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Sammanfattning

Manga aktdrer inom byggsektorn och i forskningsvarlden patalar vikten av
erfarenhetsaterforing och kunskapsuppbyggnad i syfte att effektivisera och
forbattra arbetsmetoder och processer. Tillvaratagande av goda erfarenheter,
som dokumenteras inom organisationen och delas med kollegor, kan anvandas
och nyttiggoras i kommande projekt. Daliga erfarenheter bor tas tillvara for att
identifiera och hindra upprepning av felutférande eller ineffektiva metoder for
att kunna utveckla battre arbetssatt och processer. Likasa bor val fungerade
metoder och tekniker tillvaratas samt férmedlas for att inte behéva uppfinnas
pa nytt. Det verkar dock vara svart att fa till ett effektivt arbete med erfaren-
hetsaterforing trots att de flesta inser betydelsen bade for foretagets utveckling
och i konkurrenshanseende. Att arbetet med erfarenhetsaterféring brister
skylls ofta pa tidsbrist, nedprioritering och svarigheter i att debitera kostnaden
for detta arbete.

Erfarenhetsaterforing har visat sig vara ett komplext &mne dir manga
parametrar spelar in. I mangt och mycket handlar kunskapsuppbyggnad och
erfarenhetsaterforing om kommunikation, men kommunikation kan ske pa
olika sétt och kunskap &r ibland svart att formedla. Att identifiera kunskap och
erfarenhet kraver tid for eftertanke och viljan eller formaga att dverfora
erfarenheter liksom mottaglighet beror pa individerna. | rapporten aterfinns
tips fran tidigare studier for att 6ka mojligheten att lyckas med en effektiv
erfarenhetsaterforing.

En fallstudie har utforts pa projekt- och byggledningsforetaget Forsen Projekt
AB. | analysen utreds foretagets arbete med erfarenhetsaterforing och
huruvida de lyckats skapa en gemensam kunskaps- och erfarenhetsbank inom
organisationen, liksom vilka omraden som behdver stéarkas for att ytterliggare
bygga upp foretagets kunskapskapital och pa sa sétt kunna ta del av de
tillgangar en val fungerande erfarenhetsaterforing medfor.

Pa Forsen finns ett ledningsystem som insiktsfullt later férmedla:

"Det enda siittet for Forsen att utvecklas och bli battre pa att utféra sina
uppdrag dr genom erfarenhetsdterforing... Nya ldrdomar maste formedlas till
resten av foretaget, annars bygger vi inte upp nagot gemensamt
strukturkapital eller foretagsvarde, utan jobbar vidare som enskilda personer
under samma paraply. Effekten av erfarenhetsaterforing mangfaldigas nar
man delar med sig.”

Medarbetarna pa Forsen har insikt i betydelsen av kunskapsuppbyggnad och
erfarenhetsaterforing. Det rader dven ett 6ppet klimat och en vilja att hjalpas at
och dela med sig av sina kunskaper och erfarenheter inom foretaget. Detta ar
en stark grund att sta pa som ger goda forutsattningar for att arbetet med



erfarenhetsaterforing ska kunna vidareutvecklas och forbattras. Analysen visar
pa brister i att erfarenhetsaterforingen inte hanteras systematiskt och att
medarbetarna upplever ledningssystemet som otydligt och inte foljer dess
rutiner. Manga av svarigheterna kan harledas till tidsbrist, nedprioritering och
svarigheter i att debitera kostnaden for arbete med erfarenhetsaterforing.
Saledes stammer teorin vél 6verens med verkligheten pa Forsen.

Nyckelord: effektivisering, erfarenhetséverféring, erfarenhetsaterforing,
kunskapsuppbyggnad, projektavslut



Abstract

Many actors in the construction sector as well as in the research community
emphasize the importance of experience feedback and knowledge building in
order to streamline and improve the working methods. Taking advantage of
positive experiences, sharing them with colleagues and documenting them
within the organisation can be useful for future projects. On the other hand,
negative experiences should be utilized to identify and prevent the repetition
of bad performances and practices or inefficient methods in order to develop
better methods and processes. However, it seems challenging to create an
efficient working strategy for feedback of experience, even though most
parties realize its importance both in terms of competition and the company's
development. Shortcomings in the work with experience feedback are often
attributed to lack of time, de-prioritization and difficulty to charge the costs;
all of which will be discussed in this study.

Experience feedback has been shown to be a complex subject in which many
parameters are of importance. In many ways, it is about communication, but
we all know that communication can be done in many ways and that
knowledge is not always easy to convey. Identifying knowledge and
experience sometimes requires time for reflection and the will to transfer
experiences depends on the individual's engagement and motivation. The
report includes advice from previous studies that could increase the chances
for successful and efficient experience feedback.

A case study is performed based on data collected from the project and
construction management company “Forsen Projekt AB”. The analysis
investigates the company's work with the feedback of experience and whether
they have managed to create a common knowledge and experience bank
within the organization, as well as areas that need to be strengthened in order
to enhance the company's knowledge capital and thereby be able to take
advantage of the assets that a properly functioning feedback of experience
brings.

Within “Forsen Projekt AB”, there is a deep understanding for the importance
of experience feedback that is incorporated in the management system:

"The only way for Forsen to evolve and become better in performing our
mission is through experience feedback ... New lessons must be communicated
to the rest of the company, or else we will not build up a common structural
capital or business value, but will continue to work as individuals under the
same umbrella. The effect of experience feedback enlarges when shared ™.

The employees at Forsen have an understanding of the importance of
knowledge management and experience feedback. There is also a climate of



transparency and a will to help out and share the knowledge and experience
within the company. This is a strong foundation that provides good
opportunities for experience feedback to be further elaborated and improved.
The analysis reveals weaknesses in feedback distribution that are not handled
In a systematic way, leading to that employees perceive the management
system as unclear and do not follow its procedures. Many of these difficulties
can be attributed to lack of time, de-prioritization and difficulties to charge the
cost of work with feedback. Thus, the theory corresponds to reality within the
company “Forsen”.

Keywords: efficiency, experience transfer, experience feedback, transference
of experience, knowledge management, project closure



Forord

Denna rapport behandlar kunskapsuppbyggnad och erfarenhetsaterforing i
byggprojekt. Rapporten &r ett resultat av vart examensarbete, om 22,5 hp, som
har utforts pa avdelningen Byggproduktion vid Lunds Tekniska Hogskola
under varen 2013. Fallstudien har genomforts pa projekt- och bygglednings-
foretaget Forsen Projekt AB.

Ett stort tack vill vi tillagna var examinator Stefan Olander, universitetslektor
vid avdelningen for byggproduktion vid Lunds Tekniska Hogskola, samt vara
handledare Anne Landin, professor vid avdelningen foér byggproduktion vid
Lunds Tekniska Hogskola och Helena Palsson, projektledare pa Forsen
Projekt AB, for vagledning samt goda rad. Vi vill &ven passa pa att tacka de
medarbetare pa Forsen Projekt AB som tagit sig tid att stalla upp pa intervjuer,
rundvisning i byggprojekten samt dvriga medarbetare som pa olika sétt hjalpt
0ss i vart arbete.

Vi Onskar Forsen Projekt AB lycka till i sitt fortsatta arbete med kunskaps-
uppbyggnad och erfarenhetsaterforing.
Helsingborg, maj 2013

Malou Lind och Sara Strand
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Bade akademiker och yrkesverksamma patalar vikten av erfarenhetsaterféring
och kunskapsuppbyggnad i byggprojekt, men &nda ér detta nagot som manga
ganger saknas eller bristfalligt genomfors. Samtidigt anser man fran flera hall
att erfarenhetsaterforing och kunskapsuppbyggnad &r viktigt for effektiviser-
ing och for att minska antalet fel, bade pa entreprenors- och projekterings-
sidan. Om foretag ska ha en chans att 6verleva inom ett sa konkurrens- och
konjukturutsatt verksamhetsomrade som byggbranschen, behdvs utveckling
och effektivisering av resurserna, dels for att uppratthalla Insamhet och dels
for att halla konkurrenskraft i foretaget. | rapporten 31 rekommendationer for
Okad I6onsamhet i byggandet” antas en rekommendation till att driva
forbattringar i byggprojekt vara att anvanda vunna erfarenheter (Josephson &
Saukkoriipi, 2009).

Med intresse for omradet har tidigare studier granskats inom byggbranschen,
vilka visar att det finns manga aspekter att ta hansyn till i forbattringsarbetet.
Hansson & Pemsel (2011) och Josephson & Saukkoriipi (2009) anser att det
slarvas med erfarenhetsaterforing inom och mellan projekt, samt mellan olika
avdelningar i organisationer. Vidare menar de att en av anledningarna kan
vara att man direkt efter avslutat projekt skyndar vidare till nasta projekt.
Detta starks av Sallstrém och Harngren (2009) som pekar pa att byggprojekt
praglas av hogt tempo med snéva tidsmarginaler och att det séllan finns tid till
reflektion pa det satt som skulle behdvas. De snava tidsmargingalerna medfor
att atgarder utfors och korrigeras efterhand som behov uppstar och att
symptom av felutférande, konflikter och andra saker som inte fungerar lindras
tillfalligt i stéllet for att bakomliggande orsaker analyseras. En annan
anledning till brister i kunskapsuppbyggnad och erfarenhetsaterféring kan,
enligt Josephson & Saukkoriipi (2009), vara att man inte har nagot system for
att hantera och anvanda tillvaratagna erfarenheter pa ett bra sétt, vilket dven
Hansson och Pemsel (2011) understryker.

Genom att forebygga problem, istéllet for att lindra symptom, kan man starka
arbetssatt langsiktigt, framja utveckling och 6ka formagan att utfora ratt insats
i svara lagen (Sallstrom & Harngren, 2009). Detta styrks av Magnusson et al
(2011) som tydliggor vikten av att I6sa grundldggande orsaker for att ta itu
med aterkommande problem. Vidare menar Sallstrom & Harngren (2009) att
tillvaratagande av kunskap och erfarenheter som inforskaffats i projekt ar
viktigt for att minska risken att samma fel upprepas om och om igen, men
dven for att ta tillvara bra arbetssatt. Ofta beror omarbete och missforstand pa



brister i kommunikationen. Bade tids- och kostnadsbesparingar finns att hamta
om hjulet inte behdver uppfinnas pa nytt i varje projekt.

Om erfarenheter ska bli till ny kunskap med avsikt att 16sa problem behovs
bland annat ett systematiskt forbattringsarbete, insikt om skillnaden mellan
information och kunskap, kdnnedom om hur ménniskor arbetar och tanker,
samt kunskap om férekommande variation och statistik inom branschen.
Ledningen maste ha forstaelse for hur motivation skapas for att kunna
optimera systemet med engagerade och motiverade medarbetare, eftersom det
ar dessa som ska utfora arbetet. Grunden for en effektiv erfarenhetsaterforing
bygger saledes pa engagerade medarbetare (Magnusson et al, 2011).

Med avsikt att anvanda erfarenheter for problemlésning racker inte lagrad
information i en databas, utan det krdvs att informationen &r sokbar,
strukturerad och har koppling till hur den ska kommuniceras och nyttjas. Det
behovs en strategi, ett tydligt ansvar samt en bestamd ledning for att ga fran
arkivering till aktivering av erfarenheter. Det &r pa sa satt anvandbar
erfarenhetsaterforing astadkoms, menar Magnusson et al (2011). Enligt
Séllstrom & Harngren (2009) &r det som ger mest effekt i utvecklingsarbetet
inom byggbranschen ett langsiktigt och systematiserat arbete med inriktning
pa manniskor och organisation. Det &r manniskorna som bar pa kunskap och
det ar dem och organisationen som man bor fokusera pa i det langa loppet.
Fredrik Anheim (2001) visar i sin forskning att larandet huvudsakligen sker pa
individuell niva i byggprojekt och drar slutsatsen att byggforetag har en lang
véag framfor sig for att bli larande organisationer. Anheim anser att det ar
viktigt att skapa en kultur dar larandet ingar som en naturlig del samt en
forstaelse for hur larande byggs upp i foretag.

En vanlig uppfattning inom byggsektorn ar att projekt ar sa unika att det inte
gar att applicera kunskaper fran ett projekt pa ett annat (Hansson och Pemsel,
2011; Josephson et al, 2003). Josephson och Saukkoriipi (2009) later ocksa
forsta att den utbredda uppfattningen inom byggsektorn &r att varje bygg-
projekt ar unikt men poangterar att byggprojekt i praktiken ar mer lika &n
olika. Vidare menar de att pastdendet om att byggsektorn ar mer konservativ
an andra branscher, ofta ar ett forsvar for dagens radande arbetssatt och
missforhallanden. Josephson et al (2003) framhaller ocksa att entreprendrer
och projektorer har tva skilda kulturer vad galler larande. Projektorer soker
kontinuerligt aktuell information om nya lésningar och material, samt &r det
vanligt att de kontaktar andra projektorer for att diskutera problem. Aven
arkitekttavlingar bidrar till att driva pa larandet hos projektorerna. Bestallare,
entreprendrer och byggledare anses dédremot vara av en annan kultur dar det
pastas vara en svaghet att frdga om rad.



1.2 Syfte och avgransningar

Syftet med examensarbetet ar att undersoka hur kunskapsuppbyggnad och
erfarenhetsaterforing hanteras i projekt inom byggbranschen. Vidare att skapa
forstaelse for svarigheter i hantering av erfarenhetsaterforing samt undersoka
mojligheter att pa ett greppbart sétt hantera kunskap och erfarenheter som
genereras i byggprojekt. Malséttningen ar en slutsats som kan vara vardefull
for aktorer inom byggbranschen och déarmed bidra till att tillvaratagna
kunskaper ateranvands i byggprocessen.

Examensarbetet onskar utreda hur ett projekt- och byggledningsforetags
etablerade ledningssystem stoder kunskapsuppbyggnad och erfarenhets-
aterforing. Arbetet avgransas till att underséka hur kunskapsuppbyggnad och
erfarenhetsaterforing hanteras i projekt, mellan projekt och inom organisation-
en. Fallstudien begransas till att belysa tva projekt hos en aktor samt deras
interna ledningssystem. Anledningen till avgrénsningarna ar examensarbetets
tidsbegransning och att det krdvs en djup analys av ett foretags kunskaps-
aterforingsprocess for att satta sig in i amnet.

Da manga forskare papekar vikten av kunskapsuppbyggnad och erfarenhets-
aterforing samt bristerna i tillvaratagandet av kunskap och erfarenheter sa
anses det finnas skal att studera:
e Varfor ar kunskapsuppbyggnad och erfarenhetsaterforing viktigt i
byggprojekt?
e Vad ar det som gor att kunskapsuppbyggnad och erfarenhetsaterforing
brister i byggprojekt?
e Hur astadkoms en effektiv erfarenhetsaterforing i projekt, mellan
projekt och inom organisationer?



2 Metod

Examensarbetet utfors som en vérderande kvalitativ fallstudie pa ett projekt-
och byggledningsforetag samt genom tvérvetenskapliga litteraturstudier.
Forskningsdesignen &r huvudsakligen utvarderande da arbetet syftar till att
utreda foretagets hantering av erfarenheter inom och mellan projekt. Arbetet
kan ocksa till viss del beskrivas som forandringsinriktat eftersom det avser att
studera vad som behdver andras for att uppna effektivare tillvaratagande av
kunskap och erfarenheter i organisationen.

Val av metod, att utfora arbetet som en kvalitativ fallstudie, kommer av
intentionen att undersoka och skapa forstaelse for ett komplext problem. Det
stdmmer Gverens med Merriams (1994) beskrivning av att kvalitativ forskning
syftar till att forsta en viss foreteelse med stravan efter att begripa hur olika
delar bildar en helhet. Kvalitativ forskning ar huvudsakligen av induktiv
karaktar vilket betyder att teorier, begrepp och hypoteser snarare utvecklas an
prévas. Gummesson (2004) menar att “nyckeln till kvalitativ forskning ar
jamforelse . De data som framstélls i fallstudien kommer i analysen att
jamforas med olika vetenskapliga teorier liksom sadant som framkommit i
tidigare undersokningar.

Fallstudier kdnnetecknas, enligt Merriam (1994), av att understka en process
snarare an en produkt eller ett resultat. Vidare att man studerar en innebérd i
form av upplevd och tolkad verklighet, som i sin tur tolkas av forskaren.
Forskaren ar det framsta instrumentet fér insamling och tolkning av data.
Denna data innefattar vanligtvis féltarbete, vilket exempelvis innebér att
méanniskor soks upp for intervjuer samt observationer dar platser besoks for
lakttagande av situationer eller foreteelser.

Fallstudien &r heuristisk pa sa séatt att den avser oka lasarens forstaelse for
inneb6rden och problematiken med kunskapsuppbyggnad och erfarenhets-
aterforing.Vidare ar forhallningssattet hermeneutiskt da det innebér att fa
grepp om foreteelser som inte & matbara och bidra till forstaelse och
forklaring, genom tolkning och forforstaelse. Forforstaelsen beskrivs komma
fran erfarenheter, lardomar, kanslor och tidigare upplevelser. Detta vetenskap-
liga forhallningssatt véljs i analogi med den omatbara komplexitet som kan
finnas i erfarenhetsaterforing och kunskapsuppbyggnad hos méanniska och
organisation (Odman, 2004).



Genomférande

Arbetet utfors i tva delar, en forstudie och en huvudstudie. | forstudien
undersoks tidigare studier inom kunskapsuppbyggnad och erfarenhets-
aterforing, i framst byggprojekt. Syftet med forstudien &r att definiera problem
inom omradet liksom att ta del av tidigare rekommendationer i avseendet att
tillgodose fungerande kunskapsuppbyggnad och erfarenhetsaterforing inom
och mellan projekt i en organisation.

Huvudstudien genomfors med teoretiska studier samt en fallstudie och syftar
till djupare forstaelse inom omraden som har betydelse for hur kunskap och
erfarenheter tas tillvara. Da forstudien visar pa ett komplext problem
genomfors tvarvetenskapliga teoretiska studier inom byggprojekt,
projektledning, organisationsteori, larande, beteendevetenskap och
kommunikation. Teorier som kan ha betydelse foér en vél fungerande
erfarenhetsaterforing studeras och ar sammanstallda enligt féljande:

e Projekt och organisation
| kapitlet behandlas de manskliga fenomen som ligger till grund for
larande och kunskapsutveckling.

e Kunskap och larande
Har redovisas vad kunskap &r samt hur larande och spridning av
kunskap sker hos individen, i grupp samt inom organisationer.

e Kommunikation
Avsnittet avser att forklara vad kommunikation &r och hur
informationsoverforing fungerar samt skapa forstaelse for hinder och
svarigheter i kommunikationen enligt olika teorier.

o Kvalitetsledningssystem
| kapitlet beskrivs vad kvalitetsledningssystem ar och syftar till, framst
med fokus pa kunskapsuppbyggnad och erfarenhetsaterforing.

e Projektavslut
Har behandlas projektavslut och hur avslutningsfasen bér hanteras for
att uppna bra och effektiva avslut i projekt samt hur vunna erfarenheter
kan tillvaratas i projektets slutskede.

e Kunskapsuppbyggnad och erfarenhetsaterforing
Avsnittet definierar syftet med kunskapsuppbyggnad och
erfarenhetsaterforing med avsikt att skapa forstaelse for hur hanteringen
kan ga till liksom problemstallningar som man kan stéllas infor vid
arbetet med erfarenhetsaterforing.

| analogi med Merriams (1994) beskrivning av att fallstudier ska innefatta sa
manga variabler som mdjligt och sammanfatta interaktionen mellan dem
utfors studien Over flera vetenskapliga teorier samt genom dokumentstudier,
observationer och intervjuer.



