nédvéndig for projektet saknas hos en eller flera projektmedlemmar. For
att I0sa detta forsoker man i vissa fall se till att se till att det sker kunskapsoverforing mellan
medlemmar inom projektet. | andra fall erbjuds projektmedlemmarna utbildning for att fylla
det kunskapsgap som finns. Informanterna menar att information och kunskap férvéntas delas
mellan medlemmar inom projektgrupper. En informant berattade att om hen har gatt en
utbildning &r det ett informellt krav att hen ska dela med sig av den informationen till sina
kollegor. Motsatsen till detta bendmnde en informant som ““Information hoarding” vilket
innebér att en person besitter information som andra kan behdva men att hen inte delar med
sig av den.

“Information hoarding ar nagot jag verkligen ogillar [...] om man marker att det finns en
efterfragan pa nagon information sa tycker jag att man absolut inte far ggmma den”’
Informant 1

Om en projektgrupp bestar av ratt medlemmar med rétt kompetens for uppgiften, och att man
aven lyckas skapa en 6ppen och stédjande kultur med goda relationer dar man hjalper
varandra finns alla forutsattningar for ett effektivt teamarbete.

21



4.3. Stravan efter att genomfora forandring

Vara informanter drivs av att ha variation i sitt arbete, uppna resultat och leverera.
Projektarbete ar en dynamisk process som standigt forandras och passar darfér informanternas
personliga drivkrafter val. Informanterna beskriver att konflikter uppstar inom projektgruppen
mellan dess medlemmar da de arbetar under tidspress och informant fem menar pa att det
viktigaste ar da att de blir sedda och losta. Detta for att projektarbetet ska kunna fortskrida
mot malet. Oférutsedda handelser i projektet kan orsaka olika problem men det ar inget vara
informanter later sig hindras av. De undersoker hur de ska kunna lsa situationen genom att
gora en bedémning av hur stor paverkan skeendet kommer ha pa projektet i sin helhet.

Att vara projektledare innebdr att man sjélv inte ar involverad i arbetet med att ta fram
slutprodukten som ska levereras till bestéllaren, vilket gor att de ar beroende av att fa
information fran sina projektmedlemmar. Far projektmedlemmarna problem som de sjélva
inte kan 10sa &r det viktigt att de rapporterar detta till projektledaren.

“Néar nagot borjar krangla och det dyker upp nagot sa utgar jag ifran att de hissar rod
flagg™
Informant
10

| vissa fall kan problemet innebéra en sa pass stor storning att tidsplanen inte langre haller och
ar en sa kallad “show stopper” som styrgruppen maste informeras om. Styrgruppen tar
darefter beslut om vilka resurser som ska skjutas till for att fa projektet pa ratt spar igen.
Showstoppers kan intréaffa trots att noggranna riskanalyser gors i projektets borjan. Riskanalys
innebér att man uppskattar sannolikheten for de olika risker som kan intraffa och lagger till
extra tid i planeringen som buffert om nagot oforutsett skulle ske. Att en projektmedlem blir
sjuk eller slutar hander i princip alltid, en show stopper daremot har med storre storningar att
gora. For en projektledare ar det darfor viktigt att forsta att det inte finns nagra garantier pa att
arbetet inte kommer att behdva &ndras under projekttiden. Under férandringarna ar det viktigt
att fortsatta tala om for sina medlemmar att de gor ett bra jobb och att deras bidrag ar viktigt,
aven om det inte kanns sa for stunden for att halla uppe motivationen. En viktig egenskap for
en projektledare ar saledes att alltid forsoka lyfta fram positiva aspekter med det som behdver
andras eller justeras, framforallt i projekt som kan k&nnas extra hdmmande. En av
informanterna uttryckte att det ar viktigt att man som projektledare vagar arbeta med omraden
som ligger utanfor sin bekvédmlighetszon. Denna utmaning beskriver samtliga informanter
som en av anledningarna till att de gillar att arbeta med projektarbete.

“Det ska vara svart. Helst omdjligt, da ar det riktigt roligt™
Informant 9

Alla vara informanter arbetar med projekt som gar ut pa att genomféra en forandring. For att
na denna forandring sa kréavs det att man ar framatriktad och vagar belysa de problem som
uppstar i arbetsprocessen for att kunna ta sig igenom dem. Samtidigt behdver man vara villig
att arbeta med omraden som man inte kanner sig helt bekvam med och uppskatta det sjalv for
att kunna motivera sitt team.
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4.4. Team-player

Pa fragan om vilka personliga egenskaper vara informanter anser vara viktiga for att vara en
bra kollega inom projekt svarar de bland annat att man ska vara 6dmjuk, arlig, trevlig, positiv,
glad, ha driv, vara transparant och kommunikativ. Férutom dessa egenskaper ar det
grundlaggande att man &r en team-player, i projektgrupperna ar det centralt att kunna
samarbeta eftersom varje medlem besitter en specifik kompetens. Informanterna menar att det
ar viktigt att samtliga i projektgruppen ké&nner sig accepterade for att samarbetet ska fungera.
Detta innebdr att projektmedlemmerna maste visa forstaelse och respekt for varandras
olikheter. Tillsammans ska medlemmarna besitta all kunskap som behdvs for att 16sa
projektets uppdrag. Som informant sju uttryckte det:

’Det finns ingen som &r en i ett projekt. Det ar teamet som réknas™
Informant 7

Om man som person enbart fokuserar pa sin egen karriar blir det svart att arbeta i en
projektgrupp. Man maste samarbeta och bry sig om det gemensamma malet och varandra for
att projektet ska bli framgangsrikt. En av vara informanter beréattar att en situation dar nagon
ar mer fokuserad pa sig sjalv och sin egen framgang &n projektets kan vara svar att hantera:

“Vissa tanker kanske mycket jag jag jag och jag ska upp i varlden och den &r mycket svar att
lasa av i arlighetens namn [...] Den ar lite jobbig eftersom jag sjalv inte ar sadan. Jag som
ledare forsoker fa andra att jobba sa man far bra resultat tillsammans, da blir det har jaget,
att JAG ska upp och sedan lamna, den blir lite svar och det tycker jag &r jobbigt™
Informant 4

Flertalet av projektledarna har pratat om att grunden till deras arbete ar att forsta manniskor
och deras interaktioner eftersom det &r ménniskor som utgor teamet och ska utfora arbetet. En
informant sade uttryckligen att hen ansag att en av hens arbetsuppgifter var att vara ett
lyssnande ora for att stimma av hur de mar och om de eventuellt har problem, oavsett om det
ar i privat- eller arbetslivet. Nar deras medarbetare har problem blir det mycket séllan fragan
om reprimander, istallet erbjuder de stod i olika former. Ar det problem av personlig karaktar
finns en resursstark foretagshalsovard inom Volvo Group IT, och handlar det om
kompetensmaéssiga brister finns det utbildningar internt att tillga. De tar samtidigt for givet att
deras team besitter den kompetens som de uppgett att de har, men blir uppgiften dnda
overmaktig pa grund av andra faktorer som de sjélva inte kan paverka, da erbjuder de alltid en
hjalpande hand. Om det inte kan l6sas inom projektgruppen sa kan andra projektgrupper
hjalpa till.