Fallstudien utfors pa tva projekt hos ett projekt- och byggledningsforetag,
Forsen Projekt AB. Yin (2007) férmedlar att en flerfallsdesign &r att foredra
framfor en enfallsdesign aven om man bara studerar tva fall. En tvafallsstudie
okar sannolikheten for att det blir en fullgod undersokning med hallbara
resultat. De analytiska fordelarna med att studera tva eller fler fall &r
betydande i jamforelse med om man bara studerar ett fall.

Urvalet i fallstudien &r teoretiskt, litet och icke-slumpmaéssigt. Projekten som
utses att studeras valjs utifran att de ar komplexa projekt med flera etapper,
varav en del redan avslutade, och dar kunskap och erfarenheter teoretiskt sett
har mojlighet att fangas upp mellan de olika etapperna i vardera projekt.
Projekten studeras under utférandeskedet for att de intervjuade fortfarande ska
vara engagerade i projekten.

Fallstudien utfors genom dokumentstudier, observationer samt intervjuer med
medarbetare som innehar olika roller samt arbetar pa olika kontor inom
foretaget, enligt bilaga 2. Ryen (2004) menar att antalet intervjuer inte ar det
viktiga, utan att det ar informationen de bidrar med som &r av betydelse.
Argument for att vélja ett mindre antal personer att intervjua ar ekonomi och
tid. De nyckelpersoner fran olika kategorier som valjs ut for intervju bedoms
kunna bidra med kunskap och information inom respektive projekt som
studeras samt om foretagets ledningssystem och arbete med erfarenhets-
aterforing. Respondenterna utses dven da de har mojlighet att stalla upp for
intervjuer under examensarbetets snéva tidsram. | fortsattningen bendmns
dessa personer som “de intervjuade” och i en del fall ingar de i termen
“medarbetare”. Intervjufragorna utformas som 6ppna intervjuer dar de
intervjuade sjalva far resonera och formulera sina svar, se bilaga 1.
Intervjuerna utfors personligen och varje intervju tar ungeféar 1 timme. Under
intervjuerna ar bada undersokande narvarande varav den ena antecknar och
den andra stéller fragorna. Nar inte bada undersokande kan narvara spelas
intervjun in.Vid de tillfallen da det inte gar att praktiskt genomfora en 6ppen
intervju sa sker intervjun via mejl. Syftet med intervjuerna &r att undersoka
hur kunskapsuppbyggnad och erfarenhetsaterforing varderas och hanteras
under ett projekts genomfoérande, vid projektavslut, i uppstart av nya projekt
samt inom organisationen.

Dokumentstudier genomfors med tillgang till fallforetagets interna lednings-
system samt dokumentation fran respektive projekt i fallstudien. Da
dokumentationen ar svar att satta sig in i for utomstaende och upplevs som
bristfallig gallande erfarenhetsaterforing far intervjuerna en betydande roll i
undersokningen. De planerade observationerna utfors passivt ute i projekten
samt pa foretagets kontor.
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Resultat fran intervjuer, dokumentsstudier och observationer sammanstalls
och vavs samman under kapitel 4.1, 4.2, 4.3, 4.4 samt 4.5. Motivet till att
resultaten redovisas sammanvavda, beror dels pa att studiens huvudsyfte &r att
undersdka hur erfarenhetsaterforing generellt hanteras inom Forsen och dels
for att lata respondenterna i storsta méjliga man forbli anonyma.

Reliabilitiet och validitet

Examensarbetet utférs som en varderande fallstudie av kvalitativ metod.
Fallstudier har vissa validitetsbegransningar beroende av de undersdkandes
kunskap, erfarenhet och tolkning. Darfér genomfors en bred tvérvetenskaplig
forberedande studie av litteratur, rapporter, artiklar och tidigare utférda
examensarbeten for att ta del av andras tolkningar och uppfattningar inom
amnet. Genom att vara tva undersokande med olika erfarenhets- och
kunskapsbakgrund som utfor studien, minskar risken for skevhet i tolkningar
och slutsatser, vilket torde kunna ge en nagot vidare syn an om studien utforts
enskilt. Malet ar att arbeta med ett 6ppet forhallningssatt till fragestallningarna
och i storsta man forsoka tolka och analysera uppgifter objektivt for att kunna
ge ett rattvisande och anvéndbart resultat.

Tillforlitligheten i dokumenterat material hanteras med kéllkritiskt gransk-
ande, genom att anvanda sa aktuellt underlag som mojligt samt strava efter att
anvanda ursprungskallor. Bland de intervjuade och observerade finns bade
representanter fran ledningen och anstallda for att sakerstalla objektiviteten
vilket Yin (2007) foresprakar. For att sékra riktighet vid intervjuerna far de
intervjuade ta del av anteckningar fran respektive intervju och ges mojlighet
att korrigera eventuella felaktigheter. I enlighet med Yin (2007) far
informanter och intervjuade &dven granska utkastet till empiridelen déar alla
intervjuer vavts samman. De far dven ta del av rapporten i sin helhet och
komma med synpunkter till de understkandes tolkningar och samman-
stallningar. Detta i enlighet med det etiska krav som finns, enligt Odman
(2004), i det hermeneutiska forhallningssattet for att undvika feltolkningar,
men aven for kontroll av att foretagets interna information som anses
irrelevant for rapporten inte lamnas ut.



3 Teori

3.1 Projekt och organisation

Detta kapitel handlar om de manskliga fenomen som ligger till grund for
larande och kunskapsutveckling. For att visa pa den komplexitet som rader i
organisationer och projekt behandlas méanniskan pa individniva, i grupp och i
team for att skapa forstaelse for vikten av ledarskap, mal och motivation.

Ordet projekt har sitt ursprung i latin, ”pro” och ”jacere” med betydelserna
fram” och kasta”, och anvandes tidigare for att beskriva att nagot ar ett
utkast eller forslag. Idag anvands det for begransade uppgifter av engangs-
karaktér. Arbetsformen projekt karaktariseras av att uppgiften ar temporar i
syfte att skapa nagot nytt eller férandra nagot samt att uppgiften ar komplex,
sarskilt stor eller viktig for verksamheten (Jansson & Ljung, 2004). Inom
byggbranschen utgor projekt i hdg grad organisationens basverksamhet
(Bergren et al, 2005). Hansson & Pemsel beskriver att en projektorganisation
ar en organisation som anvander projekt for att utfora sina aktiviteter. Vidare
menar de att en projektbaserad organisation ar decentraliserad och har svag
koppling mellan olika enheter och eftersom individerna inte delar sin kunskap
med varandra resulterar det i att varje del av organisationen latt blir till
isolerade Oar. Att en projektorganisation ar av temporar karaktar medfor att
relationsknutna aspekter inte alltid hinner utvecklas inom projekt. Det kan fa
till f6ljd att projektdeltagarna inte k&nner tillit och vilja att dela med sig av
sina erfarenheter, vilket paverkar larandet i projektet (Hansson & Pemsel,
2011). I projekt som utfors pa delad entreprenad, dven kallat construction
management, upphandlas entreprenadutféranden direkt av projekt-
organisationen. Utférande- och underentreprendrer far i projekt som utfors pa
delad entreprenad feedback direkt fran slutkunderna, vilket kan medféra en
storre forstaelse och kunskap om kundens krav och 6nskemal (Andrén, 2007).

En grundforutsattning for att en organisation ska kunna existera och utvecklas
ar kommunikation. Inom organisationsforskning beskrivs organisationer som
sociala system med gemensam kultur som bygger pa lika normer, varderingar,
rutiner och tankesétt. Dessa grundar sig i att organisationens medlemmar
kommunicerar med varandra, interagerar och vidareutvecklar organisationen.
Kommunikation skapar forutsattningar for forstaelse mellan individer liksom
mojlighet att strava mot samma mal (Heide et al, 2005). Att genomféra
forbattringar 1 foretag och projekt ar inget man gor ensam. Ofta &r samarbete
oumbérligt for ett projekts framgang eftersom en enskild individ séllan besitter
all kunskap sjalv for att kunna utfora en uppgift. Man behdéver kommunicera
visioner, mal och delmal med alla inblandade och arbeta tillsammans for att
uppna dessa.



Att fa alla att vilja strava mot och forsta malen, kan ibland innebéra vissa
svarigheter. Det handlar om méanniskor och alla manniskor ar olika.

Kultur
&
varderingar

Figur 1 Teorier av betydelse for erfarenhetsaterféring

Drivkrafter
Den amerikanske psykologen och filosofen Abraham Maslow forklarar

méanniskans behov och forutsattningar fér motivation med behovstrappan. For
att forsta hur komplexa individer som méanniskor fungerar utgar Maslow fran

hur ménniskans behov priotieras. Maslow menar att en lagre niva i behovs-

trappan behover tillfredstéllas for att manniskan ska vilja eller kunna avancera

till nasta niva (Aroseus, 2013; Psykologiifokus, 2013; Psykologiguiden,
2013).

Niva 5
Maslow's behovstrappa Sjalvidrverkligande
Niva 4
Behov av
uppskattning

Niva 3
Sociala behov

Niva 2
Trygghetsbehov

Niva 1
Fysiologiska behov

Figur 2 Maslow behovstrappa



Pa forsta nivan finns grundlaggande, fysiologiska behov, som &r forutsattn-
ingar for 6verlevnad. Nar forsta nivan ar tillfredstéalld har manniskan behov av
trygghet i form av struktur och stabilitet i vardagen. Hos en trygg manniska
uppstar behov av samhdrighet, karlek, forstaelse och acceptans, vilket beskrivs
som sociala behov pa tredje nivan. Dessa tre nivaer bendmns dven som
bristbehov och anses vara forutsattningar for fortlevnad. Fjarde och femte
nivan forklaras som utvecklingsbehov. Behovet av uppskattning, pa fjarde
nivan, handlar om sjalvkansla dar sjalvrespekt, bekréftelse och uppmark-
samhet behover tillfredstallas. N&r val detta &r uppfyllt kdnner ménniskan en
onskan om sjalvforverkligande samt behov av att utvecklas for att uppna sin
fulla potential. Det ar pa den femte nivan som manniskan utvecklas, far lust att
engagera sig i olika fragor och kanske valjer att ta sig an mer avancerade
uppgifter. Denna niva ar foranderlig 6ver tid och kommer aldrig helt att
uppfyllas (Aroseus, 2013; Psykologiifokus, 2013; Psykologiguiden, 2013).

Manniskans identitet grundar sig pa dennes sjalvuppfattning, sjalvkansla,
sjalvfortroende och sjélvtillit. Manniskan har ett grundlaggande behov av att
duga och sjalvbilden skapas genom att bli sedd av andra. Bekraftelse,
oberoende av om den &r positiv eller negativ, fas genom aterspegling av andra.
Manniskor ar dmsesidigt beroende av varandra for att uppfylla mal och behov.
Individer stannar framforallt kvar i relationer som upplevs positiva. Socialt
utbyte utgar fran att individen stravar efter att maximera sina fordelar, vilket
kan ske genom (Nilsson, 2005):
berdém
uppmarksamhet
materiella ting
sammanhallning

e trygghetskansla.
Samtidigt kostar det sociala utbytet i form av:
frustrationer
konflikter
besvikelse
negativa kanslor i gruppen.

Sa lange det positiva 6vervager det negativa sa finns forutsattningar for att
gruppen ska kunna leva vidare. Nilsson patalar att den personliga utvecklingen
sker via samspel med andra i ett socialt sammanhang. Att tillhdra grupper som
formedlar positiva kanslor och visar att individen &r viktig, starker manniskans
personliga identitet. Det pastas vara naturligt att medlemmar stoder och
gynnar gruppen samt starker gruppidentitien genom att nedvardera andra
grupper. Enskilda individer kan i sin tur stdrka sjalvkanslan genom den "vi’-
kénsla som gruppen skapar. Fortsatt har gruppens storlek betydelse for hur den
idealt kan fungera. | en stor grupp blir den enskilde individen mindre
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betydelsefull och anonymiteten 6kar vilket gor det lattare att smita undan
ansvar (Nilsson, 2005). Betydande for att en grupp ska fungera effektivt och
genom-fora uppgifter bra ar att medlemmarna passar ihop vad géaller kunskap
och engagemang samt att det finns en god sammanhallning i gruppen (Levi,
2001, citerad hos Nilsson, 2005, sid 43).

Team &r nagot mer an en ordinar grupp enligt Séallstrom och Harngren (2009)
och for att man ska astadkomma ett team kravs att gruppmedlemmarna vill
bilda ett team med en gemensam malbild. Teamet vilar pa fyra viktiga
hornstenar:

e Att man k&nner varandra val.

e Har gemensam identitet och beteende.

e Att man paverkar varandra djupt.

e Att man har ett gemensamt mal.
Det gemensamma malet bor vara sarskilt viktig for att bli dverordnat de
individuella malen. | ett team skapas den speciella vi-kanslan dar man
presterar nagot tillsammans. En miljé med hogt till tak dar man lyssnar pa
varandras idéer, tankar och kanslor och dar man &r beredd att ge upp sina
personliga standpunkter for att na det gemensamma malet ingar i hdrnstenen
att man “paverkar varandra djupt”.

Ledarskap

Ett ledarskap kan besta av en eller flera ledare som &r formellt- eller informellt
utsedda, menar Nilsson (2005). Ledarens uppgift ar att paverka och samarbeta
med gruppen genom att motivera gruppmedlemmarna att arbeta mot samma
mal. Med krav pa standig kunskapsutveckling ar det énskvart med chefer och
ledare som coachar, inspirerar och forsoker hitta battre vagar. Det medfor att
ledaren behover fa medlemmarna i organisationen att forsta och acceptera
uppsatta mal. Genom bland annat beslutsfattning, motivering och feedback
kan ledaren fora gruppen i kurs mot mal. For att lyckas med detta kréavs
kommunikation, vilket vanligtvis utgor cirka 80 procent av ledarens arbetstid
(Heide et al, 2005). Det ar svart att generellt sdga vad som gor en bra ledare,
eftersom egenskaperna varierar. Det finns olika ledarstilar och Nilsson (2005)
beskriver dessa som eftergiven, auktoritéar och demoktratisk ledarstil, se tabell
1.
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Tabell 1

Ledarstilar

Egenskaper Nackdelar

Den

eftergivne
ledaren

Den
auktoritare
ledaren

Den

demokratiske
ledaren/

grupp-
orienterad

ledare

Oengagerad och
otydlig i sin roll.
Lamnar mycket
till gruppen och
undviker konflik-
ter.

Bestammer det
mesta, kraver
lydnad, framhal-
ler sin makt, kan
vara hotfull och
lagger sallan vikt
vid relationer i

gruppen.

Strévar efter
delaktighet,
ansvar och
sammanhallning i
gruppen. Ar
Oppen for idéer
och diskuterar
mal samt hur man
gemensamt ska
na dem.

Kan fungera i
storre grupper eller
vid arbete med
rutinmassiga upp-
gifter. Bra i organi-
sationer dar
beslutsfattande
kravs.

Skapar god moral,
engagemang och
trivsel i gruppen.
God férmaga att
I6sa problem och
fullfolja arbetet
aven vid ledarens
franvaro.

Osammansvetsad
grupp som prest-
erar daligt.
Mobbing ar vanligt
forekommande.

Risk for aggresiva
reaktioner hos
gruppen samt

att verksamheten
stannar av vid
ledarens franvaro.

Upplevs ibland
som svag. Anses
mindre effektiv vid
beslutsfattande an
den auktoritare
ledaren.

Den mest effektive ledaren &r den som besitter flest av dessa egenskaper och
kan anpassa ledarskapet efter gruppen och radande situation. Egenskaper som
ger bra forutsattningar for att vara en bra ledare ar enligt Nilsson (2005) att

vara.
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Plikttrogen
Ansvarstagande
Prestationsinriktad
Social och utatriktad
God sjalvkéannedom
Sjélvkontroll
Samarbetsinriktad
Oppen for idéer
Intelligent



Att vara plikttrogen, ansvarstagande och prestationsinriktad ar en del av
grunden for att vara en bra ledare. Ar man social och utatriktad ger det
forutsattningar for god kommunikation och att na fram till andra. Har man god
sjalvinsikt liksom formaga att behalla sitt lugn inger man dessutom fortroende
och har bra forutséttningar att hantera konflikter. Nilsson menar ocksa att om
man dven besitter egenskaperna att vara samarbetsinriktad och éppen for idéer
sa har man ideala forutsattningar for att vara en bra och effektiv ledare. Dock
poangteras att det &r ovanligt att en manniska har alla dessa egenskaper och att
erfarenhet och mognad har betydelse for utvecklingen av dem (Nilsson, 2005).

Projektledning innebar, enligt ISO 10006 (2003) att ’planera, organisera,
folja upp, styra och rapportera samt att standigt vidta korrigerande atgarder
for alla projektprocesser som behdvs for att uppna projektmalen”. Séllstrom
& Hérngren (2009) beskriver att en projektledare ska leda komplexa tillfalligt
sammansatta grupper och vara en forebild for 6vriga i projektet genom dennes
sétt att leda, arbeta och kommunicera. Projektledaren &r ett projekts ansikte
utat. Ett rad fran Sallstrom & Harngren till projektledare ar att reflektera dver
hur denne vill att kulturen och samarbetet ska fungera innan projektet startar.

Mal

Individer, grupper och organisationer kan var for sig ha olika mal. Dessa kan
behdva kommuniceras for att de ska stimma Overens sa pass mycket att sam-
arbetet ska fungera effektivt och minimera risk for konflikt. Det finns flera
olika typer av mal; uttalade och outtalade, kortsiktiga och langsiktiga samt
delmal och slutmal. Fér en del individer kan malet vara att fa sallskap eller
tillgodogora sig kunskap genom att vara medlem i en grupp, vilket ar ett
outtalat mal. Uttalade mal daremot kan vara att l16sa en uttalad uppgift.
Individuella mal kan skilja sig fran gemensamma mal eftersom individen gar
in i gruppen utifran sina egna behov. For att uppna effektivitet kravs konkreta
och tydliga mal, nagot som dr gemensamt oberoende av uppgift. Genom att
klargéra malen blir det enklare for individen och gruppen att forsta vilka
forvantningar som finns liksom att definiera eventuella problem man kan stota
pa. Detta kan dven underlatta hantering av konflikter som kan uppsta. Om
slutmalen ligger langt bort och &r svara att greppa ska de delas upp i konkret-
iserade och tydliga delmal. Delmalen ska helst vara realistiska, tidbestamda,
kvalitativt och kvantitativt métbara, beskriva 6nskat resultat samt uttrycka en
helshetssyn pa individ och grupp. Ju klarare och tydligare ett mal &r, desto
enklare &r det att skapa motivation for att na fram (Nilsson, 2005).

Ett satt for att diagnostisera nulaget i ett projekt med avseende pa individers,
gruppers och organsiationens produktivitet och effektivitet forslar Hallstrom
& Hérngren (2009) att man anvander Marvin Weisboards modell ”The Six
Box Model”. Modellen omfattar sex boxar som har émsesidiga samband,
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enligt figur 2, och som utvarderar bland annat aspekterna som tagits upp
tidigare i detta kapitel; motivation, individ, grupp och organisation, mal och
kommunikation. Verktyget kan anvandas for att fa fram de faktorer som leder
till effektivt och produktivt arbete, sa att resurser kan séattas in dar de tillfor
storst nytta.

3.2 Kunskap och larande

Det har kapitlet behandlar kunskap och larande med avsikt att skapa
forstaelse for vad kunskap ar samt hur larande och spridning av kunskap sker
hos individen, i grupp samt inom organisationer. Vidare redovisas faktorer
som paverkar larandet och vilka hinder for larande som patréaffas i

byggprojekt.

Det finns manga olika sétt att forklara kunskap pa. Det ar vanligt att skilja
mellan data, information och kunskap. Data brukar forklaras som kvalitativa
eller kvantitativa beskrivningar av handelser. Information ar data som
tillskrivits en mening och kunskap &r det som uppstar nar information satts in i
ett sammanhang (Hansson och Pemsel, 2011). Det finns bade tyst- (tacit) och
uttalad kunskap (explicit). Tyst kunskap skiljer sig mellan olika organisationer
eftersom den bygger pa organisationens erfarenheter. Den uttalade kunskapen
bestar av det som kan uttryckas med tal och skrift (Andersson et al, 2006).

L&rande betraktas enligt sociologin som ett resultat av samspelet i ett socialt
sammanhang och beteendevetare ser larandet som ett forandrat satt att handla.
Kognitiva teorier framhaller vardet av processandet av information medan
ekonomiska teorier uppfattar larandet som flodet av kunskap (Hansson och
Pemsel, 2011). Larande innebér bade avlarning av inarbetade rutiner och
arbetsformer liksom inl&rning av nya. Avlarningen kan ibland vara en forut-
sédttning for att kunna anamma nya teknologier (Bruzelius & Skarvad, 1995).

Lédrande i organisationer

Larande organisationer kdnnetecknas av att de standigt jagar nya och béttre
arbetsformer, metoder och rutiner. De préaglas &ven av att tidigt upptéckta fel.
Organisatorisk inlarning bygger pa att organisationens medlemmar lar och att
det &r nér lardomarna kommuniceras till andra inom organisationen som i sin
tur utnyttjar lardomarna som organisatorisk inlérning sker. Organisatorisk
inlarning &r darfor en fraga om kommunikation inom organisationen. Att lata
individer utforska och préva nya metoder &r en av tva forutsattningar for
larande i organisationer, den andra &r att ge feedback pa det de gér (Bruzelius
& Skarvad, 1995).
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Nedan foljer en beskrivning av organisatoriskt larande med sammanfattade
larprocesser som utgar fran fyra centrala begrepp; kunskapsanskaffning, intern
distribution av kunskap, tolkning av information samt organisatoriskt minne.

Kunskapsanskaffning kan ske genom att (Huber, 1991, citerad hos Eriksson-
Zetterqvist et al, 2006, sid 266-269):
e Individernas kunskap fors Over till nya individer i organisationen via att
instrueras, tranas och socialiseras.
e Experimentera och kritiskt reflektera Over saker man gjort.
e Ldrasig av hur andra organisationer och konkurrenter gor.
e FoOrvarva andra organisationer, blanda kunskaper och pa sa sétt komma
fram till nya kunskaper.

Intern distribution av kunskap beror delvis pa individens vilja att dela med sig
av kunskap till andra individer eller organisationen, men &ven pa hur den
kommuniceras och tolkas (se vidare kap 3.3 Kommunikation). Det organisa-
toriska minnet handlar om hur processer fér dokumentation och arkivering av
lardomar for framtida bruk &r utformade inom organisationen. Det ar av
betydelse att kunskapen bevaras inom organisationen och inte hos enskilda
individer, vilka skulle kunna Idmna organisationen och ta kunskapen med sig
darifran (Huber, 1991, citerad hos Eriksson-Zetterqvist et al, 2006, sid 266-
269). Vidare finns olika teorier om pa vilket djup organisatorisk larande sker.
Bland de mer kdnda &r Argyris teori om singel- och dubbelloopslarande.
Singelloopslarandet innebar att larandet sker vid korrigering av fel vilket
saledes medfor att fel maste goras for att larande ska ske. Detta beskrivs som
den enklaste formen av larande och kan tolkas som att méanniskan har en
tendens att forsoka forklara bort fel eller ineffektivt arbete med att ’sa har har
vi alltid gjort” och sa fortsatter man som tidigare. Men om viljan finns kan
man ga ytterligare ett steg och anamma dubbelloopsléarande, vilket innebéar
reflektion utanfor tidigare ramar for att finna nya metoder och lésningar. For
att det ska fungera behdver, som ovan ndmts, tidigare kunskap ldras av” och
glommas for att istéllet kunna anamma ny (Argyris och Schon, 1978 samt
Argyris, 1976, citerad hos Eriksson-Zettergvist et al, 2006, sid 257-260).
Hansson & Pemsel (2011) menar att en organisations férmaga till larande
paverkas av flera aspekter, sasom dess struktur, varaktighet och mal. De
forklarar att enkelloopslarande leder till att organisationen verkar i linje med
uppsatta mal och uppnar en forbattrad effektivitet i existerande processer
medan dubbelloopslarande kan leda till férandringar av en organisations
varderingar, policy och mal. Ytterligare en teori for larande ar deuterolarande,
vilket innebér att organisationen lar sig hur den ska gora for att lara och pa sa
sétt utvecklar nya strategier for larande.
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Lédrande i projektbaserade organisationer

Projektbaserade organisationer besitter ofta stora mangder kunskap, men
eftersom kunskapen inte delas av deltagarna sa bidrar den inte till
organisationens samlade kunskapskérna. Nyckeln till 6kad kunskap i
projektorganisationer &r kommunikation, anser Hansson & Pemsel (2011).
Aven Tell & Soderlund (2005) betonar att larande mellan projekt handlar om
kommunikation, vilket kan ske genom att individer med olika kunskaper fors
samman och far kommunicera sina erfarenheter i en miljo dar gemensamma
insikter och erfarenheter kan lagras. Persson et al (2006) menar att information
och kunskap om ett projekt ar av lika temporér karaktar som sjalva projektet,
men att det ska vara mojligt att fa fram kunskap om projektet dven langre fram
I tiden.

Faktorer som starkt paverkar larandet ar arbetsuppgifter som innehaller nya
arbetssatt, material och teknologier. Dessa faktorer har stor paverkan pa
individernas intresse att tillgodose sig ny kunskap och samarbeta med
experter. Generellt sétt ger darfor stora projekt med nya teknologier de basta
forutsattningarna for kunskapsutveckling (Knauseder et al, 2003). Hansson &
Pemsel (2011) papekar att ”professionella byrakratiska organisationer”
utmarks av individuell och tydlig kunskap. De préglas av formell utbildning i
syfte till standardisering och har begransat larande eftersom innovationen da
forsummas. Tell & Soderlund (2005) drar slutsatsen att inférandet av olika
manualer och rutiner for projektledning i en organisation inte ar tillrackligt for
att skapa ett framgangsrikt larande mellan projekt. De belyser att foretag
behover arbeta med kunskapsoverforing pa ett antal fronter for att uppna ett
kontinuerligt larande. Det ar viktigt att skapa projektmiljoer dar kunskap och
vilja att lara andra av sina erfarenheter kan utvecklas. Mekanismer och
strategier for larande mellan projekt bor uppréttas pa organisationsniva for att
organisationens olika delar ska kunna dra nytta av lardomar i enskilda projekt.
Langsiktiga sociala relationer &r av vikt for att ta tillvara pa den tysta kunskap
som vissa projekt préaglas av, da sadan kunskap ar svar att fa fram och 6verfora
pa motestillfallen eller i dokument. Under hela projektet bor darfor ges mojligt
att traffas och interagera.

Hinder

| en rapport av Josephson et al (2003) pavisas ett antal hinder for larande i
byggprojekt. Manga av svarigheterna knyts till organisatoriska granser, som
exempelvis mellan projekterings- och produktionsorganisation. Andra
organisatoriska granser kan ses i en linjeorganisation, mellan aktGrer som
kommer in under olika skeden i projektet eller véxling av nyckelpersoner i
pagaende projekt. Ytterligare hinder som presenteras ar uppfattningen om att
varje projekt ar unikt och att byggbranschen skiljer sig fran andra branscher,
vilket medfor att man ser det som barriarer for att kunna lara sig fran andra
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projekt eller branscher. Vissa ser dven teknologier, som exempelvis e-post,
som ett hinder da de medfort att den méanskliga kontakten har minskat.
Tidspress och den kortsiktigt pressade ekonomin anses vara hinder for larande.
Det pavisas hur erfarenhetsaterforing och larande flyttas ner pa prioriterings-
listan och att det fortfarande inom byggproduktion arbetas efter metoden att
slacka brander snarare an att forebygga. Ett annat stort hinder for larande
anses vara individernas egna synsétt och ovilja att forandras.

3.3 Kommunikation

Detta kapitel avser forklara vad kommunikation ar och hur informations-
overforing fungerar samt skapa forstaelse for hinder och svarigheter i
kommunikationen enligt olika teorier.

Ordet kommunikation harstammar fran latinets ”communicare™ och betyder
att ’nagot ska bli gemensamt” (Hansson & Pemsel, 2011). Kommunikations-
teorin bygger pa att det finns sandare och mottagare, déar sandaren ar den som
overfor information eller budskap och mottagaren &r den som tar emot och
tolkar. FOr att beskriva kommunikation finns olika modeller, se tabell 2.
Gemensamt for modellerna ar att mellan sandare och mottagare hander nagot
med budskapet som ibland gor att den tankta verkan med budskapet stérs och
effekten hos mottagaren blir en annan an vad sandaren tankt. Detta beror pa att
maéanniskor har olika erfarenhet, kunskap, varderingar och kulturer som bidrar
till hur vi tolkar budskap. Vidare finns oavsiktlig och omedveten kommunik-
ation som kommer av att:

e Orden utg6r knappt tio procent av vad som férmedlas.

e Kroppsspraket utgdér ungefar halften av kommunikationen.

e ROstlaget utgor resterande, nastan lika mycket som kroppsspraket.

Darfor har tonlége, gester och minspel en avgorande roll for hur budskapet tas
emot och tolkas, vilket ibland medfor feltolkning av information vilket i sin
tur kan leda till missforstand, se vidare i tabell 2 (Nilsson & Waldemarson,
2007). En fraga som kan stéllas ar vilken information som &r intressant for
mottagaren. | manga organisationer uppfattas kommunikationen som dalig och
manga upplever att man inte horsammas, att man inte far information eller inte
ar delaktig i de beslut som tas. Andra upplever att de far alldeles for mycket
information och att de inte hinner behandla allt (Heide et al, 2005). En under-
sokning av byggprojekt, fran 2001, visar att manga av akttrerna i projekten
upplever att kommunikation och kommunikationsvégar fungerar forhallande-
vis bra och obyrakratiskt. Vanliga anledningar till kommunikation mellan
aktorer ar bland annat &ndrade forutsattningar, samordning och planering. Som
mindre bra géallande kommunikation upplevs att information ofta kommer sent
och att det tar lang tid att fa svar pa fragor. Det framkommer dven ett missndje
Over att en stor del av kommunikationen handlar om &ndringar och paminnel-

17



ser da man egentligen hellre vill kommunicera kunskapsutbyte, samordna,
planera samt fa beslut eller besked (Carlsson & Josephsson, 2001, citerad hos
Josephson et al, 2003, s 6).

Tabell 2 Kommunikationsmodeller efter beskrivning av Nilsson och Waldemarson (2007).

Né&r budskapet genom upprepning och Det finns en risk att
Okande rostvolym bankas in hos man med detta satt att
mottagaren. Namnet kommer fran kommunicera skapar
liknelsen att med upprepade hammarslag oro, radsla och

sla i spik. motstand.

Bygger pa att det finns hinder mellan Sandarens budskap
sédndare och mottagare som bland annat  och mottagarens

kan bero pa; kulturella skillnader, olika  tolkning stimmer inte
varderingar, erfarenheter och alltid helt 6verens.
forvantningar. Barridren bidrar till

budskapets tolkning och kan i vissa fall

forsvara for mottagaren att forsta vad

séndaren egentligen menar och tanker.

[ 1]
Relationer och roller, mellan séndare och Se barriarmodellen.
mottagare, paverkar hur sandaren
kommunicerar och hur budskapet
behover anpassas beroende pa
mottagarens forvantningar, kunskaper
och vérderingar. Hansyn tas aven till
faktorer som; vad budskapet &r, vem

mottagaren ar liksom med vilket medium
budskapet formedlas det vill s&ga om det
sker med ord, gester eller brev etcetera.
Bygger pa de tre faktorerna; kanal, filter ~ Se barriarmodellen.
och brus. Kanalen beskriver pa vilket satt
budskapet 6verfors; direkt, via telefon,
via e-post etcetera. Filter motsvarar
hindren i barri&rmodellen dér erfarenhet
och varderingar och sa vidare spelar roll
for hur budskapet tolkas. Dessutom tas
hansyn till brus som kan bero pa
storande ljud fran omgivningen, dalig
telefonlinje, men &ven psykologiskt brus
som misstanksamhet och psykologiskt
forsvar.
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En understkning visar att chefer och ledare pa méten lagger tyngdpunkt pa
information som ror den egna gruppen (mikroniva), organisa-tionen som
helhet och omvarlden (makroniva). Dock saknas information om den storre
organisationsenhet som gruppen tillhdr (mesoniva). Franvaron av denna
information kopplas till svarigheter i att skapa larande processer mellan olika
yrkesgrupper och arbetsgemenskaper. Det saknas ofta varderings-, styr- och
forandringsinformation, vilka kunde varit bra &mnen att ta upp pa dessa moten
da det ges mojlighet for direkt feedback, forklaring och fragor. Ett sétt att
skapa dialog och delaktighet pa moten kan vara att skicka ut dagordningen till
deltagarna innan motet. Pa sa satt hinner deltagarna satta sig in det som ska
behandlas, vilket ger mojlighet att forbereda fragor och syn-punkter (Heide et
al, 2005).

3.4 Kvalitetsledningssystem

| kapitlet beskrivs vad kvalitetsledningssystem &r och syftar till, framst med
fokus pa kunskapsuppbyggnad och erfarenhetsaterforing.

Ett lyckat projektresultat kan ses som ett bevis pa att ledningssystemet i
foretaget har fungerat bra. Da bevaras fortroendet for ledningssystemet. Nar
ett projekt har fungerat mindre bra trots att ledningssystemet har tillampats
kan det betyda att ledningssystemet har brister, menar Andersson et al. (2006).
Standardiserade ledningssystem hjalper organisationer att fa till stand ett
systematiserat kvalitetsarbete. En del standarder ar endast vagledande medan
andra gar att certifieras inom, vilket kan ses som en viss kvalitetsstampel for
foretag och organsationer. En certifiering &r tidsbegransad och externa
revisorer kontrollerar om organisationen eller foretaget ar beréattigade till
fortsatt certifikation. Det finns internationella standarder, for att 6ka kund-
tillfredsstéllelsen genom styrning av enskilda processer och samspelet mellan
dem i organisationer, som ges ut av SIS (Swedish Standards Insitute). SIS &r
en medlemsorganisation, som ar knuten till CEN (the European Committee for
Standardization) och ISO (International Organization for Standardization),
som skapar standarder for att forenkla rutiner och hoja kvaliteten pa varor och
tjanster bade i Sverige och internationellt. Exempel pa standarder ar ”SS-EN
ISO 9001:2008, Ledningssystem for kvalitet — Krav”” och ”SS-EN ISO
10006:2003, Ledningssystem for kvalitet — VV&gledning for kvalitetsledning i
projekt (SIS, 2013).

SS-EN ISO 9001

SS-EN IS0 9001:2008 &r en standard som anger krav pa kvalitetslednings-
system. Standarden innehaller krav och riktlinjer som gar ut pa att forbéattra en
organisations arbete for att 6ka kundtillfredsstallelsen. Om alla krav uppfylls
kan organisationen bli certifierad genom att den granskas av oberoende
certifieringsorgan. Enligt 1SO 9001 ska organisationen tilldmpa processer for
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att standigt forbéattra kvalitetsledningssystemet. Figur 3 visar modellen av ett
processbaserat kvalitetsledningssystem som innefattar alla krav i 1ISO 9001.
Modellen visar processernas inbdérdes forhallande; kunderna definierar krav
och organisationen bevakar kundtillfredsstallelsen genom att utvardera
information om hurvida kunderna upplever att kraven har uppfylits (ISO 9001,
2008).

Utfall

Cm == = = = = - > Informationsflode

Figur 3 Modell av ett processbaserat ledningssystem, enligt ISO 9001.

ISO 9001 formulerar atta principer for kvalitetsledning som ligger till grund
for kraven. De atta principerna ar:
e Kundfokus
Ledarskap
Medarbetarnas engagemang
Processinriktning
Systemangreppssatt fér ledning
Standig forbattring
Faktabaserade beslut
Omsesidigt fordelaktiga relationer till leverantorer
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Kundfokus innebér bland annat uppféljning och bevakning av huruvida
kundernas krav tillfredstalls. Principen ledarskap stéller krav pa ledningen att
ansvara for att utveckla och infora kvalitetsledningssystem och kvalitetsmal,
som vidare standigt ska underhallas och forbattras. Ledningen har dven ansvar
for att informera organisationen om dessas betydelse och se till att hela organ-
isationen ar medveten om att kundkrav befrdmjas, samt se till att ansvar och
befogenheter &r definierade och kommunicerade inom hela organisationen.
Medarbetarna ska goras medvetna om betydelsen av hur de sjélva bidrar till att
uppna kvalitetsmalen genom dess aktiviteter. Principen “stindig forbéttring”
behandlar kunskapsuppbyggnad och erfarenhetsaterféring. Enligt ISO 9001
ska organisationen ... stindigt forbdttra kvalitetsledningssystemet med hjdlp
av kvalitetspolicy, kvalitetsmal, resultat av revision, analys av information,
korrigerande och forebyggande atgéarder samt ledningens genomgang”.
Metodiken PDCA: Plan-Do-Check-Act, &ven kdnd som Demings forbattrings-
cykel, kan tillampas pa alla processer enligt ISO 9001(2008).

Act Plan

Check Do

Figur 4 Demings forbattringscykel

Kortfattat forklaras Demings forbattringscykel, figur 4, med:

e Plan: Bestamma vilka mal och processer som beh6ver uppnas och
genomfdras for att resultatet ska tillfredstélla kundens krav och
organisationens policy.

Do: Genomfora planen.
Check: Overvaka processerna och produkten och rapportera matningar
och resultat till beslutsfattare.

o Act: Atgdrda det som kravs for att forbattra processen.

Dérefter upprepas processen for standig forbattring och utveckling (1ISO 9001,
2008).
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SS-EN ISO 10006

SS-EN I1SO 10006:2003 ger vagledning for kvalitetsledning i projekt och
avses anvandas for att sakerstélla att organisationen tillampar de metoder som
omfattas av ISO 9000-familjen. Standarden uppmanar organisationen att
etablera system for dokumentation och analysering av information som samlas
in under ett projekt. Tanken ar att organisationen ska anvanda denna indata i
en process for standig forbattring. Organisationen bor dven sékerstalla att nya
projekt som startas upp infor forbattringar med hjélp av information fran
ovanndmnda system. Enligt ISO 10006 boér projektledning behandlas som en
process istéllet for ett isolerat uppdrag nar det géller att lara av erfarenheter.
ISO 10006 patalar att ledningen, i projektet och ursprungsorganisationen, har
ett atagande att aktivt och engagerat medverka for att utveckla och bevara ett
effektivt och effektfullt kvalitetsledningssystem for projektet, liksom att skapa
en kvalitetskultur for att garantera projektets framgang. 1SO 10006 framhéver
att kvalitet och goda resultat i ett projekt beror pa deltagarna och uppmanar
projektorganisationens chefer att skapa ett arbetsklimat som inspirerar till
goda arbetsrelationer med alla deltagare i projektet. Medarbetarna &ar projekt-
ets framsta tillgang. Vidare uppmuntras 6ppen kommunikation och ett gemen-
samt engagemang for att uppna kundtillfredsstallelse. 1ISO 10006 anser att det
bor undersokas om det finns mojlighet, utifran kundens villkor och kriterier,
att anvanda samma leverantor i flera projekt. Enligt 1ISO 10006 bor speciell
uppmérksamhet agnas projektets avslut och avslut fran tidigare projekt bor
beaktas nér ett projektavslut planeras (ISO 10006, 2003).