For att vara en bra teamplayer behdver man ké&nna sig sjélv och sina begréansningar men
framforallt vara medveten om att gruppens prestation &r viktigare an nagon enskild medlems.
Att vara sjalvcentrerad och satta sig sjalv framst ar inte kompatibelt i projektarbete.
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4.5. Relationen mellan de anstallda

Vara informanter arbetar med att genomfora forandringar inom Volvos organisation, vilket de
gor genom att arbeta med projektgrupper vars huvudsakliga mal ar att hitta en 16sning som
forbéttrar ett befintligt system och detta ska genomféras under en begransad tidsperiod. For
att uppna dessa mal kravs en fungerande projektgrupp. Det viktigaste for att fa ett
projektarbete att fungera ar relationerna inom gruppen och dessa ar nagot projektledarna
arbetar aktivt med. | bérjan av projekten ar det viktigt att fraimja gruppgemenskapen sa att alla
i projektet kanner tillhorighet i gruppen sa snart som mojligt. Att fa med sig alla medlemmar
ar grundlaggande for projektets framgang da varje enskild medlem besitter den kompetens
som kravs for att na projektets mal. Samarbete ar en absolut nddvandighet for projektets
framgang, vilket ar nagot som samtliga informanter ar éverens om.

Med det sagt sa ser inte vara informanter konflikter som nagot underligt eller nagot som ska
undvikas utan som en naturlig del av gruppdynamiken. De menar att det viktigaste i dessa
situationer &r att ta tag i konflikten sa snart som majligt sa att den inte vaxer sig sa pass stor
att den hindrar arbetet. En av informanterna har varit med om att gruppmedlemmar tackat nej
till att arbeta i projektet da de vet att de inte kan samarbeta med en av de andra medlemmarna.
Detta sag inte informanten som nagot dalig, tvartom ansag hen att det tydde pa lojalitet mot
projektet och en vilja att det skulle ga sa bra som mojligt for projektgruppen oavsett om hen
var inblandad eller ej. Nar man kommit till en punkt dar alla k&nner tillhérighet i gruppen och
alla har en klar bild av vad de ska géra kommer arbetet bli mer effektivt och projektets mal
kan uppnas.

Nagot som kravs for att bli framgangsrik inom projekt enligt vara informanter ar att man
gillar att jobba med andra och &r villig att hjélpa till dar det behovs. For att samarbetet ska
fungera menar nagra av informanterna aven att sjalvkannedom &r viktigt, man maste veta sina
begrénsningar och inse att andras input kan vara vérdefull. Det &r teamet som kommer fram
till 16sningar och ska besitta den kunskap som gemensamt ska I6sa uppgiften, och det finns
flera satt att na fram till malet. Vara informanter ar medvetna om att de sjélva inte besitter den
tekniska kunskap som ar nédvandig i varje projekt och tva av dem menar att det &r viktigt att
vaga fraga och erkéanna sin okunskap for att kunna lara sig av teamet som har kompetensen.

“Jag kan lite grann om det mesta, men inte mycket om nagot vilket innebar att jag forvantar
mig att projektmedlemmarna inom sina givna omraden ar béast pa allt och talar om hur det
ska vara”

Informant
10

Projektgrupperna dar sammansatt av personer med olika kompetens. Detta ar nagot vissa av
vara informanter uppskattar, de ser det som en fordel med en heterogen grupp. De ser det
aven som en fordel nar projektmedlemmarna har olika personligheter da det ger en mer
dynamisk grupp.

““Jag tycker om att jobba med sadana som &r precis tvartemot mig och fyller upp mina svaga
sidor, bade professionella och framforallt kunskapsmassiga™
Informant 4

Oavsett om man ér lika till séttet eller ej, ar ett fundament i teamarbete 6dmjukhet och
acceptans for andra samt att man finner gladje i arbetet 4ven under svara perioder. Vara
informanter uttrycker optimism for framtiden och ser med gladje fram emot nya utmaningar.
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De motiveras av att utveckla och forbattra sina projektmedlemmar sa de kan na sin fulla
potential. Forandring och forbattring ses som nagot bra, roligt och i vissas fall nddvandigt for
deras eget vélbefinnande. Sma gester ska inte underskattas for att skapa god stamning och en
kénsla av uppskattning. En av vara informanter berattade om en frukost som ordnats av nagra
fran projektgruppen som uppskattades mycket. Det blev en trevlig start pa dagen da de
gemensamt at frukost och smapratade om hur projektet gick.

4.6. Fortroende

Att arbeta i projektarbete grundar sig i att man integrerar med andra ménniskor dagligen, och
att man far nya kollegor nar man gar med i ett nytt projekt. Nar det kommer till relationen i
projektgruppen sa poangterar informanterna att fortroendet for sina kollegor och till
respektive chef blir en avgorande faktor for projektarbetet. Informant nio beskriver att alla
hens kollegor fortjanar fértroende, men om man mot formodan skulle géra nagot som
saboterar det fortroende man fortjanat, tar det valdigt 1ang tid att bygga upp ett fortroende
igen.

““Jag ger dig 100 % fortroende i borjan, sen far du jobba dig nedat. Passa dig for att hamna
pa botten for det ar valdigt svart att ta sig upp nar man hamnar dar och forbrukat
fortroendet™

Informant 9

Samtliga informanter ar 6verens om att det ar fortroendet som maojliggor deras frihet att styra
sitt projekt hur de vill da styrgruppen inte lagger sig i nar den litar pa projektledaren. Sjélva
maste de kanna fortroende till sin chef for att pa sa satt mojliggora ett effektivt arbetssatt.
Projektledarna trivs och ar bekvama i sin roll som ledare och anser att tillit till sina chefer och
medarbetare ar grundldggande for att lyckas med sitt arbete. Ett par informanter beskriver att
de har en stor flexibilitet i sina arbetstider och arbetsplats da de vid behov har méjligheten att
arbeta hemifran vilket kan innebéra avvikande arbetstider.

Nagot som samtliga informanter har namnt &r att det finns en positiv installning géllande
fortroendet, da alla &r medvetna om att fortroendet blir en central aspekt for att kunna arbeta
som de gor. Projektarbete innebér att man ska leverera en produkt till en bestallare, under en
viss tidsperiod och med hjalp av en grupp medarbetare som satts samman utifran att de har
den kompetens som kravs for det specifika projektet. Vara informanter har inte fasta
arbetsgrupper, utan i de flesta projekt bestar projektgruppen av nya medlemmar. Detta gor att
arbetet med att bygga fortroende och sammanhallning i gruppen pabdrjas pa nytt varje
projekt.

“Sjalva definitionen av ett projekt ar ju att det borjar nagonstans och slutar nagon
annanstans. Det ar ju inte en vanlig linjeverksamhet som pagar. Det gor ju ocksa att man
ocksa behdver vara ganska tydlig med vad man har for scope och vad man faktiskt ska
leverera och vad man inte ska leverera. Det ar svart, det ar en balansgang™
Informant 7

Informant sju uttryckte att deras roll som ledare kan vara otroligt utsatt i den man att de far ett
uppdrag fran styrgruppen som de sedan ska lésa med hjalp av sina projektmedlemmar. Hen
menar att det faktum att de far ansvaret att leda projektet pa egen hand kan bli en utmanande
process. Hen séger vidare att arbetsuppgifterna som projektledare till storsta del ar
motiverande, men att man inte far glomma bort att det faktiskt ar deras ansvar om nagot
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skulle ga fel och det blir projektledarens uppgift att rapportera storningen till styrgruppen.
Informanterna &r medvetna om att det alltid finns en risk att projektet blir fordrdjt, men denna
risk har inte varit nagot hinder for dem. De valjer att acceptera riskerna och tar dem i
beaktning nar de utfor sitt arbete.

| och med att informanterna har fortroende fran styrgruppen sa innefattar det aven ett
risktagande fran deras position. Nar projektledarna far ett uppdrag sa delges informanterna ett
fortroende i form av ett ansvarstagande. Deras arbete som projektledare blir att leda sina
projektmedlemmar for att mojliggora ett nytt system som sedan ska presenteras fér och
anvandas av bestallaren. Detta fortroende innebdr att projektledarna far fria hander inom vissa
riktlinjer nar det galler idéer och beslut om hur projektet ska fortlépa och genomféras.Vidare
resulterar detta i att styrgruppen tar en risk i och med att de &r inte med nér projektgruppen
arbetar utan de forvantar sig att arbetet genomfors enligt dverenskommelse. Denna
overenskommelse innebér att projektledarna far instruktioner innan projektets start om vad
som efterfragas och vad de forvantar sig ska presenteras vid deadline. Ytterligare nagot som
bestams gemensamt &r vilka ledord som ska anvéandas i projektet, nagot som hjalper till att ge
en riktlinje for projektgruppens arbetsklimat.

Samtliga informanter har beskrivit att det alltid finns en vélvilja att hjélpa andra och att man
hellre friar an faller. Nagot som ar aterkommande &r hur projektledarna understryker att de
vill finnas dé&r for sitt team, ingen av dem anser att de bara &r dar for att Overvaka arbetet. De
vill hjalpa sina projektmedlemmar och se dem utvecklas.

“Jag forsoker stotta mina teammedlemmar s& mycket jag kan. En ur teamet som arbetar i ett
annat land fragade om han kunde ta en kurs som bara gar i Goteborg.[...] Han ska komma hit
minst ett par ganger om aret sa jag sade gor det sa kan vi kombinera med hans besok sa han
kan gora det.*

Informant 5

For att generera ett fortroende sa ar god kommunikation en forutsattning for att det ska bli
maojligt. Alla informanter har namnt att de har en god relation till sina anstéllda och sin chef,
men de beskriver att allt grundar sig i den 6ppna och &rliga kommunikationen som finns dem
emellan. Styrgruppen ar i deras fall en bestéllare och uppdragsgivare, och de ar ocksa en part
som det ar viktigt att ha en god relation till. Det kan vara situationer da bestéllaren efterfragar
ett specifikt system men att projektgruppen i fraga som finns till att l6sa det kanner att det inte
gar att uppna just det som i forsta hand efterfragas. Da har en informant poangterat att det blir
extra viktigt att man har en kommunikation angaende vilka utfall som &r mojliga att leverera.
Informanterna menar att om deras relation till styrgruppen &r bristféllig sa kan det paverka
deras arbete negativt. Informant sju beréttade att hen varit i ett projekt dar hen inte kdnde
fortroende till styrgruppen da hen enbart fick ett uppdrag i form av en efterfragan som skulle
I6sas. Men styrgruppen hade inte visat nagon valvilja gentemot hen da de inte varit
tillgangliga att besvara fragor som berérde projektet. Informanten beskrev situationen som
komplicerad da det enda hen kunde gora var att folja tidsramen for projektet och I6sa
efterfragan. Informanten menar att styrgruppens upptradande i just det projektet inte varit
tillmotesgaende och forsvarat hens roll som projektledare.
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4.7. Beloningssystem

Vara informanter menar att beléningssystem ar nagot som Volvo Group IT inte arbetar med
forutom for den hogsta ledningen samt VVD:n, de ar de enda som far bonusar. Vid lite
eftertanke sa sager de att de har ganska bra formaner som friskvard och bra
pensionsforsakring. Ett par ndmner att VVolvokoncernen har ett vinstandelsprogram men det ar
den enda monetara beloning som de kan komma pa, och den é&r inte kopplad till enskilda
prestationer. Den mest patagliga personliga beloning man kan bli erbjuden som extra
uppskattning om man presterar vél &r en tjanstebil, sjalvfallet en Volvo.

Samtliga informanter beskriver hur Volvo Group ITs kultur gar ut pa att visa uppskattning for
andra genom att ge mycket konstruktiv feedback och berém under projektarbetes gang.
Forutom att ge feedback kontinuerligt under arbetet kan projektledarna uppmarksamma sitt
team for ett val utfort arbete genom att skriva en kort artikel om dem och vad de gjort och
lagga upp pa Violin, Volvo Group ITs intranat. Pa sa satt far alla med tillgang till intranatet
veta att teamet dr uppskattat och har gjort ett bra jobb.

“Alla manniskor vill bli sedda och bekraftade, det ar ett grundfundament i teamwork™
Informant 5

Informanterna beréttar att som avslutande officiell feedback genomférs Afu, Assignment
follow up med projektmedlemmarna och deras chefer. Vad de far for omdéme i Afu:n ligger
sedan till grund for loneforhandlingarna som halls varje ar. Sa aven om inte bonus betalas ut
inom Volvo Group IT sa belénas de anstéllda indirekt via Iénen vid val utfort arbete.
Informanterna beskriver att ju mer man utvecklas kompetensméssigt pa VVolvo Group IT,
desto storre projekt kommer man fa arbeta med och det avspeglas i karriarutvecklingen.

Tva av vara informanter vander sig helt emot bonussystem och menar att det inte hade
fungerat pa Volvo Group IT, da det inte passar in i kulturen. En av dem séger att ett monetart
beldningssystem snedvrider fokus och eftersom projekt ar tillfalliga organisationer finns det
alltid luckor mellan medlemmarna som behover téckas upp. Med luckor menar hen att
uppgifterna i projektgrupperna ar uppdelade mellan medlemmarna men mellan dessa
specifika ansvarsomraden finns andra arbetsuppgifter som maste slutféras. Det finns ingen
som har ansvaret for dem, och informanten menar att med ett monetart bel6ningssystem sa
skulle ingen uppmarksamma dem vilket skulle missgynna projektet.

“Om du séatter upp tre parametrar som styr att du kan fa en extra manadslon eller tva, da
fokuserar folk pa dem. Men konsekvensen blir ju att dom kanske slapper andra grejer [...]Och
det kan vara sa att det till och med blir riktigt dumma beslut for att du ska sékra resultaten
som styr dina pengar. Det har jag sett lite for manga ganger sa jag ar mycket kritisk till det”

Informant 3

En annan nackdel &r enligt informant fem att bonussystem har en tendens att gora de anstallda
stressade Gver att de maste uppna en viss niva for att fa bonus. Vidare beskriver informant tre
att bonusar skulle medfdra en ytterligare stress &n den som redan finns i och med projektets
upplagg da projektgruppen redan arbetar under en tidspress. Den uppfattningen bildade hen
sig efter att ha arbetat med inhyrda konsulter som fick bonus for ett visst antal debiterade
timmar. Fordelen var att det var en valdig fart pa konsulterna, men kanske inte alltid pa ett bra
sétt. En av informanterna menar att om du behdver en yttre motivation som bonus for att géra
ett bra jobb fortjanar du inte att ha ett jobb. Drivkraften till att gora ett bra jobb ska komma
inifran menar hen. Eftersom vara informanter anser att VVolvo Group IT inte erbjuder nagra
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beloningar men samtidigt arbetat kvar valdigt lange fragade vi dem hur det kom sig att de
stannat sa lange hos samma arbetsgivare.