3.5 Projektavslut

| detta kapitel behandlas syftet med projektavslut, olika tillvagagangssatt for
att tillvarata vunna erfarenheter samt hur medarbetarnas engagemang kan
uppratthallas i slutskedet. Det fokuseras pa hur avslutningsfasen bor hanteras
for att uppna bra och effektiva avslut i projekt samt hur erfarenheter kan foras
over till andra projekt.

Projektets faser

Ett projektarbete brukar delas upp i olika faser. Eklund (2011) beskriver en
generell projektmodell med de olika faserna; definitionsfasen, planeringsfasen,
utforandefasen och utvérderingsfasen. Andra motsvarande bendmningar for ett
projekts faser ar bland annat idé-, planerings-, projekterings-, genomférande-
och avslutningsfasen. Avslutningsfasen, som Eklund kallar for utvarderings-
fasen, foljer efter det att projektresultatet &r klart och i denna fas ska resultatet
utvarderas samt jamfoéras med utlovat resultat. Eklund betonar att det &r av
stort varde att sammanstélla de erfarenheter som alla i gruppen fatt under
projektets gang och att ta med erfarenheterna in i nasta projekt. De erfaren-
heter som ska tas med &r dels sadana som leder till att man inte upprepar
misstag, men aven bra rutiner och idéer som framkommit under projektet.
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Definitionsfasen beskrivs med tva huvudaktiviteter; behovsanalys och projekt-
definition. Det &r i behovsanalysen som kravspecifikationen utarbetas genom
att precisera vad det ar man vill astadkomma med projektet. Det &ar har
funktioner som pris, omfattning med mera faststélls och det ar viktigt att man
inom projektgruppen ar 6verens om projektets slutresultat.

| definitionsfasen ingar att lagga grunden for projektet genom en
projektdefinition. Dennes syfte ar att klargora ansvarsomrade, rutiner och
tidplan for projektgruppen genom att (Eklund, 2011):

“Skapa forstaelse for uppgiften.

Skapa 6verblick 6ver arbetet.

Skapa ett forsta underlag for planering och uppféljning.

Skapa Overblick Gver resurser som behdvs.

Skapa underlag for projektorganisationen ”.

Avslutningsfasen
Projektavslut hanteras som en egen fas, avslutningsfasen, for internt intresse
och har normalt sin borjan efter att produkten &r éverlamnad och klar.
Avsikten med avslutningsfasen &r att utvardera och tillvarata erfarenheter fran
projektet, stdda upp och att avveckla projektorganisationen (Uhr, 2003).
Manga foretag menar att de har system for att utvardera projekt, men vid en
undersokning av Josephson et al (2003) visar de sig bristande jamfért med vad
som anses idealt. Utvarderingsmoten halls i manga fall langt efter att projektet
avslutats och de som medverkat i projektet ar ndr det &r dags for motet
involverade i nya projekt, vilket medfor att de manga ganger inte har tid att
delta. Vidare framkommer fran en entreprendr i samma undersokning att
erfarenheter som framkommer ofta inte mynnar ut i faktiska forandringar. Vad
som kravs &r tydlig identifiering av vem och till vad utvarderingen avser att
anvéandas till, enligt Josephson et al (2003). Uhr (2003) menar att en avvecklad
projektorganisation ska resultera i:

e Avslutade projektkonton.
Aterlamnad utrustning.
Strukturerade erfarenheter, forslagsvis i form av nyckeltal.
Overlamnade till ansvarig for projektarkiv.
Information till chefer om projektmedarbetarnas utveckling och
prestationer.

Att avsluta och stdnga alla konton och attestratter som tillhort projektet ar en
viktig del i avslutningsfasen, eftersom det inte ska ga att debitera nagot
ytterligare efter avslutat projekt, poangterar Uhr. Som underlag till avslut-
ningsfasen anvands projektdagbok, projektdefinition, produktspecifikation,
protokoll fran kvalitetsgranskningar och styrgruppsméten samt olika typer av
uppfoéljningsdokument som lagesrapporter och andringsférslag (Uhr, 2003;
Jansson & Ljung, 2004).
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For att driva projekt framgangsrikt och standigt forbattra organisationen bor
avslutningarbetet resultera i en projektrapport, &ven kallad slutrapport eller
projektutvardering, som sammanstéller erfarenheter fran projektet och vidare
lamnas till ansvarig for projektarkiv i avsikt att mojliggéra anvandning i
framtida projekt och inom moderorganisationen (Uhr, 2003; Jansson & Ljung,
2004). Material till projektrapporten utgoérs av projektutvérdering tillsammans
med uppdaterad projektdagbok, ursprunglig och senaste version av projekt-
och produktdefinition, ligesrapporter, ATO’r och #ndringsforslag liksom styr-
gruppsmotesprotokoll (Uhr, 2003). Eklund (2011) framhaller &ven att alla
motesprotokoll bor sparas i projektarkivet. Vidare foreslar Eklund att projekt-
medlemmarna samlas till mote for brainstorm” efter avslutat projekt i avsikt
att fa fram erfarenheter fran projektet.

Skillnaden mellan utvérdering och uppféljning kan beskrivas genom att
definiera uppféljning som l6pande utvérdering av utfort arbete i projektet,
vilket foljs upp mot mal och planer. En forutsattning for uppfoljning ar att det
finns definierat vad som ska ha skett vid en viss tidpunkt och att det finns
dokumenterat hur langt man har kommit. Vidare skiljer Eklund dven pa
rapportering och uppfoljning da rapporteringen gar ut pa att beskriva vad som
gjorts, medan uppfoljningen ar en jamfoérelse mot plan. Uppfoljningen syftar
aven till att atgarda fel och kan jamféras med Demings PDCA-cykel, se figur
4. For att utvardera en produkt behovs en tamligen kritisk hallning till
produktens formaga att méta kundens krav och for att inte vara for snall i sin
beddmning bor man bestdmma sig for att man verkligen vill hitta fel, menar
Eklund. Ett rad &r att inte utvardera delar dar man sjalv deltagit i utvecklingen
eller arbetet eftersom risken da finns att man last sina tankebanor under arbetet
med produkten. Fragor som bor tas upp vid projektutvardering ar hur grupp-
etablering, konflikthantering, tid- och resursplanering gentemot planer,
intressenthantering och hantering av dokumentation har fungerat i projektet
(EKlund, 2011).

Input till avslutningsfasen utgors bland annat av projektledarrapporter. Enligt
Uhr (2003) ska projektledarrapporter innehalla redogorelse av:
e Projektbeskrivning med projektmal.
Krav- och maluppfyllelse.
Resultat fran efterkalkylen.
Tids- och resursplan med avvikelser.
Forklaringar till avvikelser samt rekommendationer for att undvika
liknande i framtiden.

e Analys av grupprocessen med avseende pa relationer, stress och
konflikter.

e Hur kommunikationen fungerade.
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e Arbetsprocessen med brukade tekniker, hjalpmedel och metoder, samt
hur de fungerat.
e Overraskningsmoment, det vill sdga sadant som inte kunnat forutses.

Nordstrand tillagger att aven affarsmassiga erfarenheter, klagomal och
leverantérsomddmen bér finnas med. For en sa god ekonomisk uppféljning
som mojligt bor efterkalkylen genomforas pa aktivitetsniva och innehalla
jamforelse mellan planerad och verklig tid for milstolpar, resursférbrukning,
in- och utbetalningar samt jamfdrelse och avstdamningar mot nyckelaktiviteters
start- och sluttid. For att skapa struktur till erfarenhetsdata och géra det mojligt
att anvanda erfarenheterna i framtida projekt, utan att behéva lasa hela
projektrapporten, bor projektrapporten kompletteras med tabeller 6ver nyckel-
tal som forenklar hantering i databaser (Nordstrand, 2008). Tabellerna kan
forslagsvis innehalla aktivitet, planerad start, verklig start, planerat slut,
verkligt slut, planerad resursatgang, verklig resursatgang samt projektnamn,
projektets slutdatum och projektledare. Innan projektmedarbetarna lamnar
projektet ar det tillborligt att projektledaren genomfor planeringssamtal med
projektmedarbetarna samt foreslar nya uppgifter. Planeringssamtalen asyftar
att ge aterkoppling pa medarbetarnas insatser projektet, likasa att hora
medarbetarnas asikter om projektet och ledarskapet. Projektmedarbetarnas
utveckling och prestationer bor féras vidare till chefer i moderorganisationen,
med rekommendationer om nya passande uppgifter (Uhr, 2003).

Finansiering och motivation

Finansiering och motivation ar tva problem i avslutningsfasen, enligt Uhr
(2003). Kunden har oftast inget intresse av att betala for avslutningsfasen,
vilket dven ar en normalitet vid anbud i startfasen. Att genomfdra avslutnings-
fasen, dar erfarenheter tas tillvara, bor ligga i ledningens intresse. Det medfor
att kostnaden borde laggas pa en central avdelning, forslagsvis pa kvalitets-
eller metodavdelningen och finansieras genom ett palagg i genomférandefasen
liksom andra administrativa palagg. Vad galler motivationsproblem bor det
laggas in tid for avslutningsfasen i projekttidplanen for att medarbetarna inte
ska rusa direkt in i nasta projekt efter dverlamning. Att halla motivationen
uppe hos medarbetarna kan astadkommas genom att halla planerade ater-
kopplingssamtal, att delegera olika delar av faktainsamlingen for projekt-
utvarderingen och ha en avslutningsfest, kick-out, som avslutande ceremoni.

En sammanfattning av aktiviteter i avslutningsfasen som stod for
projektledare, gjord av Uhr (2003), bérjar med utdelning av ansvars- och
uppgiftsuppdelning under avslutningsfasen. Sedan ska efterkalkylen vara
utford liksom projektutvardering av projekt-, grupp- och produktprocess.
Projektrapporten ska vara genomford, erfarenhetsdata strukturerade och
overlamnade till projektarkiv, planeringssamtal och diskussioner med
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medarbetarnas linjechefer ska ha forts. Projektgruppen ska vara avvecklad och
projektkontona avslutade. Eventuella intyg till projektmedarbetare ska vara
utférda och 6verlamnade. Projektrapporten ska vara godkénd samt éverlamnad
till projektarkivet. Projektledaren ska dven komma ihag att planera och fa till
stand en avslutningsfest. Nar allt detta ar gjort ska projektledaren fardigstalla
den sista och avslutande milstolpen med signerat avtal som godkanner
ansvarsfrihet for arbetet under projektet (Uhr, 2003).

The Six box model
Séllstrom & Harngren (2009) anser att det i byggprojekt generellt &r for lag
kommunikationsgrad och att uppféljningen i projektet efterhand liksom i
slutskedet skulle kunna vara battre. Ett sétt att diagnostisera nuldget i projekt-
gruppen éar, enligt Sallstrém & Harngren, att anvanda Marvin Weisbords
modell ”The Six Box model”. Modellen omfattar sex boxar som ar dmsesidigt
beroende och som i detta sammanhang avser att ge en nuldgesanalys av hur
projektet fungerar. Med hjalp av detaljerade fragor kring varje box kan
uppfoljnings- och utvérderingsarbetet kompletteras. For varje box bor féljande
huvudfragor besvaras:

e Hur har arbetet med exempelvis projektets malarbetsprocess varit?

e Vad hor forbattras och utvecklas vidare? Hur bor vi ga tillvaga i nasta

projekt?

Svaren tillfor faktorer som ar av betydelse, for effektiva och produktiva
arbetsgrupper, for att vidare kunna lokalisera var forbattringsatgarder bor
séttas in.

Arbetsorganisation Uppgift & Mal

N/

Ledning

Relationer Hjalpmedel

Beldningssystem

Figur 5 Marvin Weisbords ""The Six Box model"*
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Fordelar med modellen ar att hela verksamheten askadliggors och att den visar
pa bade nulage och borlage. Efter att samtal forts med individer pa alla nivaer
inom organisationen anses det vara enklare att ta fram atgarder, enligt
Arbetsmiljoverket (2013). Nackdelar med ”The Six Box model”, enligt arbets-
miljoverket, ar att vissa saker kanske inte kommer fram samt att metoden ger
en nulagesbild. Arbetsmiljoverket menar att aterrapportering fordelaktligt sker
med hjélp av en sa kallad SWOT-analys for att ge en bild av organistationens
styrkor, svagheter, mojligheter och hot.

3.6 Kunskapsuppbyggnad och erfarenhetsaterforing

| detta kapitel ges en definition av och syftet med kunskapsuppbyggnad och
erfarenhetsaterforing. Avsikten &r att skapa forstaelse for hur implementer-
ingen av erfarenhetsaterforingsarbetet kan ga till liksom problemstallningar
som man kan stallas infor vid arbetet med erfarenhetsaterforing.

Erfarenhetsaterforing innebdr att lara av misstag och nyttja befintlig kunskap,
anser Magnusson et al (2011). Erfarenheterna ska anvéndas for att undvika
upprepning av misstag. Misstag som annars kanske sker utan att man lagger
marke till dem. Genom att se tillbaka, utvardera och ta tillvara pa erfarenheter
kan man blicka framat och dra nytta av de lardomar som erhallts och fora dem
vidare till kommande projekt (Uhr, 2003; Eklund, 2011). En ordentlig
utvardering av ett projekt ger bra underlag for aterkoppling och kan leda till att
nasta projekt lyckas &nnu battre (Eklund, 2011). Se illustration, figur 6, som
inspirerats av Hansson & Pemsel (2011).

Indata Process Utdata
K,ﬁderkoppling

Figur 6 Aterkoppling av erfarenheter

Orsaker till att erfarenhetsaterforing inte lyckas beror till stor del, enligt
Magnusson et al (2011), pa osékra processer hos foretag och ovana vid att
arbeta med forbéttringar kontinuerligt och systematisk. VValutvecklade
processer for erfarenhetsaterforing och kunskapsuppbyggnad dr nagot som,
enligt Hansson & Pemsel (2011), vanligtvis saknas. Aven Sallstrom &
Harngren (2009) menar att det i stor utstrackning saknas medvetna strategier
for att systematiskt stodja projektutveckling. Magnusson et al (2011) haller
med, men menar dven att manga entreprendrer verkar ha viljan att utveckla
erfarenhetsaterféringen. Knauser et al (2003) tillagger att det i stora projekt
finns problem med kunskapsutbyte mellan olika aktérer. Andra orsaker till
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bristande kunskapsuppbyggnad och erfarenhetsaterforing uppges vara tidsbrist
liksom okunskap om hur erfarenheter kan skapa varde. Genom att skapa
forstaelse for att bade intellektuellt och finansiellt kapital utgér ekonomiska
tillgangar i foretag, kan insikt om erfarenheternas varde erhallas, menar
Hansson & Pemsel (2011). Att tiden upplevs som ett problem kan bero att
manga upplever projektmiljon som véldigt stressig, vilket kan gora det svart
att se processen i ett langre perspektiv nar individernas fokus ligger pa att
slutfora projektet. Projektorganisationerna behdéver darfor tillgodose projektet
med stddjande funktioner och en foretagskultur som skapar gynnsammare
forutsattningar for reflektion och kommunikation. Dessutom betonas vikten av
langsiktiga sociala relationer for att ta tillvara pa den tysta kunskap som vissa
projekt praglas av, eftersom sadan kunskap ar svar att fa fram och 6verféra pa
motestillféllen eller i dokument. Under hela projektet boér darfér mojliggoras
att traffas och interagera (Hansson & Pemsel, 2011).

Kunskapsutbytet paverkas av tillgang och efterfragan. Eftersom projektledare
och projektmedarbetare inte enskilt kan besitta all kunskap ar det viktigt for
dessa att veta var man hittar information och kunskap, samt ha formaga att
anvanda den, enligt Hansson & Pemsel (2011). Ribendahl (2002) kom i sin
rapport fram till att det &r nédvandigt med ett forum som éar lattforstaeligt och
lattillgangligt for att fa det anvandbart och forordar en databas med access via
natet. Ribendahl menar att en sadan databas kan erhalla fordelar for foretaget
da den bidrar till en kvalitetssdkrad byggprocess. Genom att 6ka kunskapen
om grupper, utveckla projektledarskapet, arbeta med aktiviteter mellan olika
teknikomraden samt uttka det sociala natverket, kan larandet och kunskaps-
utbytet mellan olika kunskapsomraden forbattras, menar Hansson & Pemsel
(2011). Natverkets betydelse starks av Brochner & Ekstedt (1991) som menar
att projektnatverket ar byggbranschens viktigaste kunskapskalla. De anser att
det &r lattare erkédnna okunskap gentemot en séljare eller leverantor an att
kommunicera sin osdkerhet inom det egna foretaget, da man inte vill ge ett
daligt intryck av sin kompetens infor sina egna. Pa sa satt utvaxlas mer kuns-
kap i projektnétverk an inom den egna koncernen. Fortsatt menar Hansson &
Pemsel (2011) att projektorganisationen bland annat bor ha funktioner som
strategiskt projektledningscenter, expertpooler och projektledningskompetens-
center till férfogande for att gora erfarenhetsdverforing mellan olika projekt
mojlig. Redan i ett tidigt skede bor projektledare se till att projektet genom-
syras av bra kommunikation mellan deltagarna samt prioritera kontinuerlig
dokumentation och reflektion genom hela projektprocessen, for att lyckas med
kunskapsuppbyggnad och erfarenhetsaterforing. Eklund anser att regelbunden
uppfoljning ar viktigt och att aterkommande arbetsméten, helst i borjan av
veckan, ar en bra rutin for detta. Pa dessa moéten amnas deltagarna redovisa
uppnatt resultat sedan féregaende mate, ta upp forseningar, oforutsedda
héndelser och andra problem. Det &r dven ett forum for att behandla arbets-
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insatser i form av ackumulerad tid som jamféres med den uppskattade tiden
(Eklund, 2011).

Efter genomfort projekt har ofta atskilliga erfarenheter insamlats och Uhr
menar att sarskilt intressanta erfarenheter ska, efter granskning av projekt-
processen, grupprocessen, samarbetsprocessen samt produkten, véljas ut och
systematiseras for att goras anvandbara i framtida projekt. For analys av
projektprocessen rekommenderas att bland annat f6ljande undersoks (Uhr,
2003):

e Hur bestdamda planer gick att folja.

e Avvikelser mot planer och dess orsaker.

e Hur projektorganisation, styrgrupp, projektledare, delprojektledare och

olika aktivitetsansvariga fungerat.
e Kommunikationen mellan styrgrupp och projektledare liksom mellan
projektledare och ursprungsorganisation.

o Natverkets omfattning i forhallande till kompetensbehov.

e Relationer med intressenter.

e Hur uppfoljning av tid, resurser och kostnader fungerade.
Nar grupprocessen analyseras soks exempelvis svar pa fragor som nar gruppen
arbetade effektivt och vad det berodde pa. Om det uppstod problem som
stress, irritation eller konflikter sa bor det utredas nar och varfér samt hur det
kan forhindras i framtiden. FOr analys av en arbetsprocess ska metoder och
hjalpmedel ses dver i avsikt att ta vara pa vad som fungerat bra och vad som
bor forandras. En rimlighetsbeddmning av krav pa produktutformning och
funktionalitet bor goras. Erfarenheter fran anvanda arbetsmetoder, tekniker,
material och komponenter ska tas tillvara (Uhr, 2003).

Strategier for tillvaratagande av kunskap och erfarenhet
Det finns flera sétt att arbeta med erfarenhetsaterforing. Vidare presenteras
olika strategier for att utbyta kunskap och erfarenheter inom organisationer
samt mellan olika aktorer. Séllstrom & Harngren (2009) tipsar som atgards-
forslag till projektutvecklingsarbete om att:
e Fora tillbaka resultaten till byggherrens ledningsorganisation.
o Utfora upprepade uppfoljningar och méatningar gentemot foretagets
maltal, avseende produktivitet, ekonomi och arbetstillfredsstéllelse.
e Pa seminarier lata projektledare formedla framgangsrika exempel bade
internt for andra projektledare och for leverantorer.
e Fanga medias uppmarksamhet for nya metoder och lyckosamma
projekt.
Erfarna projektledare bor latas vara mentorer till mindre erfarna for att tillvara
kunskap och erfarenheter, menar Uhr (2003). Pa sa satt kan kunskaper byggas
upp och leva vidare i organisationen dven om en mer erfaren individ lamnar
organisationen. Vidare foreslar Uhr att man efter 6verlamning av projekt
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samlar projektgruppen till arbetsmate for att ga igenom hur arbetet forflutit.
Ett sddant mote forbereds av projektledaren genom att samla positiva och
negativa erfarenheter, med hjalp av projektdagbok och efterkalkyl. Efter motet
samlas erfarenheterna ihop och struktureras sa att de blir lattillgangliga for
kommande projektledare. Som ett steg for organisationens standiga
forbattring, anser Uhr, ar det viktigt att konsekvent gora detta efter varje
projekt, da kalkyler och planering av kommande projekt kan forbéattras (Uhr,
2003). Nordstrand foreslar seminarium med bestéllare, projektorer,
underentreprendrer, leverantOrer och egen personal i syfte att analysera och
diskutera projektet och systematisera erfarenhetsaterforingen, vilket han
menar &r vanligt i partneringprojekt (Nordstrand, 2008). Att ha en projekt-
ledarklubb dé&r projektledare kan traffas och dér det ges mojlighet att bjuda in
gastforeldsare ar ytterligare ett forslag for kunskapsuppbyggnad och
erfarenhetsutbyte. Tre saker som bor komma fram pa dessa tréaffar ar forslag
till forbattringar av projektmetodiken, arbetsmetoder och hjalpmedel samt
forslag till foljdprojekt som exempelvis organisationsférandringar eller
kompletteringar av slutresultat fran tidigare projekt (Uhr, 2003). Fernstrom
(2006) menar att det i England, dar man arbetat mycket med partnering, finns
over trettio klubbar for projektledare som vill traffas for erfarenhetsutbyte,
skaffa nya kontakter eller referenser. Dér finns dessutom en databank, kallad
Construction Excellence, med majlighet att mata in nyckeltal som kan
jamfdéras med Over femhundra dokumenterade och genomfdrda projekt.
Fernstrom vill betona att det behovs ett snabbt och effektivt satt att jobba
eftersom erfarenheter till stor del &r farskvara.

Magnusson et al (2011) menar att man borde anvanda besiktningar till
erfarenhetsaterforing och kunskapsuppbyggnad. Besiktningar utfors i alla
projekt och resulterar i olika mangd dokumenterade fel och brister. Hittills
stannar oftast denna kunskap hos de deltagande och i besiktningsprotokoll
som laggs pa hog. Genom standardisering dar information bryts ner och
struktureras uppstar mojlighet till matning av forbattringar och varde kan
tillforas i framtida projekt. Att katalogisera och klassificera anmérkningar i
besiktningsprotokoll, bade inom en specifik byggnad och pa byggsystem i
stort, ger majlighet till standig forbattring och erfarenhetsaterforing mellan
tidigare besiktningar och nya projekt. Det fordras att fa med hela organisa-
tionen i en sadan utveckling for att det 6ver huvudtaget ska ga att genomfora,
vilket borde vara ledningens ansvar. Att vara tydlig med avsikten att anvanda
besiktningsprotokollen for vidare arbete ar viktigt da anmarkningar i vissa fall
morkas och déljs i ndgot som kallas generella fel. Nagot som kan férekomma
da platschefer i olika projekt mer eller mindre tavlar om vem som fatt minst
antal fel. Pa sa satt forbises vissa problem och kunskap som kunde bidragit till
problemldsning genom erfarenhetsaterféring och langsiktig utveckling gar
forlorad (Magnusson et al, 2011).
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4 Empiri

Fallstudien utfors pa Forsen Projekt AB’s projekt Kv Caroli i Malm0 och
Centralstationen i Stockholm. Underlag till arbetet utgors av:
e Tre Oppna intervjuer samt en intervju via e-post med medarbetare inom
Forsen, se bilaga 1 och 2.
e Dokumentstudier i Forsens interna ledningssystem, med tillhérande
kravdokument, checklistor och mallar.
e Dokumentstudier i de tva projektens databaser.
e Observationer vid studiebesok pa de tva projekten, huvudkontoret i
Stockholm samt lokalkontoret i Malmo.

Pa Forsen Projekt AB sparas bland annat projektdokumentation, erfarenhets-
aterforing och kundnojdhetsindex, KNIX, pa en gemensam disk kallad O-
disken som alla anstallda har tillgang till. Da studien utfors i befintliga
dokument, i en mappstruktur anpassad till projekten och ej till studien, finner
de undersokande det ibland svart att orientera sig och hitta bland dokumenten.
Dar det logiskt, enligt de undersokande, borde finnas material av intresse for
arbetet finns séllan nagot. Daremot finns atskilligt under mappen dvrigt. En
del dokument far de undersdkande via e-post da dessa ej ligger tillgangliga i
projektmapparna eller i ledningssystemet. En av medarbetarna forklarar att en
hel del dokumenteras, exempelvis i mejl, utan att laggas upp pa O-disken.
Dessutom kommuniceras mycket muntligt, da det rader en 6ppen attityd i
projekten. Tillgang till dokumenten har, for de undersokande, funnits genom
lankar direkt till projektmapparna samt till ledningssystemet. Tilltrade till O-
disken i sin helhet har saknats liksom till intranatet. Vid besok pa foretaget har
O-disken uppvisats i sin helhet och de undersokande har fatt en éverblick 6ver
vad som finns dokumenterat under de olika mapparna. Aven intranatet har
visats upp vid besok.

4.1 Forsen Projekt AB

| kapitlet ges en Oversiktlig beskrivning av verksamheten, lednings- och
kvalitetssystem pa foretaget dar fallstudien utfors.

Forsen Projekt AB, fortsatt kallat Forsen, ar ett projekt- och bygglednings-
foretag med huvudkontor i Stockholm och lokalkontor i Malmo, Sodertélje
och Uppsala. De cirka 130 anstallda har erfarenhet som bestéllare,
entreprendrer och/eller konsulter. Forsen tillhandahaller tjanster inom bygg-,
projekt- och projekteringsledning i alla entreprenadformer. Foretaget ar
specialiserade pa delade entreprenader, Construction Management, vilket
beskrivs som att Forsen fungerar som bestéllarens “egen” byggavdelning. En
etappvis upphandling, som sker under tiden att projektets villkor klargors,
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bidrar till tids- och ekonomivinster. En annan fordel med projektformen
Construction Management ar att man ofta uppnar en bra relation med kunden,
menar en av de intervjuade. Kunderna ér till storsta delen kommersiella och
offentliga fastighetsdgare. Verksamheten omfattar framst nybyggnation och
anldggning, men dven ombyggnad, restaurering och renovering, miljo, kalkyl,
riskhantering, energi, installationssamordning, projektutveckling och
upphandling (Forsenl, 2013).

Forsen &r certifierade enligt SS-EN 1SO 9001:2000 och 14001:2004 och har
som st0d foretagssystemet Partituret, som &ar en del av Forsens lednings-
system, for att systematiskt styra verksamheten (Forsenl). ISO-certifieringen
galler i tre ar. Vid behov stams ledningssystemet av mot 1ISO 10006. Resurser
for att sakerstalla tillforlitligheten i kvalitetsarbetet bestams arligen i Forsens
budget. Interna och externa revisioner sker flera ganger per ar i syfte for stand-
ig forbattring. Externa revisioner utfors pa fokusomraden utvalda i samrad
med Forsen. 1ISO-certifieringen ger en form av kvalitetsstdimpel, menar en av
medarbetarna, och manga kunder stéller ocksa krav pa 1SO-certifiering. Det ar
darfor viktigt for Forsen att vara certifierade. VD’n &r ytterst ansvarig for att
Partituret foljs, men kan delegera ansvarsomraden. Ledningens representant,
ordforande for KMA-gruppen, ansvarar for att samordna och ska se till att
ledningssystemet forbattras.

Forsens kvalitetspolicy
“Forsen Projekt AB dr ett bygg- och projektledningsféretag som aktivt deltar i
det moderna samhallsbyggandet. Vi utformar och levererar tjanster som minst
svarar upp mot kundernas krav och férvantningar och samtidigt skapar forut-
sattningar for fortroende och langvariga samarbeten.
Vi ska:
e Leverera ratt tjanst i ratt tid till ratt kostnad med beaktande av
samhallets krav.
e Verka i uppdragens unika anda och ta vart ansvar for de verksamheter
som ingar i dessa.
e Genom aktiv erfarenhetsaterforing standigt forbattra vart
kvalitetsledningssystem.
e Efterstrava mer an nojda kunder och standigt utveckla vara tjanster.
e Inspirera och paverka entreprendrer, leverantdrer och konsulter att
arbeta i enlighet med var policy ” (Forsen 2).
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4.2 Internt ledningssystem

| kapitlet foljer beskrivningar av; Forsens ledningssystem, Partituret,
uppdragsavslut, kundnéjdhetsindex samt medarbetarnas tankar om dessa.
Vidare i detta kapitel behandlas kommunikation och erfarenhetsaterforing,
vilka vinster medarbetarna ser med detta, varfor detta ibland brister samt
medarbetarnas tankar om hur det skulle kunna forbattras.

Forsens ledningssystem omfattar; forsaljning, ledning, Partituret och
verksamhetsstod och finns tillgangligt pa foretagets intranat, se figur 7.

Forsens Ledningssystem )lp

Start > Startsida

Sok... sok
FORSALJNING Vilkommen till Forsens Ledningssystem
LEDNING
PARTITURET
VERKSAMHETSSTOD Ledning
Verksamhetsstod

Akutfall eller olycka | KNIX | Forslag till forbattring av ledningssystemet? | Forsenanstélida

Figur 7 Forsens Ledningssystem

Under rubriken

e Forsaljning finns information om hur Forsen agerar pa marknaden med
bland annat avsnitt om marknadsbearbetning samt hur foretaget ska
lamna anbud och offerter.

e Ledning finns 6vergripande information om hur verksamheten leds.
Vilket inbegriper krav, policys, organisation, sakerstélla tillforlitlighet
samt affarsplan. Vidare star under ”Sakerstilla tillforlitlighet” bland
annat om dokumentstyrning, interna revisioner samt hur man sékrar
efterlevnad och standig forbattring av ledningssystemet. Det finns
uttryckt att Vi ska ha en tydlig och enkel styrning av vara dokument
for att sdkerstdlla att vart Ledningssystem blir effektivt”.

e Partituret finns information om hur Forsen ska leda sina projekt. Har
beskrivs processerna uppdragsstart, forstudie, program, projektering,
produktion och uppdragsavslut, se vidare figur 8.

e Verksamhetsstod omfattar stodprocesser till projektledningen sa som
kompetensutveckling, intern arbetsmiljé och IT med mera.
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Forsens Ledningssystem )!F

Start > Partituret > Partituret Sok... Sok
FORSALJINING Partituret
LEDNING
PARTITURET
Uppdragsstart
Forstudie
Program
Projektering
Produktion
Uppdragsavslut
VERKSAMHETSSTOD

| denna del av Forsens Ledningssystem finner du information om hur vi leder vara
projekt. Bland processerna som beskrivs finner du Uppdragsstart, Forstudie, Program,
Projektering, Produktion och Uppdragsavslut.

Akutfall eller olycka | KNIX | Forslag till forbattring av ledningssy: et? | F

Figur 8 Partituret

Forsen har kravomraden for huvudprocessen som alltid ska inga i deras
uppdrag. Kravomraden i alla uppdrag ar:

e Uppdragshekréftelse

e Uppdragsavslut

e Erfarenhetsaterforing

Utdver dessa tillkommer i stérre uppdrag krav pa organisation, projektplan
och projektledarrapport. Innebérden av kravet for uppdragsavslut ar att se till
att avslut sker via slutfaktura eller med dokumentmallen for uppdragsavslut.
Syftet &r att klarldgga att uppdrag och ansvar i enlighet med kontrakt/upp-
dragsbekraftelse ar avslutat sa att ansvarstiden pa 10 ar enligt ABK kan borja
I6pa. Under erfarenhetsaterforing finns krav pa genomférande av kundnojd-
hetsundersokning, sa kallad KNIX, halvvags genom uppdragsgenomférande
samt vid projektets slut. Vidare ska information och erfarenheter som &r av
vikt for marknadsféring och intern kunskapsuppbyggnad sammanstéllas samt
ses till att Forsens system uppdateras. Syftet med kravet ar att mojliggora en
standig forbattring genom att tillvarata positiva och negativa erfarenheter i
genomforda projekt. Pa intranatet finns en lank dar forslag pa forbattringar
kan laggas in av de anstéllda, se langst ner i figur 7 och 8. Funktionen ar
exempelvis anvandbar om en mall anses daligt anpassad eller om man vill
komma med andra forslag, menar en av de intervjuade. Aven om erfarenhets-
aterforing ar ett krav som ska finnas med i alla uppdrag kan projektombudet
besluta att géra undantag, enligt Partituret. Fastan det bokstavligen star att
erfarenheter maste formedlas till resten av foretaget ar flera medarbetare
osakra pa om och hur erfarenheter fran projekten formedlas. Det finns idag
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inga rutiner for att fora in erfarenheter nr man startar upp nya projekt.
Daremot spelar tidigare erfarenheter in vid utarbetande av riskanalys i skedet
Styrning program” som blir en del av input till Projekteringsstyrning”.
L6pande under projektets gang ska projektledaren, enligt Partituret, upprétta
projektledarrapporter for att sakra att projektplanen och i denna fastlagda mal
uppfylls. Uppdragsansvarig ska ga igenom rapporten och sedan presentera
denna for bestallaren. Viktiga handelser och avvikande uppfattningar ska,
enligt Partituret, redovisas tydligt och snarast majligt.

Hur Partiturets mallar anvands i projekten beror till viss del pa bestallaren. Nar
man i CM-projekt arbetar som ”bestéllarens forlangda arm” far man anpassa
sig till bestallarens rutiner. | de studerade projekten hanteras mallar och rutiner
pa liknande satt. Utgangspunkten &r Forsens rutiner, men en del nytt arbetas
ocksa fram for respektive projekt tillsammans med bestéllaren. Utifran
Forsens mallar 1&ggs vissa krav till, medan andra stryks. Till grund ligger dock
Forsens rutiner. Partituret ger aven tips pa hur man bygger upp god
kommunikation i projektgruppen. En effektiv arbetsgrupp kénnetecknas i
Partituret bland annat med; en informell och behaglig atmosfér, livliga
diskussioner med aktivt lyssnande och inget ”sdgande” av varandras idé€er, att
meningsskiljaktigheter utnyttjas till att fa nya vinklingar pa problem, ett
vaxlande ledarskap mellan gruppmedlemmarna och att gruppen ar sjalvkritisk.

Nyanstallda pa Forsen far en basutbildning genom att nagon insatt person i
foretaget gar igenom ledningssystemet med den nyanstéllde. Ansvarig chef
och personalansvarig gor upp utbildningsplaner for att personalen ska fa bred
och aktuell kunskap. Information ges pa grupp- eller allménna informations-
moten eller via mail, samt dokumenteras i datasystemet som ar tillgangligt for
alla. Under samtal lyfter medarbetarna fram att de undersékande verkar vara
battre palasta an de sjélva i bade projekten, Partituret samt ledningssystemet
som helhet.

Uppdragsavslut

Enligt Partituret ar det viktigt att avsluta uppdrag pa ratt satt. Uppdragsavslutet
beskrivs vara minst lika viktigt som uppdragsstarten for att behalla en god
relation till bestallaren. Avslut av uppdrag bor enligt Partituret ske med tva
skriftliga dokument. Det forsta ar ett formellt brev till kunden dér Forsen
avslutar sitt uppdrag i enlighet med kontrakt och ABK. Det andra ar en sista
projektledarapport som redovisar resultatet av uppdraget.
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| processkartan for huvudprocessen ar input till uppdragsavslut:
e Projektplan

Projektrapporter

Slutkostnad

Sluttid

Eget producerat material for arkivering

Erfarenheter

Output fran uppdragsavslut:
e Genomford projektplan
e Slutrapport
e Arkiverat material
e Kunskapsavtankning/erfarenhetsaterforing (intern projektsakring)

Forsen har en kontrollplan fér administration av uppdragsavslut. | formuléret
for uppdragsavslut, under rubriken erfarenhetsaterforing, ska nagon ansvarig
signera nar foljande punkter a&r genomforda:

o Kallelse till internrevision.
Internt avslutningsmote.
Ekonomisk erfarenhetsaterforing.
Avslutningsméte med kund.
Erfarenheter ska formedlas i foretaget i samband med infomdtet samt
ska kommentarer fran internt och externt avslutningsmaote samman-
stallas i centralt dokument.

Pa det interna avslutningsmotet ska det bland annat diskuteras:

e Kontakter och kommunikation med kund.

e Intern kommunikation mellan Forsens medarbetare.

e Beldggning och resurser genom uppdraget.

e Avstamning av varje delprocess. Vad som gick bra och daligt i
programfasen, projekteringen och produktionen. Det ska ocksa disku-
teras hur Partituret har fungerat som stdd och om det saknades mallar.

e Uppfdljning av genomforda KNIX ar i projektet.