“Anledningen till att jag stannar pa Volvo ar utvecklingsméjligheterna™
Informant 4

Samtliga svarade att de stannade pa VVolvo Group IT for utvecklings- och
karriarmojligheterna. De menade att VVolvo Group IT ar sa stort att du kan byta jobb utan att
behova byta arbetsgivare, och flera av dem har haft jobb med olika inriktningar pa olika
enheter. Férutom den fordelen har de &ven sin Personal business plan Pbp. Din utveckling
stagnerar aldrig pa Volvo Group IT, varje ar ska nya mal sattas for hur du ska forbattra dig.
Just utveckling och forbattring ar nagot flera av informanterna tagit upp som personliga inre
drivkrafter, sa de uppskattar systemet med Pbp. En nackdel ett par av dem tar upp &r att
systemet med fasta moten tre ganger per ar och att du maste satta upp mal varje ar kanns stelt.
De hade foredragit om Pbp:n fungerade mer som de sjélva arbetar, att det mer agilt och att
malen kan diskuteras och foljas upp lite mer avslappnat.
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5. Analys

| nedanstaende kapitel analyseras vart material med hjalp av teorierna i var referensram.
Huvudsakligen har vi utgatt fran Tehs (2016) avhandling vilken innehaller sex olika virtues
och nya definitioner av the model of man, intresset och principalen. Var analys fortgar i form
av att vi analyser materialet utifran fortroende och bel6ningssystem for att se hur dessa gar
att knyta an till de karaktarsdrag som informanterna besitter.

5.1. Stewardshipteorin

Forfattarna Davis, Shoorman och Donaldsson (1997) beskriver en steward som en
kollektivistisk, palitlig individ som identifierar sig med sin principal och satter dennes behov
framst. Vara informanter pratar om hur bra de trivs med att arbeta med méanniskor och hur
mycket de drivs av att leverera resultat till styrgrupperna. De har stort fortroende fran
styrgruppen och ges darmed stor frihet och mandat 6ver hur de ska styra projektet, nagot
Davis, Shoorman och Donaldsson (1997) menar ar en forutséttning for att en steward ska
prestera sa bra som mojligt. Detta leder enligt dem i vart fall till att bade vara informanter och
Volvo Group IT gynnas da informanterna accepterar de riktlinjer som styr deras projektarbete
och de kontroller som projektarbete innebar. Informanterna ar néjda med att styrgruppen inte
kraver mer kontroll dver arbetet, kontroller ar enligt Argyris (1964) hammande for en
stewards motivation.

For att generera fortroende sa kravs det att det finns en vilja att ta en risk enligt Shoorman,
Mayer och Davis (2007). Hanteringen av denna risk kan enligt forfattarna ske med hjélp av
kontrollsystem. Volvo Group IT har inte en sadan typ av kontrollsystem, vilket Shoorman,
Mayer och Davis (2007) benamner som open book management. Det tyder pa att
projektledarna har en hog grad av fortroende fran styrgruppen, vilket &r nadgot som vara
informanter sjalva séger att de har. Detta innebér enligt Davis, Shoorman och Donaldson
(1997) att styrgruppen ar riskbenagen. Da vara informanter visat sig palitliga, behdvs inga
kontroller inforas vilket forfattarna argumentar for behévts om vara informanter visat sig
opalitliga.

5.2. Re-searching stewardship

Teh (2016) diskuterar tre faktorer som tillsammans kategoriserar en steward: Sociala, Inre och
Langsiktiga. Hos vara informanter visar sig den sociala faktorn genom att alla visat att de ar i
behov av ndra samarbete med andra vilket projektarbete innebér. Detta motiverar
projektledarna da de beskriver det som en del av gladjen i sitt arbete. De pratar d&ven om
vikten av att alla i projektet ska k&nna en tillhorighet och hur viktigt det &r att de tillsammans
arbetar mot projektets mal. Den inre faktorn uttrycker sig i att informanterna séager att de
motiveras av en drivkraft att forandra, hjalpa andra och leverera resultat. Den langsiktiga
faktorn illustreras i att informanterna beskriver att anledningen till att de stannar pa Volvo
Group IT avspeglar sig i utvecklings- och karriarmdéjligheterna som finns vilka de ser som ett
langsiktigt incitament.

Om man vidare ser till vad Teh (2016) beskriver som de faktorer som kannetecknar en agent
vilka ar: Individuella incitament, Yttre faktorer och Kortsiktiga incitament sa kan man ganska
tydligt se att det &r motsatsen till det som informanterna diskuterat. Informanterna visar inget
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tecken pa att de satter sitt egenintresse framst da de inte efterstravar till exempel en bonus for
val presterat arbete. Nagot som daremot till viss del kan anses vara i linje med individuellt
incitament ar de mal som informanterna satter upp i form av sin personal business plan. Men
detta ar inte nagot som gar att koppla till en egennytta som skulle paverka deras arbete i grupp
da informanterna inte beskriver att det missgynnar gruppens samarbete.

The model of man

De som arbetar inom projekt har alla aktivt valt att arbete dar de gor, vilket Teh (2016)
beskriver som den egna vilja hos en anstélld. Forfattaren beskriver att det finns
situationsfaktorer, vilket i vara informanters fall visar sig i att de vill arbeta som projektledare
med stor frihet vilket ar nagot VVolvo Group IT erbjuder. Genom att informanterna valt att
arbeta som projektledare sa innebar detta att de kommer att arbeta inom projektgrupper, vilket
enligt Teh (2016) ar en typ av organisatorisk 6verenskommelse. Projektets utformning har
aven en begransad tidsperiod, vilket hon ocksa beskriver som en typ av 6verenskommelse. En
central aspekt i Tehs (2016) forslag pa en ny definition av model of man ar att fortroendet
fran ledningen till sina anstallda ar viktig. Det &r viktigt att de litar pa sina anstéllda och att de
vagar tro pa att deras anstallda satter foretaget framst. Detta ar nagot vi kan se hos
informanterna, de har inte namnt ndgot som tyder pa att de inte har fortroende fran sina
overordnade och de har &ven sagt att deras arbete inte skulle vara méjligt om detta inte fanns.

Intresset

Vara informanter arbetar med andra manniskor och skapar saledes en kontext dar de &r
beroende av varandra, vilket Teh (2016) beskriver som ett intresse som beror pa individen och
vilken situation hen befinner sig i vilket visas genom att vara informanter arbetar inom en
arbetsmilj6 som préglas av temporara team. Ytterligare faktorer som Teh (2016) beskriver for
att definiera en individs intresse som vara informanter namnt &r rattvisa, fértroende och
integritet vilket de menar har centrala aspekter for deras yrkesroll i projektgruppen.

Principalen

Vara informanter har flera olika principaler nagot som Teh (2016) beskriver i sin avhandling
att en steward kan ha. Den sjalvklara principalen &r VVolvokoncernen, deras arbetsgivare och
foretag de hjalper till att utveckla. De kanner lojalitet till Volvokoncernen da de sympatiserar
med karnvardena och trivs med dess arbetssatt. Arbetssattet innefattar systemet med att
vidareutbilda sin personal sa de utvecklar sin kompetens och pa sa satt kan anta nya
utmaningar. Detta kan knytas an till det Teh (2016) skriver om att informanterna véljer sin
principal. Som projektledare ser de dven sin uppdragsgivare, styrgruppen, som en principal,
men framforallt ser de sin projektgrupp som principal. Teh (2016) skriver att individer véljer
vilka, och hur méanga, de formar relationer med, och kan darmed valja flera olika principaler.
Med tanke pa hur mana vara informanter & om att skapa relationer med sina
projektmedlemmar anser vi att de valjer dem som sina principaler och inte enbart ser dem
som anstallda.
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5.2.1. Virtues

Wisdom and knowledge

Vara informanters arbete gar ut pa att hitta Iosningar pa befintliga problem hos Volvo Group
IT. For att lyckas med detta beskriver de att de &r nyfikna, ivriga att utvecklas och vill ha nya
utmaningar, nadgot som Teh (2016) karaktariserar som Curiosity. Detta kan vi dven koppla till
det faktum att vara informanter arbetar som projektledare, och darmed far nya projekt med
nya uppdrag och projektmedlemmar med jamna mellanrum vilket innebér att ett nytt projekt
ska startas, genomforas och avslutas. Detta beskriver informanterna som en utmaning men
ocksa det som motiverar dem. Teh menar aven att samma karaktarsdrag kan kopplas till
malmedvetenhet. Samtliga informanter motiveras av att genomfora forandring tillsammans
med sina projektmedlemmar och ar inte fraimmande for att ompréva sina 6vertygelser, vilket
Teh (2016) beskriver som Open-mindedness. Informanterna berattar att en del av deras
ledarskap ar att skapa en gemenskap inom projektgruppen och fa alla att kanna sig delaktiga.
Detta mojliggors genom att informanterna har ratt kompetens och de &r medvetna om att detta
ar en viktig del av arbetet i projektgrupper. De bygger vidare pa den kunskap de redan besitter
om gruppdynamik men stravar aven standigt efter att lara sig nya saker, bade genom att man i
projektgruppen vidareutvecklas men ocksa genom utbildningar. Under projektarbetet
beskriver informanterna att de &ven lar sig betydelsefull teknisk kompetens av sina
projektmedlemmar som ar experter inom omradet. Denna vilja att vidareutvecklas beskriver
Teh (2016) som Love of learning.

Né&r man arbetar med projektgrupper namner informanterna att det ar viktigt att man &r en
ledare som ar lyhord gentemot sina projektmedlemmar. Det illustreras genom att de beskriver
att de arbetar med en 6ppen dorr policy, vilket Teh (2016) bendmner som Perspective. Detta
ar nagot som blir extra tydligt da de arbetar inom temporéara team och informanterna beskriver
det som en fordel nér man arbetar under tidspress och for att skapa en 6ppenhet gentemot sina
projektmedlemmar.

Courage

En informant uttryckte att hen aldrig har varit i ett projekt som inte sttt pa problem vilket ar
ett tecken pa att informanterna hanterar forandringarna val. Detta bendamner Peterson och
Seligmans (2004) se Teh (2016) som Bravery. Vara informanter pavisar dven Bravery i att de
gor vad som kravs aven om det ar obekvamt, som att till exempel belysa en konflikt mellan
projektmedlemmar eller rapportera till styrgruppen om en show-stopper uppkommit. Att vara
informanter hanterar de problem som uppstar knyter an till vad Peterson och Seligmans
(2004) se Teh (2016) menar &r Persistence, vilket illustrerar sig i att vara informanter
fortsatter leda gruppen mot malet trots de hinder som uppstar. Dessa karaktarsdrag kan
kopplas till att informanterna vagar ga utanfor sin bekvamlighets zon vilket medfor att de
genomfor forandringar. Nagra egenskaper som ar till hjalp for att vaga ga utanfor sin
bekvamlighetszon ar Vitality, vilket Peterson och Seligman (2004) se Teh (2016) beskriver
som att man &r entusiastisk och energisk.

Humanity

Nagot som alla informanter har gemensamt &r att de gillar att arbeta med manniskor och de
menar att inom projektarbete ar det viktigt att vara en team-player, vilket Peterson och
Seligman (2004) se Teh (2016) menar ar definitionen av Humanity. Teh (2016) skriver att
Humanity innefattar Kindness, Love och Social Intelligence. Kindness manifesteras hos vara
informanter genom séttet de behandlar sina medarbetare till vilka de visar stor vélvilja och
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medkéansla. De & mana om deras valmaende och berattar att de &r tillgangliga for att vara ett
lyssnande 6ra och ge stdd vid behov. Detta kan kopplas till Love som McCloskey (2006)
definierar som “a commitment of the will to the true good of another” vilket &r nagot vara
informanter uppvisar nar det kommer till hur de talar om sitt arbete dar de vill gora gott for
bade Volvo Group IT och sina projektmedlemmar. Informanterna beskriver att relationerna
inom projektgruppen &r en grund for att projektet ska fungera da den ar en forutséttning for att
genomfora forandringen inom tidsramen. De framhéver att relationerna i projektgruppen
maste praglas av acceptans for varandra vilket Teh (2016) benamner som en del av Love, och
Kindness som i projektgrupperna manifesteras genom den valvilja som projektledarna stravar
efter att skapa inom projektet. De beskriver aven att det tar tid att bygga relationer och att det
ibland kan vara utmanande da ett projekt har en start och ett slut, men med hansyn till detta sa
ar de medvetna om att nasta projekt kommer innebara samma process. Detta kan kopplas till
vad Shoorman, Meyer och Davis (2007) angaende tidsperspektiv nar det géller fortroende, det
tar tid att generera och det ar informanterna medvetna om. Men det &r grunden till en relation
och det ar ocksa vara informanter medvetna om da de beskriver att for framgangsrikt arbete
inom projekt &r relationerna allt

Justice

Ett karaktarsdrag inom Justice &r Citizenship, och vara informanter arbetar hart for att alla
inom projekten ska k&nna grupptillhérighet. De &r medvetna om det Peterson och Seligman
(2004) se Teh (2016) skriver, att gruppkénslan framjar lojalitet och pliktkansla vilket gynnar
teamet och dess arbete.

Temperance

Temperence beskriver Peterson och Seligman (2004) se Teh (2016) som formagan att inse att
man sjélv inte alltid vet bést och att andra kan bidra med betydelsefull kunskap som kan
gynna ens egen utveckling. Pa Volvo Group IT speglas detta i att informanterna har
understrukit vikten av 6dmjukhet, teamwork och att dela med sig av kunskap. Nagot de inte
uppskattar ar motsatsen till att dela med sig av kunskap, det vill s&ga information hoarding.
Forgivness som diskuteras under Temperance visas genom att informanterna hellre friar an
faller nar projektmedlemmarna rapporterar att problem uppstatt och aven i hur styrgruppen
erbjuder hjalp nar vara informanter kanner att de inte besitter de resurser som kravs for att
I6sa uppkomna problem. Peterson och Seligmans (2004) se Teh (2016) definition av Prudence
kommer till uttryck hos vara informanter genom deras férmaga att leda sina
projektmedlemmar under langa tidsperioder och i deras kompetens att kritiskt bedéma om det
projektmedlemmarna presenterar ar vad styrgruppen efterfragar. En informant menade att
eftersom deras uppgift ar att leda sa kan det innebéra att de saknar den tekniska kunskap som
projektet ska utveckla. Hen menar da att det ar viktigt att erkdnna detta och be om hjélp for att
forsta, vilket Teh (2016) beskriver som Humility.