Under ekonomisk erfarenhetsaterforing ska en projektuppfoljning av
kostnader genomforas. Det storsta och viktigaste som paverkat projektets
kostnad ska forklaras. Har ska dven de fem mest positiva respektive negativa
handelserna for projektet finnas med. | avslutningsmétet med kunden ska de
punkter som togs upp pa det interna motet diskuteras. Synpunkter fran kund
ska aterrapporteras till samtliga projektmedlemmar. Om det konstateras att
partituret inte fungerar tillfredstallande sa ska respektive delprocesséagare
informeras, som vidare fattar beslut om &ndringar och nya mallar.
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Kundnéjdhetsundersokningar

Kundno6jdhetsundersékningar, KNIX’ar, ar ett led i strdvan efter god
kundtillfredstéllelse och standig forbattring av Forsens arbete. KNIX-
formularet bestar av ett antal frageomraden om projektet. Beslut att géra en
KNIX ligger pa affarsansvarig och affarsenhetschefen ansvarar sedan for att
svar pa KNIX fran kund skickas vidare till berérda medarbetare i projektet.
Det anses lampligt att boka ett mote med kunden efter att Forsen fatt svaren,
for att ga igenom svaren och fa mojlighet till fordjupade svar samt ytterligare
muntliga synpunkter. Det framkommer vid intervjuerna att Partituret upplevs
otydligt om hur och i vilka projekt KNIX’ar b6r genomfdras. | mindre projekt
prioriteras inte KNIX ar och i projekt dar relationen med kunden inte &r sa bra
ar det latt att skjuta pa eller hoppa 6ver undersokningen. Uppskattningsvis
genomfordes KNIX’ar i ungefar tio procent av alla projekt under 2012 och
tillforlitligheten i KNIX arna ifragasatts darfor av medarbeterna som tror att
foretaget hade fatt ut mer av dem ifall de genomfordes i fler projekt. En av de
intervjuade anser till och med att KNIX’arna i dagsléget inte tillfor foretaget
nagot om de sker i projektavslut utan vidare dialog med kund. Att Partituret ar
otydligt med hur KNIX’arna ska foljas upp lyfts fram av flera medarbetare. De
foljs idag endast upp vid eventuella internrevisioner, menar en annan med-
arbetare. Behovet av att folja upp KNIX’arna genom samtal med kunder,
uppfoljning och aterkoppling anses bara delvis uppfyllas, enligt medarbetarna.

Medarbetarna om Partituret

En av de intervjuade tror att en del medarbetare, speciellt de yngre, gillar
checklistorna i Partituret. Manga av de aldre medarbetarna har med sig
arbetssatt fran foretag dar de arbetat tidigare och dven om inte allt dokumen-
teras tror den intervjuade att de flesta gor ratt och gor det som ska goras. Ett
par medarbetare upplever Partituret tungrott och att dokument tar lang tid att
oppna. Att dokumenten gar langsamt att dppna upplevs aven av de under-
sOkande under dokumentstudien. Fortsatt menar en av medarbetarna att detta
blir ett bekymmer nar man sitter ute i projekt och har brattom. Att dokument
har samma namn, eller ligger pa flera stallen ses som ytterligare ett problem.
Vidare menas att dokument varit daligt uppdaterade och att det slarvas med att
rensa ut gamla dokument. Som tidigare namnts far alla nyanstallda en grund-
kurs i Partituret och revisioner som utfors i projekten kan dven ses som en
form av utbildning da de genomfdrs mer som en pedagogisk 6vning, enligt en
av de anstéllda. Flera medarbetare menar att utbildningen i det interna
ledningssystemet ar tunn och att man vid nyanstallning kastas ut i projekt for
snabbt. Inom Forsen har det nyligen startats upp ett mentorsskap, med sex
mentorer och sex adepter, nagot som kom upp som 6nskemal vid utvecklings-
samtal under hosten 2012. Utbytet kan handla om fackkunskap men &ven om
personlig utveckling. Mentor och adept ses en gang per manad.
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4.3 Kommunikation och erfarenhetsaterforing

Erfarenhetsaterforing har till syfte att sprida kunskap och erfarenheter i
organisationen s att de inte stannar hos enskilda medarbetare. | Partituret,
under Uppdragsavslut, star uttryckt:

”Det enda siittet for Forsen att utvecklas och bli battre pa att utféra sina
uppdrag ar genom erfarenhetsaterforing. Dels genom en personlig sadan, dar
man som medverkande i ett projekt stannar upp och funderar igenom vad man
gjorde bra och vad man hade kunnat gdra battre i sitt uppdrag. Men en
personlig utvardering racker forstas inte. Nya lardomar maste férmedlas till
resten av foretaget, annars bygger vi inte upp nagot gemensamt struktur-
kapital eller foretagsvarde, utan jobbar vidare som enskilda personer under
samma paraply. Effekten av erfarenhetsaterforing mangfaldigas nar man
delar med sig.”

Oppet klimat

Flera medarbetare ar av asikten att 6verforing av kunskap och erfarenheter
sker mer &n vad man tror i féretaget och det framkommer att mycket erfaren-
hetsutbyte sker informellt, exempelvis vid fikabordet. En gemensam
kunskapsbank anses byggas upp fortlépande genom att Forsen har ett 6ppet
och prestigel6st klimat. Medarbetarna formedlar bilden av att man inom
Forsen hjalps mycket at och att det rader en kultur dar man vill dela med sig
och hjalpa varandra. Det samtalas mycket om det som man gjort forut i
projekten. Behdver man hjalp med nagot skickar man ut ett mejl till
kollegorna och ofta far man god respons, lyfter en av de intervjuade fram. Vid
besok pa huvudkontoret i Stockholm observerades det 6ppna klimatet pa
fikarasten da kollegorna samlades i grupp och forde samtal. Medarbetare
berattade att detta ar vanligt forekommande pa kontoret. Att erfarenhets-
aterforingen behover kanaliseras ut och inte bara arkiveras under projekt-
mappar, kommer fram vid en av intervjuerna. Hittills har erfarenhets-
aterforingen inte hanterats pa ett systematiserat sétt, menar de intervjuade.

Nuldge

Det finns i nul&get flera olika forum inom Forsen for utbyte av kunskap och
erfarenheter. Under intervjuer framhalls att:

e | Stockholm har det startats en informell manadslunch av respektive
gruppchef. Traffarna leder till att gruppcheferna lar k&nna varandra och
att portar naturlig 6ppnas sa att man de vagar kontakta varandra, genom
att ringa eller mejla om man de behdver hjalp med nagot.

e Mentorskapet, som nyligen startats upp, 6ppnar upp for
kommunikation, kunskapsutbyte och erfarenhetéverforing mellan
medarbetare.
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e Inom Forsen halls dven formella méten sasom gruppméten och enhets-
traffar. Enhetstraffarna kombineras ofta med studiebesok vid nagot av
de pagaende projekten.

e Fyratill sex ganger per ar traffas produktionsledarna i ett teknikforum
dar det tas upp olika @mnen. Ibland kan det handla om erfarenhets-
aterforing andra ganger om arbetsmiljé med mera. P& samma satt har
inkop och ekonomi traffar som fungerar som erfarenhetsaterféring. Det
saknas dock ett forum for projektledarna i foretaget, vilket beror pa att
ingen har tid och intresse att driva det, tror en av de intervjuade.

o Ndr ett nytt projekt startas bildas nya projektgrupper dér personer med
erfarenheter fran olika projekt blandas in i den nya gruppen. Alla tar
med sig pusselbitar in i projektet och pa sa séatt kommer de erfarenheter
som sitter i individerna in i nya projekt dar projektdeltagarna far ta del
av varandras kunskap.

e En av de intervjuade tror att erfarenhetsaterforing ar enklare pa ett litet
kontor dér alla kdnner varandra och pratar med varandra.

Under ett projekt utvecklas projektmedarbetarna i sina olika roller och manga
har tankar om hur de vill utvecklas. | det ena studerade projektet tar projekt-
ledaren, som dven &r affarsenhetschef, hansyn till individernas intresse och
utveckling vid planeringsmdten infor kommande etapper. | det andra projektet
framkommer att gruppchefen haller utvecklingssamtal och att projektledaren
ger feedback och kompletterar med information till gruppchefen. Dessutom
framkommer att alla har sina personliga CV’n som uppdateras pa Forsen. Det
har forts diskussioner om att att ha en gemensam mall for CV och att skapa ett
system med sokbarhet. En av affarsenhetscheferna har fatt i uppdrag att inven-
tera vad alla kan, men det tros bli en svarighet att halla systemet uppdaterat.

Férdelar med erfarenhetsdterféring

Medarbetarna ar 6verens om att erfarenhetsaterforing ar viktigt och framhaller
vikten av att lyfta fram de positiva sakerna, nagot som flera tror ar latt att
glomma bort. Att lyfta fram det som fungerat bra, motiverar medarbetarna till
kommande projekt menar en medarbetare och en annan poangterar att det ar
bra for sjalvfortroendet. En av de intervjuade framhaver att medarbetarna ar
Forsens varde. Pa foretaget ar man generellt duktiga pa att ge berém nar nagon
gjort nagot bra och nar en kund har skrivit nagot positivt om en anstalld brukar
det klistras in i foretagets manadsbrev. Férdelar som medarbetarna betonar
med erfarenhetsaterforing:

e FOretaget blir vassare.

e Man kan komma med uppslag om vad som tidigare fungerat bra eller

mindre bra.
o Foretaget blir mer konkurrenskraftigt.
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Brister i erfarenhetsdterféringen

Att erfarenhetsaterforingen inte fungerat tillfredsstallande kan bero pa att
ingen har efterfragat det tidigare, tror en av medarbetarna. Ett problem inom
Forsen har varit att projekt inte avslutas fullt ut och att erfarenhetsaterféring
inte genomfors. Det framkommer att anledningar till detta kan vara att projekt-
medarbetare snabbt forsvinner till nya projekt eller ren lathet. En aterkom-
mande uppfattning ar att det ar roligare att borja pa nagot nytt istallet for att
stada upp och administrera det gamla projektet. Utover oavslutade projekt
finns fler saker som tyder pa att erfarenhetsaterforingen inte fungerat. En av de
intervjuade menar att medarbetare efterfragat erfarenhetsaterforing och
fortsatter med att det &r latt att konstatera att det inte varit nagra sarskilda
aktiviteter av erfarenhetsaterféring centralt pa foretaget. | undantagsfall har
det utfors ute i de enskilda projekten, men det fors séllan vidare till personer
som inte varit inblandade i projektet. Ytterligare en medarbetare papekar att
det ar svart att fanga upp den interna erfarenhetsaterféringen. Under en
intervju understryks att Partituret i sig ar bra och att om alla bara gjorde det
som ska goras sa hade Forsens erfarenhetsaterféring kunnat fungera béttre.

Under studien framkommer flera svarigheter som ror arbetet med erfarenhets-
aterforing. En medarbetare anser att det ar svart att ta med erfarenheter in i
ombyggnadsprojekt eftersom man inte kan forutse saker forrdn man borjat riva
i vaggar och tak. Vidare patalar denne att det ar bra att arbeta med entrepre-
norer som har erfarenhet fran liknande projekt. En annan medarbetare poang-
terar att det kan vara svart att avgora vems erfarenheter som ar “ritt” och vems
erfarenheter som ska anvandas. Da projektmedarbetare kommer in i projekt
med erfarenheter fran olika projekt kan det vara besvarligt att vardera vad som
ar en bra eller dalig erfarenhet.

Fler tankar om svarigheter med erfarenhetsaterforing som framkommer fran
Forsens medarbetare &r:

e Nar erfarenhetsaterforingen ska ske i slutet av projektet och man inte ser
betydelsen av det sa tar man sig inte tid, speciellt inte nar ett nytt
projekt hagrar.

e Om man inte ser den ekonomiska vinsten sa lagger ingen tid pa att
arbeta med erfarenhetsaterféring.

e Nar man inte ser resultatet av arbetet med erfarenhetsaterforing sa
lagger man inte tid och energi pa det.

e Om man ska gora det systematiskt sa tar det tid.

e | ett stort projekt ror det sig manga individer, vilket kan gora det svart
att sammanstélla allas erfarenheter.

e Hur erfarenheter ska fangas upp sa att det blir ett latthanterligt verktyg
for verksamheten.
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e Att projekt hanger kvar och inte blir helt avslutade. Det kan bero pa
anmarkningar i besiktningen som ska atgérdas och da gar man nastan
over till forvaltningsskede eftersom kunden vill ha hjélp. Da blir
projektet inte riktigt avslutat.

e Det finns inget riktigt bra samlingsstélle eller samlingsdokument for
erfarenhetsaterforing, vilket gor det svart att hamta fram information om
erfarenheter.

Forbdttrad hantering av erfarenheter

Fragor som diskuterats med de intervjuade &r hur erfarenhetsaterforingen
skulle kunna forbattras liksom vilka erfarenheter de anser viktigast att ta med
sig fran projekt. En av de intervjuade tyckte det var svart att ange nagot
speciellt eftersom denne ansag att projekten &r sa olika och unika. Generellt ar
medarbetarna 6verens om att erfarenheter behdver samlas ihop och strukturer-
as for att bli hanterbara. Forsen véaxer och behovet méarks, menar en av de
intervjuade. Nagra poangterar att erfarenhetsaterforing bor ske fortlépande
under projektet for att inget ska glémmas till avslutet. En medarbetare
framhaller att projektledarrapporterna har ett stort varde i uppsamlandet av
erfarenheter och anser att projektledarrapporten ar nagot av det basta vi
har”. Medarbetaren menar dven att erfarenhetsaterforingen skulle kunna
fungera battre genom att man inte tillats starta nasta projekt innan man
avslutat och genomfort erfarenhetsaterforing i det gamla. Det skulle fungera
som en piska/morot och innebéra att man inte kommer vidare om man inte
genomfort det som kravs. En medarbetare lyfter fram att det hade varit
onskvart med en administrator som avlastar projektledarna med en del av det
adminitrativa arbetet sa att tid frigors till exempelvis erfarenhetsaterforing.

Asikterna om hur hantering av erfarenheter skulle kunna struktureras och
forbattras ar i mangt och mycket lika, men det finns en del skillnader:

e X tror inte att det gar att f4 en perfekt hantering av erfarenheter,
daremot att det skulle ga att fa det mer systematiserat.

e Y” tror pa en sokbar databas, d& denne anser det svért att soka 1 ett
excel-dokument. Vidare har ”Y” svart att se hur excel-dokumentet
skulle hallas uppdaterat och tror att ingen skulle orka lasa ett sddant
dokument.

e 7Z” tror inte pa att borja med en databas utan tror istéllet att det hade
varit bra att starta med "Word” eller "Excel” som alla kan hantera.
Informationsmangden borde vara relativt liten till en borjan, innan
rutinen satt sig, och darfor borde det vara béttre att fa fram en samman-
stallningsmodell som folk borjar anvanda och som fungerar. Om det
fungerar bra, anvands och véxer i omfattning - da kan man bygga en
databas, menar ”Z”.
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Flera forslag om vilka erfarenheter som bor tas tillvara i nya projekt kommer
upp under studien. Gemensamt lyfts de tre blocken;

e Ekonomi

e Tid

e Miljo

Nagra tillagger att det ar viktigt med erfarenheter fran organisation och
ledarskap, projektering, produktion och arbetsmiljo. Vidare anses tillvara-
tagande av erfarenheter kunna bidra till kostnadsbesparingar i bade projekt-
ering och produktion. Som exempel pa hur erfarenheter fran produktion skulle
kunna anvandas, lyfter en medarbetare att konstruktionslésningar kan forbatt-
ras och byggen kan bli sékrare. Vidare kan tips fas om hur komplicerade saker
I6sts i andra projekt. Vid ett intervjutillfalle stalls en ledande fraga om
personen anser att det ar viktigast att hantera erfarenheter angaende enskilt
stora saker eller upprepade smasaker, och svaret blev att manga sma saker blir
ju stora till slut. Vid ett annat intervjutillfalle stéalls fragan om vilken erfaren-
het som hade varit bra att ha med sig in i projektet. Projektledaren hade da
onskat ha med sig erfarenheter fran organisatoriskt stora projekt, men papekar
samtidigt att idéer bollats med den projektansvarige som bar pa stor
erfarenhet.

Resurstillgangar

Ledningens stod for arbetet med erfarenhetsaterforing uppfattas pa olika satt
av medarbetarna. Nagra medarbetare upplever att ledningens stod och engage-
mang ar bra och menar att foretaget ger utrymme och tillsétter de resurser som
kravs nar behov uppstar. En annan menar att ledningen inte tidigare har haft
fokus pa erfarenhetsaterféring och ytterligare nadgra medarbetare kanner inte
till vad ledningen gor eller hur engagerade de dr, vilket tros bero pa vilken
position man besitter. Den uppdragsansvarige for uppdraget bestimmer sjalv
hur mycket tid som ska laggas pa erfarenhetsaterforing, men det stalls vissa
minimikrav. Ett internt avslutningsmote ska hallas och dokumenteras. For att
erfarenheterna ska formedlas inom foretaget sa finns en staende punkt pa de
gemensamma informationsmotena. Dock framkommer vid en intervju att det
hittills pA motena bara presenterats oversiktlig information om projekten. Ett
avslutningsmote ska dven hallas med kunden dar motsvarande fragor som
diskuterades pa det interna motet ska tas upp. Motet ska dokumenteras och
protokollforas. Det finns ingen uttalad tid for arbete med erfarenhetsaterforing,
utan det ar upp till varje projektledare att avgéra hur mycket resurser man
lagger pa detta arbete. En medarbetare talar om frihet under ansvar och att det
ar upp till var och en hur arbetet prioriteras. Nagon uttrycker att det hade varit
bra om det fanns uttalat hur mycket resurser som ska laggas pa
erfarenhetsaterforing, eftersom “allt man gor ska vara debiter-bart till kund”.
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Det upplevs som en svaghet att det inte finns nagot konkret system for
erfarenhetsaterfring, menar en medarbetare. Med ett nytt framarbetat forslag
till uppdragsavslut pa Forsen finns en tanke att l6sa problematiken genom att
stalla krav pa affarsenhetschefen att kontrollera att allt ar utfort. En av de
intervjuade for fram att kostnader for arbete med erfarenhetsaterforing maste
tas med redan i prognoser och avtal med kunden. Vidare menar en annan
medarbetare att om kunden inte vill betala for erfarenhetsaterforing far det
finansieras internt, da erfarenhetsaterforingen ar viktig for foretaget.

4.4 Byggprojekt

De tva studerade projekten, dess historia samt orsak till ombyggnationerna
presenteras i detta kapitel. Darutover redogors for projektens organisation,
mappstruktur och en del erhallna erfarenheter.

| fallstudien studeras tva av Forsens pagaende projekt; Kv. Caroli i Malmo och
Centralstationen i Stockholm. Gemensamt for projekten &r att:

e Projekten utfors pa delad entreprenad (construction management).
Forsen star for projektledningen och agerar a bestallarens vagnar.
Arbetet delas in i flera etapper.

Forsen har en projektorganisation etablerad pa byggarbetsplatsen.
| fastigheterna finns ett flertal naringsidkande hyresgaster som har
verksamhet i gang under ombyggnationerna.

Allménheten ror sig i fastigheterna under ombyggnationerna.

e Projekten &r beldgna i centrala, trafikerade, delar av storstader.

4.4.1 Projekt Kv. Caroli, Malmo

Kvarter Caroli ligger centralt placerat i Malmg, intill Caroli kyrka, och
kallades innan ombyggnadsprojektets start for Caroli City. | de ursprungliga
kvarteren kring Caroli kyrka kan gator harledas tillbaka till medeltiden. Under
tidigt 1900-tal forknippades omradet med fattigdom och en saneringsplan
lades fram pa 1930-talet, men saneringen kom inte att ske forran aren kring
1970 da man rev stora delar av den gamla bebyggelsen. Detta skedde till
formén for handelskvarteret ”Caroli City”, som da uppfordes pa initiativ av
byggmastare Hugo Aberg, vilket medférde att vissa av gatorna forsvann.
”Caroli City” invigdes ar 1973 och var da Malmos storsta kopcentrum med 55
butiker. Sedan ar 2007 &gs Kv Caroli av Profi Fastigheter, ett bolag som &ger,
forvérvar och utvecklar fastigheter. Profi Fastigheter ar bestallare till
ombyggnadsprojektet och har utsett Forsen till projektledare. Forsen leder
projektet pa delad entreprenad dar uppdraget omfattar projekt-, projekterings-
och byggledning samt byggadministrativa tjanster i projektet fram till fardig
byggnad. Ombyggnaden av det 15000 kvadratmeter stora handelskvarteret
sker i fyra etapper och handelskvarteret halls 6ppet under hela ombyggna-
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tionen. Projektets ambition &r att forddla och skapa en attraktiv plats i det
centralt belagna kvarteret, ett par hundra meter fran Malmo centralstation.
Ny6ppning av Kv. Caroli beréknas ske i slutet av sommaren 2013.