Transcendence

En av informanterna berattade om en gemensam frukost som anordnades pa kontoret, hen
menar att sma gester inte ska underskattas for att de kan skapa god stamning, vilket Teh (2016
beskriver som appreciation of beauty vilket ar ett karaktarsdrag under virtuen Transcendence.
Andra karaktéarsdrag som visar sig hos vara informanter & Hope som manifesteras genom
deras optimistiska installning for framtiden. Det faktum att vara informanter understryker
vikten av att dven i utmanande perioder under projektets gang stétta och motivera sina
projektmedlemmar och fortsatta ha roligt, tyder pa att de &r medvetna om Humorns (Peterson
& Seligman 2004, se Teh 2016) betydelse for att ta sig igenom svarigheter.
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5.3. Fortroende

Fortroende &r enligt Argyris (1964) en stor del i hur framgangsrik en organisation ar. Enligt
forfattaren har nivan av respekt och fértroende som finns mellan de anstéllda och ledaren en
direkt paverkan pa resultatet. Vara informanter efterfragar stort fortroende fran sina
styrgrupper och uppger att de foredrar att bli lamnade ifred sa de kan skota sitt jobb som de
sjalva vill. For att en styrgrupp ska gora det, kravs det att de kanner fértroende for
projektledaren.

Nar det kommer till hur projektledarna leder sina egna projektgrupper, arbetar de pa ett
liknande satt som innefattar hogt fortroende for sina projektmedlemmars kompetens och deras
vilja att gora ett bra jobb. Dessa tva faktorer tar Mayer, David och Shoorman (1995) upp som
tva av tre faktorer som kravs for att bygga fortroende.

Kompetens

For att projektledarna ska ha mojligheten att paverka en annan part vilket i huvudsak ar
projektmedlemmarna sa kravs det att de besitter en viss kompetens. Mayer, Davis och
Shoorman (1995) beskriver det som en viktig del for att bygga fortroende. Pa Volvo Group IT
har styrgruppen mojligheten att paverka projektledaren genom att det ar deras efterfragan som
ska tillgodoses. Projektledaren far lita pa styrgruppens kompetens i form av att tillhandahalla
resurser, och styrgruppen i sin tur litar pa projektledarens kompetens. Relationen och
fortroendet mellan projektledare och projektmedlemmar grundar sig i, som Davis et al. (2000)
menar, att projektmedlemmarna uppfattar projektledaren som tillrackligt kompetent. Denna
uppfattning gor i sin tur att projektledaren har mojlighet att paverka projektmedlemmarna. En
annan faktor som behdvs for att medlemmarna ska kanna fortroende for projektledaren &r att
hen kan gora skillnad for dem, vilket inom Volvo Group IT visar sig genom att de kan erbjuda
utbildningar som forbéttrar deras kompetens. Projektmedlemmarna viljs ut till projekten pa
basis av sin tekniska kompetens vilket Mayer, Davis och Shoorman (1995) beskriver som en
grund for projektmedlemmarna att generera fortroende hos projektledarna. Denna tekniska
kompetens gor det mojligt for projektmedlemmarna att influera projektledaren.

Valvilja

Valvilja ar den andra faktorn Mayer, Davis och Shoorman (1995) beskriver som grund for
trovardighet. Hos vara informanter visar sig valviljan genom deras omsorg om
projektmedlemmarna, och enligt Davis et al. (2000) ar detta nagot som 6kar sannolikheten for
att medlemmarna kommer kanna fortroende for dem. Ett par informanter beskriver
uppskattningen till majligheten att arbeta hemifran vid behov, detta &r nagot Davis et al
(2000) beskriver som en situation som skapar storre fortroende da Volvo Group IT bemoter
projektledarnas behov.

Integritet

For att generera fortroende ar det viktigt att den anstallda kénner en acceptans mellan hen och
Volvo Group IT, detta beskriver Mayer, Davis & Shoorman (1995) som en personlig
integritet. Informanterna beskriver denna integritet genom att de accepterar de principer som
finns inom foretaget och Davis et al. (2000) menar att grunden for att acceptans for ledaren
ska infinna sig, ar att de dven finner Volvo Group ITs principer acceptabla. Ett exempel pa
hur ens personliga integritet uppmuntras pa Volvo Group IT &r att man forvéntas uttrycka sina
asikter, vilket informanterna belyser som en uppskattad egenskap hos en projektmedlem. En
av informanterna beskriver ett tillfalle nar hen k&nde att hen inte fick hjélp av styrgruppen néar
det behdvdes. Den gav enbart ett uppdrag och forvantade sig att hen skulle slutféra det utan
deras hjalp. Detta ar ett tillfalle da faktorn integritet saknas, och fortroendet minskar pa grund
av att hen kéande att projektgruppens behov for att slutféra uppdraget inte tillgodoseddes.
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Risktagande

Mayer, Davis och Shoorman (1995) skriver att for att fortroende ska foreligga maste det
finnas nagon som investerat nagot, och att det aven finns risker med investeringen. Hos vara
informanter visar sig risktagandet genom att investera fortroende i sina projektmedlemmar
eftersom det ar deras rykte som projektledare som blir lidande om gruppen inte levererar.
Styrgruppens risktagande ar grundat i att de tillhandahaller resurser till projektet och forlitar
sig pa att projektledaren &r kapabel nog att fa projektgruppen att prestera det efterfragade
resultatet.

Kompletterande forutsattningar for att bygga fértroende

For att erhalla fortroende sa ar en forutsattning att man kan kommunicera. Kamél (2014)
skriver att kommunikation &r en grundférutséttning for att kunna bygga goda relationer, vilka
vara informanter menar &r det priméra for att fa arbetet inom projektgruppen att fungera. Vara
informanter och Kamél (2014) &r 6verens om att det tar tid att bygga relationer, men att det ar
viktigt for det mojliggor att fortroendet i projektgruppen blir starkare med tiden. En informant
beskriver att hen ger sina medarbetare 100 % fortroende i borjan, sedan far den anstéllda
arbeta sig nedat. Shoorman, Meyer och Davis (2007) menar att tidsperspektivet har en
betydelse och detta blir tydligt hos vara informanter da de arbetar inom temporara team. De ar
medvetna om vad som kravs for att generera ett fortroende da de visar kompetens, valvilja
och integritet. Detta beskriver Shoorman, Meyer och Davis (2007) som tre forutsattningar for
att bygga ett fortroende. Vidare menar forfattarna att fortroende baseras pa relationer, och att
valviljan och integriteten finns fran borjan, men fortroendet for kompetensen kommer med
tiden. Detta illustreras av att en av vara informanter menade att férdelen med att arbeta med
personer man kanner, ar att man redan har tilltro till dem och deras kompetens. Detta knyter
an till vad Lawler (1992) skriver, att ett existerande fortroende &r betydelsefullt inom
grupparbete eftersom det kan saknas kontroller. VVolvo Group ITs projektledare detaljstyr inte
sina projekt utan forlitar sig pa sina medlemmar och deras kompetens, om de redan har
erfarenhet av medlemmarna och deras arbetssatt sa kommer fértroendet vara hogt fran borjan.

5.4. Belbningssystem

Vara informanter beskriver att anledning till att de trivs att arbeta pa Volvo Group IT och
valjer att stanna ar tack vare utvecklings- och karriarmojligheterna, vilket Merchant och Van
der Steede (2017) beskriver som ett icke monetért beloningssystem. VVolvo Group IT har ett
valutvecklat beléningssystem baserat pa att det motiverar och uppskattas av vara informanter
vilket ar en forutsattning for att beloningssystemet ska uppfylla sitt syfte enligt Merchant och
Van der Steede (2017). Vara informanter ser beloningssystemet som ett arbetssatt inom
projektgrupperna vilket innebér att projektledarna ger mycket feedback och berém vilket &ven
det &r en icke monetar beloning enligt Céaker (2013). Ett par av vara informanter namner att de
har tillatelse att arbeta fran andra platser an kontoret och att de dven far arbeta under flexibla
arbetstider, vilket Merchant och Van der Steede (2017) beskriver som en typ av icke monetér
beloning. Detta ar mycket uppskattat av vara informanter, vilket ar i linje med Céker (2013)
som menar att icke monetdra bel6ningar inte ska underskattas som incitament.En annan typ av
beldning som finns pa Volvo Group IT ar en vinstandelsstiftelse och att de anstallda erbjuds
en tjanstebil om de presterat vél. Detta beskriver Arvidsson (2008) som monetéra bel6ningar,
men det ar dock inget som vara informanter motiveras av da de namner att de finns men ar
inget som de tanker pa.
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Nar en anstalld far mojligheten att utveckla sin kompetens och darmed far arbeta med mer
komplexa projekt, leder det till ett fordelaktigt utgangslage under de arliga
I6neférhandlingarna. Informanterna beskriver att foljden av att avancera inom Volvo Group
IT genom prestationer avspeglas genom hogre 16n. Arvidsson (2008) saval som Merchant och
Van der Steede (2017) menar att denna typ av individuella I6nesattning baserad pa
kompetensutveckling motiverar anstéllda. Enligt Caker (2013) bendmns denna typ av
I6neforhajning som framatriktad eftersom de anstéllda forvantas att prestera pa samma hdga
niva daven i framtiden. Lonedkningar ar en typ av monetér beléning enligt Merchant och Van
der Steede (2017). Volvo Group IT anvander en mix av bade icke monetara och monetara
beldningar vilket ar fordelaktigt enligt Merchant och Van der Steede (2017).

Vara informanter beskriver att deras motivation grundas i att utvecklas och de stannar pa
Volvo Group IT eftersom de erbjuder manga karriarmajligheter vilket ar ett icke monetart
beldningssystem. Davis, Schoorman och Donaldson (1997) skriver att denna typ av
beldningssystem ar vad stewards motiveras av da de drivs av utvecklingsmajligheter. Detta
visas dven tydligt genom att informanterna berattar att Volvo Group IT inte har nagot
beldningssystem, men detta kan bero pa att de inte vet att det som motiverar dem beskrivs i
teorin som ett icke monetért bel6ningssystem.

Volvo Group IT anvander inte, som Merchant och Van der Steede (2017) argumenterar for,
beldningssystem som styrverktyg. Informanterna beskriver att de informerar sina
projektmedlemmar om vad styrgruppen forvantar sig av dem genom att anvanda VVolvo Group
ITs ledord. Dessa fokuserar pa hur de vill att projektgrupperna ska bete sig, vilket blir ett sétt
att hjalpa projektmedlemmarna att snabbare nd samhorighetsfasen. Tonnquist (2014)
beskriver att ju snabbare alla i gruppen vet vad som forvantas av dem, desto snabbare nar de
samhdrighetsfasen och arbetet borjar fungera vél. Caker (2013) skriver att en véalfungerande
arbetsgrupp ar viktigt resurs for ett foretag, detta ar nagot vara informanter &r medvetna om da
de anser att det &r en grundférutsattning for att de sjalva ska lyckas med sitt arbete. Till
skillnad fran DeDrue, Nijstad och Van Knippenberg (2008) uppfattning om att
gruppbeldningar framjar samarbetet mellan gruppmedlemmar trots risken for free riders,
stéller sig informanterna tveksamma till om gruppbeldningar skulle fungera inom Volvo
Group IT. Ett par av vara informanter &r helt emot beléningssystem och en av dem delar
Merchant och Van der Steedes (2017) synpunkt att fokus laggs pa det som mats, oavsett om
det gynnar foretaget eller ej. Inom projekt finns det alltid luckor och informanten menar att
dessa skulle forvarras om fokus skulle riktas mot enskilda saker som méats. Hen menade ocksa
att motivation till att gora ett gott arbete ska komma inifran, behovs yttre motivation i form av
monetar bonus fértjanar man inget jobb.

Ett annat alternativ &r enligt DeDreu (2007) att erbjuda de anstéllda individuella beléningar
baserat pa ens egen prestation. Vidare beskriver de att en risk som uppstar med denna
beloning ar att gruppens samarbete kan forsamras da fokus hamnar pa en sjélv, vilket dven
Arvidsson (2008) namner. En av vara informanter har pratat om hur svart det ar att hantera
nagon som &r mer intresserad av sig sjalv och sin egen karriar an gruppens arbete. Foljden av
att infora ett individuellt beloningssystem pa foretaget skulle vara tvartemot Volvo Goup ITs
arbetssatt vars grund &r teamwork i tempordra team. Ytterligare en risk med beldningssystem
bendmner Franke och Nilsson (2017a) orsaka en undantrdngning av en redan befintlig inre
motivation. VVolvo Group IT arbetar med projekt och erbjuder inget beléningssystem som ar
starkt kopplat till den anstélldes egna prestation. Av denna anledning kommer inte agenter
som drivs av yttre motivationsfaktorer och som satter sitt egenintresse framst vara motiverade
att arbeta inom Volvo Group IT. Daremot kan beldningssystemet som Céker (2013)
argumenterar for, anvandas som rekryteringsverktyg for att tilltala stewards som har en inre
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drivkraft och &r grupporienterade. Riskerna som ett inférande av gruppbaserat
beldéningssystem inom projektgrupperna skulle kunna medféra ar att fokus skiftar, samarbetet
minskar och de anstélldas inre motivation kan férstéras om de blir vana vid att ha en yttre
motivation. Allt detta innebér en nackdel for projektorganisationer.
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6. Slutsatser

Vart avslutande kapitel mynnar ut i var slutsats vilken presenteras for att besvara vara
fragestallningar. Vidare foljer vart forslag till fortsatt forskning samt vart forskningsbidrag.

6.1. Slutsats

Var studie visar att projektledare inom Volvo Group IT arbetar med komplexa projekt dar
deras kompetens ar en grundldggande faktor for att de ska klara av sitt arbete vilket
karaktariseras som Wisdom and Knowledge (Teh 2016). Denna kompetens i kombination
med att projektledarna visar att de trivs med att arbeta utanfor sin bekvamlighetszon vilket
Teh (2016) beskriver som Courage innebér att projektledarna besitter de virtues vi identifierat
som viktigast for att leda temporéra projektgrupper. Humanity (Teh 2016) visas genom att
projektledarna varnar om andra och &r hjalpsamma, vilket illustreras genom deras vélvilja och
medkansla for andra. Vidare ar projektledarnas kompetens i kombination med ett befintligt
fortroende grunden till relationerna med projektmedlemmarna men &dven till styrgruppen.