Till grund for ombyggnaden av handelskvarteret ligger Smitt Hammer Lassens
forslag ”Sleeping Beauty” som vann en utlyst arkitekttavling ar 2008. Med de
tidigare kvarteren i atanke forsoker man nu aterskapa gator och kvarterskansla,
men fortfarande under tak. Handelskvarteret 6ppnas upp med fonsterpartier
mot ett nytt torg framfér Caroli kyrka, i stallet for den tidigare in- och ut-
lastningen for butikerna, vidare kompletteras handelskvarteret med fler entréer
och nya fasader. Genom att 6ka den inre takhtjden, 6ppna upp i taket och
bygga lanterniner far man in mer naturligt ljus.

Projektet ar speciellt pa sa satt att byggnaden &ar uppdelad pa tre fastigheter i
en tredimensionell fastighetsuppdelning med tre olika fastighetsédgare som det
ska tas hénsyn till. Profi dger handelskvarteret, Pandox Radisson Blu Hotel
och konferens samt Akelius Fastigheter AB dger bostadsdelen. Att det ar tre
fastighetsagare paverkar till viss del hur arbetet kan utforas, sarskilt med
avseende pa sékerhet och buller. Bostiderna innefattar utdver “vanliga” ligen-
heter ett LSS-boende dér nagra av de boende ar kansliga for ljud och Radisson
Blu Hotel vill inte storas av buller da det pa dagtid halls konferenser och om
natten sover gasterna. | de olika ombyggnadsetapperna finns krav pa brand-
utrymning for alla fastigheterna, vilket medf6r att APD-planer ska utféras och
de berorda ska informeras vid forandring eller hinder av brandutrymnings-
vagar.

| projektorganisationen arbetar sex av Forsens medarbetare med att leda
projektet i nara samarbete med Profis organisation i Profis lokaler pa
byggarbetsplatsen. Medarbetarna fran Forsen &r alla projektledare och har i
projektet olika definierade ansvarsomraden, se tabell 3. Bestallaren har fran
projektstarten i etapp 1 en definierad projektorgansiation som lever kvar.
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Tabell 3 Forsens organisation i projekt Kv. Caroli

Projektledare | Ansvarsomraden

Projektledare.

Overgripande tidsplanering och sammanhallande
produktionsledning.

Sammankallande samordningsmoten.

Ansvarar for VS- & Vent-entreprenader.
Budgethantering.

Avstamningsliggare — samordning.
MAP-ansvarig.

Prognosrapportering.

Projektliggare/beskedslista.

KA PBL-kontrollplaner.

Periodvis inkdp.

Installationer — samordning.

Ansvarar for El-, Styr-, Sprinkler- & hiss-entreprenader.
Styrande dokument.

Dokumenthantering — I6pande KMA.
Adminisatration av arbetsmiljo.

Daglig fakturahantering.

Protokollskrivande.

Byggnetansvarig.

Sammantallning av dokumentation fran entreprendrer och
konsulter.

Besiktningar.

Ansvarar for stenldggning- & invanding puts-
entreprenader.

Projektering etapp 3 &4.

Samtligar verifikationer enligt Byggsamrad.
CE-krav.

BAS-P.

Bygglov.

Bygganmalningar.

Genomgang infor kontraktsskrivande.
Kostnadsuppféljning projektorer etapp 3& 4
Inkop.

Kontraktsskrivning — checklista for ekonomi.
Delvis produktionsledare.

Ansvarar for anlaggning-, sedumtak- & rinvings-
entreprenader.

Overbrygga fran projektering till produktion.
Granskning av A- & K-handlingar.

Kontakt med grannfastheterna Radisson & akelius.
Delvis produktionsledning.
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| projektet anvands mallar och processer som foreskrivs av bestéllaren samt
Partituret dar det ar lampligt i 6vriga delar. Forsen avser att leva upp till krav
enligt ISO 9001 i projektet. Projektledaren skriver I6pande under projektets
gang rapporter. Projektledar-rapporterna i Kv Caroli ar uppbyggda med 12
punkter:
Sammanfattning
Ekonomi
Tider
Organisation
Program och projektering
Inkdp och avtal
Myndigheter
Kvalitet
. Miljo
10.Arbetsmiljo
11.Risker och mojligheter
12.Beslut
Under varje punkt tas det som ar av vikt upp.

CoNoaR~LNE

Erfarenheter
Fran projektet har man fatt med sig bade bra och mindre bra erfarenheter. Som
exempel pa goda erfarenheter, fran projekt Kv. Caroli, framhalls sddana som
lett till tids- och kostnadsbesparingar.
e Belysningen har bytts ut till LED, vilket ger lagre elférbrukning, langre
hallbarhet och dven om inkop &r dyrare sa tjanar man pa det i langden.
o Yteffektivisering genom andrad planlésning.

| projektet har man tagit tillvara pa erfarenheter mellan etapper. Ett exempel &r
att man kunnat motivera lonsamheten for bestéllaren att kopa ut en av hyres-
gasterna under ett halvar. Man kunde visa att det blir stor tids- och kostnads-
besparing genom att anvanda féljande erfarenheter fran tidigare etapp:
Hyresgasten slipper bli stord i sin verksamhet.

Arbetet flyter pa battre.

Minskad kostnad for tunnlar och sékerhet for tredje man.
Brandutrymning blir enklare att hantera.

Erfarenheter av mindre bra karaktar som kan forbattras till kommande projekt
eller delprojekt &r bland annat bekymmer med projekteringen. Det har varit
mycket andringar fran bestallaren och dialogen mellan parterna i tidigare
skeden upplevdes inte konstruktiv, men har efterhand forbattrats. Manga
andringar har okat tidspressen och ar kostnadsdrivande i projektet. Exempelvis
har byggda vaggar fatt rivas da det kommit in andringar i efterhand.
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Om Forsen fran borjan varit tydligare gentemot bestéllaren tror en av de
intervjuade att det hade kunnat flyta pa smidigare. Det finns dock vissa
svarigheter med att stéalla krav da man arbetar som bestéllarens forlangda arm.

4.4.2 Projekt Centralstationen, Stockholm

Centralstationens aldsta del, A-huset, ritades av A.W. Edelsward och
uppfordes 1871. Vid en ombyggnation pa 20-talet stod Folke Zettervall for
arkitektarbetet. Under 50-talet kom sa tunnelbanan till Stockholm och skapade
aterigen behov av till- och ombyggnad. Ytterligare ombyggnationer har skett
under 80- och 90-talet da fler butiker kom in, nu i 6ppna lokaler till skillnad
fran de tidigare inbyggda kioskerna med sin enhetliga skyltning. Central-
stationen ar sedan 1986 byggnadsminnemarkt vilket bland annat innebér att
byggnaderna inte far rivas, ej heller far stommar rivas, byggas om eller byta
material. Men det innebéar aven att byggnaderna maste underhallas, for att
undvika forfall, pa ett sadant satt att det kulturhistoriska vardet inte minskas.

I juni 2008 holls ett startmote for ombyggnationen av centralstationen i
Stockholm. Anledningarna till ombyggnaden ar flera. | A-huset, som vilar pa
trapalar staende pa sjobotten, pagar sattningar som bedéms accelerera,
installationerna &r gamla, ytorna ineffektiva och logistiken dalig. Dessutom
anses att service-, butiks- och restaurangutbudet for resenédrerna ar under-
maligt och att kommunikationsvégarna ar otydliga. For att forhindra vidare
sattningar genomfors en grundforstarkning dar arbetet sker i flera omfattande
steg och nagot olika beroende pa under vilken del av byggnaden arbetet utfors.
Grundforstarkningen kan kort sammanfattas med att nya palar gjuts ner till
berggrunden for att fa en fast forankring av konstruktionen. Déarefter sanks
jordnivan varpa ett betongfundament gjuts och pa detta gjuts sedan barande
pelare som byggnaden vilar pa.

Malen med ombyggnationen av centralstationen, som har cirka 200 000
bestkande per dag, ar bland annat ett behovsanpassat service-, handel- och
restaurangutbud som ska vara lattillgangligt. Resenérerna ska kanna sig trygga
och enkelt kunna orientera sig. Logistik och inlastning ska forbéattras samt ska
grunden forstarkas. Modern teknik och arkitektur ska férenas med den gamla
arkitekturen. Ett tydligt fokus ska ligga pa miljo och energi dar nuvarande
varme- och mediafdrbrukning ska minskas med 30 procent och man har ett
mal att certifieras enligt Green Building samt Miljoklassad byggnad -
silverklass. Som en del i energisatsningarna byts alla lampor ut mot LED-
belysning och 6verskottsvarme som alstras av resendrerna ateranvands.

Forsen arbetar pa uppdrag av Jernhusen och projektet utfors pa delad
entreprenad. Forsen ansvarar for genomforandet av projektet i sin helhet, fran
projektering till fardigstallande. Produktionstiden berdknas till knappt fyra ar
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och kostnaden beraknas uppga till omkring en miljard kronor. Den uthyrbara
ytan 6kas med 3900 kvadratmeter och hyresgésterna forvantas 6ka med ungef-
ar tjugofyra stycken. Finansieringen sker genom 6kade hyresintakter. Den
totala ytan som omfattas av ombyggnaden ar 23500 kvadratmeter, uppdelat i
Sju etapper.

| projektgruppen fran Forsen har de varit upp till 25 personer pa heltid.
Projektledaren har till sin hjélp att styra projektet fyra produktionsledare da
projektet &r sa stort, se figur 9.

-
L)

Figur 9 Forsens organisationsstruktur i projekt Centralstationen, Stockholm

Lopande under projektets gang skriver projektledaren projektledarrapporter,
vilka &r uppbyggda pa féljande satt:
1. Sammanfattning.
2. Upphandling och avtal.
3. Ekonomi
4. Tider
5. Organisation
6. Myndigheter och intressanter
7. Kvalitet, miljo och arbetsmilj6
8. Risker
9. Beslut och besked
10.Rapport fran X.



Erfarenheter

Hanteringen av erfarenheter i projektet ar inte sa strukturerad, men man tréffas
genom hela projektet och det halls moten dar olika erfarenheter diskuteras
fortlopande. Alla i produktionen har gemensamma mandagsmaten dar det tas
upp vad som har hant under veckan och vad som ar pa gang. Dessa méten
dokumenteras inte. Internmdten holls tidigare varannan vecka och dokument-
ationen fokuserade pa planering framat. Nu halls métena varannan vecka och
ingen dokumentation sker. Bra erfarenheter ar den struktur pa internmétena
som arbetats fram i projektet. Tidigare var det valdigt langa moéten, men nu ar
tiden begransad till 1,5 minut per deltagare att formedla sitt budskap. Det har
fungerat mycket bra och motestiden har pa sa satt kunnat dras ner.

Det har hittills i projektet hallts minst tre gemensamma méten med projekt-
ledning, kund och projektorer. Ett ar efter projektstart holls dessutom en
projektkonferens for uppféljning av projektet, med deltagare fran Forsen,
Jernhusen och olika projektérer. Projektkonferensen inleds med parollen:
"Med 1 dar i backspegeln — dr projekt Stockholm Central pd rditt spar?”.
Projektkonferensen borjade efter lunch med batresa till Telegrafberget dar
grupparbeten dgde rum i tva entimmarspass. Deltagarna delades in i grupper
for att diskutera fragestallningar inom olika omraden i projektet, som
exempelvis projektledning, ekonomi, kommunikation, projektering och
byggtekniska fragor. Syftet med konferensen var att skriftligen fa fram tre bra
och tre daliga erfarenheter fran respektive omrade under den tid som projektet
pagatt for att fa ut det basta ur organisationerna. Varje grupp skulle dven
skriva ner vilka tre saker som ska dndras “nu” och efter varje omgang holls en
kort resumé. Fran konferensen finns dokumenterat bra och mindre bra
slutsatser fran gruppdiskussionerna. Bland de bra erfarenheterna namns bland
annat att ndjda resendrer trots ombyggnad, bra inkdpsrutiner, bra och
engagerad grupp dar man har bra installning till motgangar och finner
I6sningar pa problem. Bland de mindre bra erfarenheterna namns att A- och
K-handlingar ej stimmer sinsemellan, att sena besked orsakar mycket
andringar samt att byte av nyckelpersoner stor projektet. Vid ett senare tillfalle
holls en uppfoljning av synpunkterna fran konferensen dar man beslutade om
atgarder for de mindre bra erfarenheterna och kom med forbattringsforslag.
Att handlingar inte stimmer sinsemellan I6ses genom extra méten. Sena
besked ska man komma till ratta med genom projekteringsavstamningar med
forvaltningen en gang per manad. Problem med nyckelpersoner som byts ut
l6ses genom att ta fram en plan for hur véxling ska ga till. Ytterligare for-
béattringsforslag ar bland annat att i tidigt skede 6ka tiden for att identifiera
risker och problem, tydliggéra vem som pratar med vem samt klargdrande av
olika rutiner. Efter att konferensdelen avslutats stod mingel och buffé pa
schemat och under fortaringen holls &ven ett foredrag. En av medarbetarna
tillagger vid intervjutillfalle att man inte gick in och larde kanna varandra pa
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djupet. Det hade varit 6nskvart och ar en erfarenhet att ta med till ndsta projekt
dar man kan lagga mer kraft pa teambuilding. | efterhand dnskar samma
medarbetare att de varit fler projektledare i projektet.

Mappstrukturer

Mappstrukturen i Partituret, projekt Kv. Caroli och projekt Centralstationen
skiljer sig at. Projektet Kv. Caroli foljer Partiturets mappstruktur i stor ut-
stradckning medan projekt Centralstationen har en mer koncentrerad mapp-

struktur, se tabell 4.
Tabell 4 Mappstrukturer

000 Krishantering

00 Mallar och rutiner

01 Uppdraget Uppdraget Uppdraget

02 Bestallare Bestallare Bestallare

03 Hyresgéast Hyresgast Hyresgéast & Intressenter

04 Organisation Organisation Organisation

05 Myndighetskontakter ~ Myndighetskontakter ~ Myndighetskontakter

06 Ekonomi Ekonomi Ekonomi

07 Tider Tidplaner Tidplaner

08 Protokoll Protokoll Protokoll

09 KMA KMA KM, riskanalys &

besiktning

10 Utredning Utredning Utredning

11 Program Delentreprenader Projektering PH-skede

12 Projektering Program Projektering SH & PH-

skeden

13 Produktion Projektering Produktion

14 Risker Produktion Avslut

15 Besiktning Besiktning Ovrigt

16 Information Information

17 Slutdokumentation &  Slutdokumentation och

overlamnande overlamnande

18 Administration Administration

19 Foton Fotodokumentation

20 Ovrigt Ovrigt

21 Ritningar
Under respektive mapp Mappstrukturen har
ligger mappar och tagits fram mellan
dokument i flera steg,  Forsen och Jernhusen.
bortsett fran mapp 12 Under respektive mapp
Program som vid ligger i sin tur mappar
studien ar tom. och dokument.
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4.5 Standig forbéattring — uppdragsavslut

Har foljer en beskrivning av Forsens arbete med standig férbattring och deras
nya forslag till uppdragsavslut som tratt i kraft under studiens genomférande.

Under 2012 arbetades ett nytt forslag fram for uppdragsavslut i Partituret. Det
nya forslaget om projektavslut presenterades den 20 februari 2013 och har gatt
igenom hos ledningen. Bakgrunden till det nya forslaget &r ett beslut i
ledningen om att Forsen ska lagga storre fokus pa projektavslut som kommer
ur att tekniska system som ekonomisystem, tidrapporteringssystem inte stangs,
att projektdatabasen véxer pa grund av att projekten inte stangs och avslutas.
Kunskapsuppbyggnad och erfarenhetsaterforing har inte haft hég prioritet
inom Forsen tidigare, men ledningens ambition ar att det ska forandras. | det
nya forslaget har man gjort sma justeringar fran tidigare da rutinerna i
Partituret anda uppfattats som goda. Det ar dock fa som féljt dem och ansvaret
for att avsluta uppdrag internt har varit otydligt. Interna signaler har fram-
kommit som pekar pa att det inte fungerar sa bra som det borde dels géllande
att man inte stanger och avslutar projekt och dels att tekniska system inte
stangs, sasom ekonomisystem, tidrapporteringssystem och projektdatabasen
som vaxer. Viss kritik har aven framkommit fran kunder om att Forsen kan bli
battre pa projektavslut da KNIX’arna har visat pa lagre betyg inom uppdrags-
avslut jamfort med andra delar i processen.

En intern arbetsgrupp, med sex personer, har gatt igenom ledningssystemet
och utifran det arbetat fram det nya forslaget. Arbetsgruppen har bestatt av
blandade profiler fran olika kontor; en kalkylator, en anléggare, en
projektledare, en inkdpare och ett par juniora projektledare. Grupp-
medlemmarna anmalde sjalva sitt intresse till att arbeta fram det nya forslaget.
| arbetet med det nya forslaget har arbetsgruppen haft fria resurser att tillga.
Det underlag som arbetsgruppen utgatt fran ar befintliga rutiner och sa har de
kontrollfragat nagra av kunderna som foretaget har bra kontakt med. Eftersom
rutinerna i Partituret anda uppfattats som goda har man i det nya forslaget
endast gjort sma justeringar. Det som &r nytt ar att man bland annat lagger
storre fokus pa erfarenhetsaterforing och slutrapportering mot kund istallet for
arkivering. Det nya forslaget foreslar att affarsenhetschefen ska genomfora en
kontroll av checklistan for avslut och da se till att KNIX och avslutnings-
samtal med kund har genomférts. Tidigare har det varit upp till varje
projektledare att ta ansvar for att kontrollplaner f6ljs. | det stora hela gar det
nya forslaget ut pa att fortydliga uppdragsavslut i Partituret och lagga ansvar
pa affarsenhetschef att efterlysa slutrapporter. Tanken med det nya forslaget ar
ocksa att ha ett erfarenhetsaterforingsseminarie dar alla anstéllda deltar.
Tidigare ska erfarenheter ha kommunicerats pa kvartalsinformationsmoten till
samtlig personal, men det har mest varit fokus pa aktuell information, enligt
en av de intervjuade.
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Forsens ledningsystem bygger pa 1SO 9001 som kraver standig forbattring och
under en av intervjuerna framkommer att det som behdver forbattras harnast ar
avtalsskrivning med konsulter. Detta eftersom Forsen arbeter med ABK96 och
pa marknaden anvands idag ABK09. Mellan dessa tva ar det en hel del som
andrats, inte bara textmassigt utan aven rubrikerna, da ABKO09 har anpassats
till AB04 och ABTO6 struktur. | ABK96 finns 13 paragrafer medan det i
ABKAO9 finns 10 stycken (Svensk Byggtjanst, 2013; ABK 96, 1996; ABK 09,
2010).
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5 Analys

| detta kapitel analyseras data fran empirin i forhallande till teorier som de
undersdkande anser vara av sarskild vikt for kunskapsuppbyggnad och
erfarenhetsaterforing.