Vi identifierar resterande virtues i storre eller mindre utstrackning som Teh (2016) presenterar
men var studie visar att de mest framtradande och viktigaste karaktarsdragen att besitta som
en projektledare pa Volvo Group IT ar Wisdom and Knowledge, Courage och Humanity. Att
besitta Wisdom and Knowledge och Courage mojligg0r att man kan och trivs med att arbeta
under utmanande situationer och Humanity innebar att projektledarna besitter den medkansla
och omsorg fér andra som kravs for att skapa goda relationer. Sammantaget utgor dessa tre
virtues grunden for projektarbete pa Volvo Group IT. Utifran detta drar vi slutsatsen att
kompetensen och relationerna &r det viktigaste att beakta som projektledare inom temporara
projektgrupper pa Volvo Group IT for att genomfora arbetet pa ett effektivt satt.

Teh (2016) argumenterar for att stewards kan ha flera olika principaler till skillnad fran Davis,
Schoorman och Donaldson (1997) som menar att det enbart finns en principal. | var studie
framkommer det att projektledarna har flera olika principaler vilka &r styrgruppen, Volvo
Group IT och deras projektmedlemmar. | studien visas det att deras projektgrupp ar deras
viktigaste principal vilket illustreras i den 6dmjukhet och genuina vélvilja samtliga
informanter visar gentemot projektmedlemmarna.

Tack vare ett existerande fortroende sa ser inte vara informanter de kontroller som finns inom
projektarbetet som nagot hammande for deras motivation da de accepterar de som en del av
arbetsprocessen. Vidare motiveras projektledarna pa Volvo Group IT av foretagets
utvecklingsméjligheter och den féretagskultur som praglas av feedback och berém, vilket i
toerin beskrivs som ett icke monetart beldningssystem. Detta &r inte bara grunden till deras
motivation utan &ven anledningen till att de véljer att arbeta kvar. Volvo Group IT har ett
valutvecklat beloningssystem med hansyn till att informanterna ar stewards och de
karaktarsdrag som de besitter. For Volvo Group IT innebar beloningssystemets utformning till
att projektledarna kanner sig motiverade och det gynnar samtidigt foretaget da det behaller
den betydelsefulla kompetens som de sjalva investerar i.
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6.2. Forskningbidrag

Vart empiriska bidrag ar att vi anvant Tehs (2016) virtues for att undersoka om vissa
karaktérsdrag ar mer framtradande &n andra hos stewards som &r verksamma inom en
projektmiljo. Studien visar att personer som arbetar som projektledare pa Volvo Group IT
identifieras till stor del av de virtues Teh (2016) beskriver genom sina personliga egenskaper
och kan darfor identifieras som stewards. Vi visste tidigare med hjalp av Tehs (2016)
avhandling att det finns karaktarsdrag som identifierar en steward, men i var studie kan vi
aven se att dessa gar att identifiera i stor utstrackning pa projektledare som arbetar inom
temporara projekt pa VVolvo Group IT.

6.2.1. Kritisk reflektion

Tehs (2016) avhandling visade sig vara mojlig att implementera pa en arbetsmiljé som inte
praglas av traditionell hierarki utan baseras pa samarbete mellan projektledaren och
projektmedlemmarna. Hennes virtues var till stor hjélp att identifiera vilka karaktarsdrag som
ar framtradande hos anstallda som arbetar som projektledare. Vi fann dock att vi hade svart att
anvanda vissa av de underliggande karaktarsdrag som beskrevs som en del av Justice. | justice
beskrivs en skillnad mellan ledarskap i praktiken och ledarskap som en personlig kvalitet. Vi
kan dock inte gora en beddmning av vad som &r ledarskap som personlig kvalitet, och kan

inte heller se hur den avgrénsningen kan goras. Vidare beskrivs &ven fairness som innebér att
man behandlar alla lika. Detta medfor ytterligare en svarighet da vi inte vet hur den
bedémningen ska genomforas. Transcendence sag Vi vissa drag av hos vara informanter men
inte manga, vilket kan bero pa att just i den professionella miljo vi undersokte sa har de 6vriga
dragen ingen sjalvklar plats.

6.3. Forslag till vidare forskning

Eftersom vi genomforde var studie inom projektarbete dar vi studerade karaktarsdrag hos
projektledare finner vi det intressant att studera vilka karaktérsdrag som &r viktiga for en
projektmedlem ur deras synvinkel. Det skulle saledes m6jliggora en bredare
operationalisering av Tehs (2016) avhandling dar man aven skulle identifiera om nagra
virtues gar att identifiera i ndgon storre utstrackning an andra for projektmedlemmar som
arbetar inom temporéra projekt. Vi kan genom tidigare forskning konstatera att ett
beldningssystem ar utformat for att motivera anstallda och i var studie kan vi se att
projektledare pa Volvo Group IT tilltalas av ett icke monetart beloningssystem. Vi finner
darfor ett intresse i att genom fortsatt forskning studera hur ett beléningssystem kan vara
utformat i en foretagskultur dar man inte &r starkt beroende av andra. Vidare hade det varit
intressant att studera om projektmedlemmarna skulle foredra ett beléningssystem som
innefattar gruppbeléningar.
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8. Bilagor

Intervjufragor

Allmanna fraqor:

PR

Beréatta lite om dig sjalv. Hur lange har du jobbat har, vad ar din titel?
Vad har du for utbildning/tidigare arbetslivserfarenhet?

Vad har du foér arbetsuppgifter?

Vad gillar du med ditt jobb / vad uppskattar du mindre?

Stewardship:

Vad motiverar dig till att gora ett bra jobb?

Har du ndgra mal? Om ja, vilka ar de? Varfor har du just dessa mal? Hur satts
malen?

Har ni nagon typ av uppféljning for att stamma av ditt arbete med din 6verordnade?
Har ni uppféljningsmoten med dina underordande for att stamma av deras arbete?
Vilka personliga egenskaper anser du ar viktiga for att vara en god kollega inom
projekt?

Beldningssystem:

10.
11.

12.
13.

14.
15.

Har ni nagon typ av beléningssystem for projektmedlemmarna? Hur ser det ut?

Vad finns det for kriterier som bedéms i beloningssystemet? Pa vilket satt har
kriterierna satts?

Vilka utmaningar stélls ni infor nar det kommer till bedémningar av prestationer?
Anser du att ratt kriterier beddoms? Dvs bel6nas det du anser ar viktigt for att géra ett
bra jobb?

Hur mats din prestation? Vad klassas som god respektive dalig prestation?

Ar beloningarna av olika karaktar och isafall hur ser de ut pa de olika nivaerna?

Fortroende:

16.
17.
18.
19.
20.

21.

Hur utformas en projektgrupp? Far ni ge er input angaende uppbyggnaden av
teamet?

Med tanke pa de olika tidsperioder ni arbetar inom beroende pa projekt, anser du att
relationen er emellan i projektgruppen ar viktig?

Kan du beskriva din relation med 6vriga anstéllda?

Kan du beskriva din relation till din chef?

Om du utvarderar anstéllda under dig i en projektgrupp, hur gar du tillvaga da? Vilka
kriterier utgar du fran?

Anser du att projektgruppen far fria hander nar det galler ideér och beslut?
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Intervjuschema

Projektledare, programledare och styrgruppsmedlem | 54 min
Projektledare, programledare och styrgruppsmedlem | 1 h 45 min
Projektledare, programledare och styrgruppsmedlem | 45 min
Projektledare 46 min
Projektledare 37 min
Projektledare 39 min
Projektledare 40 min
Projektledare 43 min
Projektledare 2 h 50 min
Projektledare 54 min
Projektmedlem 42 min
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