Korta beskrivningar av teorier, kéllor till teorier samt en redogorelse av
resultatet fran fallstudieundersokningen presenteras i tabeller. Analysen utfors
i tabellform for att enkelt kunna identifiera vilka omraden som fungerar bra i
nulaget och vilka omraden som behdver arbetas vidare med for att na fram till
val fungerande kunskapsuppbyggnad och erfarenhetsaterforing inom
organisationen. | fall da de understkande anser att resultatet fran fallstudien:

e Val motsvarar teorin - markeras detta med gront.

e Visar pa brister jamfort med teorin - markeras detta med rott.

e Ar pa ratt vag, eller ar for tidigt att bedéma - markeras detta med gult.

For att gora analysen dverskadlig delas den upp i sex tabeller enligt

teoriavsnittets kapitel och de vetenskapliga teorier som studerats dar, se tabell
5.1,5.2,5.3,5.4,5.5 och 5.6. Efter varje tabell foljer en kortare reflektion.
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5.1 Projekt och organisation

Ledarskap, mal och motivation ar faktorer som har stor betydelse inom
projekt och organisation. Dessa faktorers betydelse beskrivs mer djupgaende

under kapitel 3.1.

Teori Kalla Fallstudie
Mal ska vara Fallforetaget tydliggor i
konkretiserade, tydliga, Partituret att
realistiska, tidsbestdmda, erfarenhetsaterforing ar viktigt
kvalitativt och for att bygga upp ett

kvantitativt méatbara.

Nilsson (2005)

gemensamt strukturkapital och
foretagsvérde samt att det ar
enda séttet for foretaget att
utvecklas och bli battre pa att
utféra sina uppdrag.

KNIX’ar méater kundnojdhet
och ger ett kvalitativt och
kvantitativt varde pa
kundtillfredsstallelse. De har
aven i syfte att leda till stdndig
forbattring av fallforetagets
arbete

| 6vrigt saknas satt att vardera
erfarenhetsaterforing da det ej
utfors systematiserad
dokumentation. Partituret
upplevs otydligt av flera
medarbetare.

Ledaren bor fa
medlemmarna i
organisationen att forsta
och acceptera uppsatta
mal.

Heide et al (2005)

Flera medarbetare upplever
kraven pa erfarenhetsaterforing
som otydligt. Nagon namner
att denne inte ser vitsen med
erfarenhetsaterforing nar det
inte kommer till anvandning.
Motivationen saknas.

En miljo med hogt till
tak dar man lyssnar pa
varandras idéer &r av vikt
I ett team.

Sallstrom &
Harngren (2009)

Fallforetaget har ett 6ppet
prestigelost klimat och det
rader en kultur dar man vill
dela med sig och hjalpa
varandra bade ute i projekten
och inne pa kontoren.

Tabell 5 Analys av projekt och organisation
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Som tidigare behandlats i teoriavsnittet kan larande och kunskapsutbyte
forbattras bland annat genom att 6ka kunskapen om grupper, arbeta med
aktiviteter mellan olika teknikomraden och utveckla projektledarskapet. Med
krav pa kunskapsutveckling ar det onskvart med ledare som coachar,
inspirerar och motiverar medarbetarna att arbeta mot gemensamma mal.

5.2 Kunskap och larande

Da studiens fokus ligger pa kunskapsuppbyggnad och erfarenhetsaterforing &r
forstaelse for kunskapsoverforing, larande hos individer samt organisatoriskt
larande av stor betydelse, vilket behandlas i kapitel 3.2.

Teorl

Kalla

Fallstudie

Tyst kunskap overfors
lattare vid langsiktiga
sociala relationer.

Tell & Soderlund
(2001)

Inom fallféretagets organisation
finns bra relationer mellan
medarbetarna. Det 6ppna klimatet
skapar forutsattningar for
kunskapsutbyte. De studerade
byggprojekten varar over flera ar
vilket borde medftra goda
forutsattningar for overforing av
tyst kunskap. | projekt Kv. Caroli
sitter projektledarorganisationen
tillsammans med bestéllar-
organisationen i samma lokal pa
byggarbetsplatsen.

Vid etappvis upphandling av
entreprendrer ar det vanligt med
byte av entreprentrer mellan
olika etapper, vilket kan leda till
att dverforing av tyst kunskap gar
forlorad.

Strategier for larande
mellan projekt bor
upprattas pa
organisationsniva.
Manualer och rutiner
for projektledning
récker inte for larande
mellan projekt.

Tell & Soderlund
(2001)

Fallforetaget har Partituret med
mallar och rutiner. Nyligen
infordes i Partituret att
erfarenhets-
aterforingsseminarium ska hallas
dar alla anstallda ska delta.

Det finns behov av att utveckla en
strategi for hur kunskaps-
overforing och erfarenhets-
aterforing praktiskt ska ske for att
skapa ett varde for foretaget.
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Nar lardomar
kommuniceras och
anvands av andra inom
organisationen sker
organisatorisk
inl&rning.

Bruzelius &
Skérvad (1995)

Inom foretaget har erfarenheter
inte kommunicerats ut pa ett
systematiskt satt sa att alla inom
organisationen fatt ta del av
lardomar. Vidare finns inget
systematiserat sétt att Overfora
erfarenheter mellan projekt.

Organisatorisk
inl&rning - larprocesser

Huber (1991)

Tell & Soderlund
(2001); Huber
(1991)

Mentorskapet ger forutsattning
for att overfora kunskap, bade
tyst och uttalad, mellan individer.
Projektkonferensen i projekt
Centralstationen ar ett bra
exempel pa nar man kritiskt
reflekterar 6ver saker man gjort.
Likasa tillgodoses larprocessen
’kunskapsanskaffning” mellan
individer genom socialisering och
larande fran andra organisationer
da deltagarna pa konferensen
representerades av bestéllare,
olika entreprendrer och
projektledarorganisation.

Larande mellan projekt
kan ske genom att féra
samman individer med
olika kunskaper i en

Tell & Soderlund

| nya projekt fors individer med
olika kunskaper samman vilket
ger goda forutsattningar for
kunskapsutbyte. Under fall-

gemensam miljo dar (2001) studien framkommer att det under
insikter och erfaren- inledande skeden &r av betydelse
heter lagras. och kommer till nytta vid bland
annat utarbetande av riskanalyser.
Larande genom att Pa projektkonferensen, i projekt
experimentera och Centralstationen, genomfordes en
kritiskt reflektera Over Huber (1991) kritisk reflektion av genomfort
saker man gjort. arbete under det forsta aret.
Avlarning av inarbetade| Bruzelius & |Det framkommer att medarbetare
rutiner for att kunna Skarvad (1995); |som tidigare arbetat pa andra
lara in nya. Argyris & Schon | foretag anvéander inarbetade
(1978); Argyris |rutiner sedan tidigare, vilket tyder
(1976) pa bristande in- och avlarning.
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Singelloopslarande och
dubbelloopslérande

Argyris (1976)

Det mesta larande som visats i
fallstudien pa foretaget kopplas
till enkelloopslarande. Pa
produktionsveckomoten gas
status igenom varpa fel rattas till,
sa kallat “brandslackning”.
Dokumentation i mening till okat
larande och framtagning av nya
metoder verkar inte finnas.

Om det "nya forslaget” med
fortydligat ansvar for
erfarenhetsaterforing samt
erfarenhetsaterforingsseminarium
foljs, ger det goda forutsattningar
for dubbelloopslarande och
framtagning av forbattrade
metoder inom organisationen.
Likasa forbattras det
organisatoriska minnet om
erfarenheter dokumenteras,
arkiveras och fors vidare till
andra inom organisationen. Pa
den tidigare ndmnda projekt-
konferensen bearbetades
erfarenheter for att fa ut det basta
av projektorganisationen vilket
ligger i linje med dubbelloops-
larande.

En forutsattning for
larande i organisationer
ar feedback.

Bruzelius &
Skarvad (1995)

Medarbetarna uppges fa feedback
pa sina insatser i projekten.

Kunskap bor bevaras
Inom organisationen
och foras over till nya
individer genom att
instrueras, tranas och
socialiseras.

Huber (1991)

Foretaget har installningen att det
ar viktigt att bygga upp ett internt
kunskapskapital och arbetar for
andamalet. Dock har detta inte
fungerat fullt ut annu.
Manadsluncher, mentorskap och
teknikforum skapar forutsattning
for socialisering och dverforing
av kunskap.
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Stora projekt och nya
teknologier ger bra
forutsattningar for
kunskapsutveckling.

Knauseder et al
(2003); Bruzelius
& Skérvad
(1995)

Projektet Centralstationen i
Stockholm @r ett stort och
omfattande projekt med bland
annat avancerat grund-
forstarkningsarbete och
energieffektivisering. Med ett
stort antal resenérer i daglig
rérelse under arbetets gang stalls
krav pa information och sakerhet
for tredje man. Projekt Kv. Caroli
kan ocksa ses som ett stort
projekt i avseendet med
majligheter till larande.
Byggnaden ar 6ppen under
genomfdrandet vilket stéller krav
pa logistik och kommunikation
med hyresgéaster, bestkare och
nérliggande fastighetségare.

Dokumentation och
systematisering ar
viktigt for att skapa

organisatoriskt minne.

Huber (1991)

Mallar och rutiner for
dokumentation av erfarenhets-
aterforing i projektavslut finns i
Partituret och ar fortydligat i det
nyligen inforda forslaget. Det har
aven skapats en mapp pa O-
disken déar erfarenhetsaterforing
ska lagras. Ledningen verkar
saledes ha en ambition att
forbattra detta omrade.
Medarbetarna menar dock att
erfarenheter inte férmedlats ut i
organisationen tidigare och ser da
inte vitsen med att utfora arbetet.
Hur erfarenheter ska
systematiseras for att dessa ska
bli lattatkomliga for andra finns
det ingen rutin for idag. Det finns
dock en mall fér hur man ska
arbeta for att ta tillvara
erfarenheter. Medarbetarnas
tankar om hur det bést skulle
kunna genomforas gar isar.

Tabell 6 Analys av kunskap och larande
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Det &r vanligt att tidspress och kortsiktig ekonomi anses vara hinder for
larande och i fallstudien patalas det &ven vara svart att avgora vilka resurser
man har for att hantera lardomar och erfarenheter. Som tidigare beskrivits ar
kunskapsuppbyggnad och erfarenhetsaterforing komplext och knyter an till
ledningens ansvar att tydliggdra krav och mal genom att kommunicera dessa
med alla inom organisationen. Om inte betydelsen pavisas, skapas heller inte
motivation att utféra arbetet eller forandra invant beteende, och det finns da
risk for att kunskapsuppbyggnad och erfarenhetsaterforing prioriteras bort
aven om forutsattningar for okat kunskapskapital foreligger.

5.3 Kommunikation

Kommunikation &r grundldggande begrepp inom organisation, larande och
erfarenhetsaterforing. Hur budskap sands ut och vidare tolkas beror pa ett
flertal faktorer som Gvergripande beskrivs i kapitel 3.3.

Teori Kalla Fallstudie
Relation mellan séndare Vilken position medarbetaren
och mottagare samt val har och vilket kontor denne
avkommunikations- tillnor tros paverka hur vél insatt

medium paverkar man ar i ledningssystemet. Aven

budskapets tolkning. Nilsson & om mycket finns dokumenterat i
Waldermarsson : : Snsk
(2007) Pa:rtlturet sa betonas en 6ns an
fran medarbetare om fortydlig-
ande av exempelvis vilka
resurser som ska laggas pa
erfarenhetsaterforing.
Vissa uppfattar Bristande introduktions-
kommunikationen utbildning, till féljd av att man
bristfallig medan andra snabbt far borja arbeta i projekt,
upplever att de far for . liksom att man inte anser sig ha
. : Heide et al : e :
mycket information och (2005) tid att satta sig in i dokument i

att de da inte hinner ledningssystemet, kan vara
behandla allt. orsaker till att en del uppfattar
informationen om lednings-
systemet som bristféllig.

Tabell 7 Analys av kommunikation

Att bedéma hur kommunikationen pa fallforetaget fungerar ar svart i denna
studie. Detta beror dels pa att det inte huvudsakligen har studerats och dels pa
att individernas erfarenheter, kunskap, varderingar och kultur paverkar hur
budskap och information tolkas. Men da det uttryckts 6nskan fran medarbetare
om fortydligande i vissa avseenden anses kommunikationen kunna
vidareutvecklas.
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5.4 Kvalitetsledningssystem

Forsen é&r certifierat enligt SS-EN ISO 9001 och arbetar dven efter
standarden SS-EN 1SO 10006, vilka behandlas i kapitel 3.4. Dessa system
forordar standig forbattring genom tillampning av PDCA-metodiken.

Teori Kalla Fallstudie

Standig forbattring. Partituret ar utformat for standig
forbattring och fallforetaget
tillgodoser resurser till
forbattringsarbete.

ISO 9001 Partituret ar inte val forankrat
(2008) hos medarbetarna. Under studien

framkommer exempelvis att
medarbetarna inte uppfattat att
erfarenhetsaterforing har
efterfragats.

Kundtillfredsstallelse ska | Partituret finns krav pa KNIX

foljas upp och bevakas. med rutin och mallar for

Ledningen ansvarar for utférande av dessa, nu med

att informera organisa- fortydligat ansvar. KNIX ska

tionen om dess betydelse enligt Partituret utforas mitt

och tillse att hela under projektets genomférande

organisationen ar val ISO 9001 |samt vid projektets avslut.

inforstadd. (2008) Partituret upplevs otydligt av
medarbetarna. Under 2012
utfordes KNIX ar i cirka tio
procent av alla projekt. Trots
krav pa KNIX kan projekt-
ansvarig valja att inte utfora
dessa.

Medarbetarna ska goras Medarbetarna upplevs vara val

medvetna om hur de medvetna om vikten av

sjalva bidrar till att erfarenhetsaterforing och vilka

uppna kvalitetsmalen vinster det skulle kunna ge.

som innefattar standig ISO 9001 Da KNIX och erfarenhets-

forbattring genom (2008) aterforing ofta prioriteras ned

erfarenhetsaterforing och
kunskapsuppbyggnad.

eller valjs bort tyder det pa att
medarbetarna inte ar medvetna
om hur de sjélva bidrar till detta
och/eller saknar motivation.
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Etablera system for
dokumentation och
analysering av
information.

1SO 10006
(2003)

Ekonomi och inkdp arbetar med
nyckeltal fran projekten for
jamforelse och uppdatering.
Erfarenheter och KNIX’ar ska
dokumenteras och samlas pa O-
disken.

Medarbetarna anser att ett
sOkbart system vore onskvart,
men hur det bor vara utformat
rader delade meningar om.
Fallforetaget har for Gvrigt inget
systematiserat satt att analysera
erfarenheter.

Organisationen bor
sékerstalla att nya
projekt som startas upp
infor forbattringar med
hjélp av information fran
tidigare projekt.

1SO 10006
(2003)

Medarbetare med olika kunskap
och erfarenhet satts samman
infor nya projekt vilket ger
forutsattning att 6verfora och
anvanda insamlade erfarenheter.
Dock &r detta inte systematiserat
och det framkommer att det
ibland rader skilda meningar och
att det da ar svart att avgora
vems sétt eller asikt som ar den
bast lampade. Dock kommer
projektmedarbetarnas tidigare
erfarenheter till nytta i bland
annat riskanalyser.

Fallforetaget har i nuldget ingen
rutin eller systematiserat satt att
fora in erfarenheter fran tidigare
projekt vid uppstart av nya.

Tabell 8 Analys av kvalitetsledningssystem

Da ett nytt forslag till Partituret, innehallande fortydligande av projektavslut
och ansvar, tradde i kraft under studiens genomforande ar vissa bitar svara att
vérdera. Detta beror dels pa att de studerade projekten inte avslutats under
studien samt att projekten startats upp under de férutsattningar som fanns fore
det nya forslaget trétt i kraft. Att ledningssystemet under studien omarbetas
och forbattras visar dock pa att fallforetaget arbetar med standig forbattring pa
det sédtt som 1SO-systemen férordar.
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5.5 Projektavslut

Projektavslutet &r av internt intresse vad galler att avsluta projektkonton och
avveckla projektorganisationen men @ven for att utvardera och tillvarata
erhallna erfarenheter fran projekt, se vidare kapitel 3.5.

Teori Kalla Fallstudie
Avslutningsfasen ska Slutrapport, som finns med i
resultera i en slutrapport processkartan fran projektavslut
dar erfarenheter i Partituret, ska innehalla bland
sammanstélls. Denna ska annat ekonomisk erfarenhets-
arkiveras for att mojlig- aterforing. Utover slutrapporten
gora nyttjande i framtida ska reflektioner fran internt och
projekt. Fragor som bor externt avslutningsmote
tas upp vid projekt- sammanstéllas i centralt
utvardering ar hur dokument. Pa det interna
gruppetablering, avslutningsmotet ska bland
konflikthantering, tid- annat foljande diskuteras;
och resursplanering kontakter och kommunikation
gentemot planer, med kund, intern kommunika-
intressenthantering och tion, resurser och belédggning
hantering av under uppdraget, vad som gick
dokumentation har Uhr, (2003); |bra och daligt i programfasen,
fungerat i projektet. Jansson & | projekteringen och produktionen

Ljung (2004);
Eklund (2011)

samt hur Partituret har fungerat
som stdd och om det saknades
mallar. Pa det interna motet ska
aven genomforda KNIX ar
foljas upp.

Mapp for erfarenhetsaterforing
finns pa O-disken. Under
studien var denna dnnu tom
vilket antas bero pa att det
nyligen skapats.

| studien framkommer fran
medarbetarna att det tidigare
slarvats med erfarenhets-
aterforing, vilket var en av
anledningarna till att ett nytt
forslaget for uppdragsavslut
arbetats fram.
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Avvecklande av projekt Partituret ar val utarbetat for
och avslutade andamalet.
projektkonton. Problem med att projekt inte
avslutats fullt ut var en av
anledningarna till att en
arbetsgrupp tillsattes for att
Uhr (2003) arbeta fram ett nytt forslag till
projektavslut.
Det saknas i processkartan for
huvudprocessen Partituret en
punkt for avslutande och
stdngning av konton.
L&gga in tid for arbete Enligt vad som framkommit,
med erfarenhets- finns detta inte i nuldget da det
aterforing under Uhr (2003) aterkommande talas om tids-
avslutningsfasen i press och att medarbetare snabbt
projekttidplanen. forsvinner in i ndsta projekt.
Genomfora Alla medarbetares CV finns
planeringssamtal med registrerade. En affarsenhetschef
medarbetarna, vars har fatt i uppdrag att inventera
erfarenheter bor foras medarbetarnas kunskaper och
vidarg tiII_ moder- Uhr (2003) som namns i 5.2o fé_r m_edarbet-_
organisationen. arna feedback pa sina insatser i
projekten.
Diskussioner har forts om
gemensam mall fér CV samt en
sOkbar databas for dessa.
Tydlig identifiering av Detta upplever medarbetarna
vem och till vad Josephson et al [som otydligt.
utvérderingen avser (2003)
anvandas till.

Tabell 9 Analys av projektavslut

Fallforetagets ledningssystem ar val utformat for att ge god véagledning genom
projektavslut. Det som saknas &r resurser i form av tid och vidare patalas att
medarbetare forsvinner in i nya projekt innan avslutningsarbetet ar klart.
Manga foretag anser att de har system for att utvardera projekt, men vid
undersokningar visar de sig bristande jamfort med vad som anses idealt. |
teorin tas &ven upp att det ar av betydelse att sammanstélla erfarenheter som
alla i gruppen erhallit under projektets gang, dels erfarenheter som leder till att
misstag inte upprepas, men ocksa bra rutiner och idéer. For att motivera
medarbetarna att engagera sig i avslutningsarbetet kan uppgifterna férdelas
mellan medarbetarna och avslutas med en avslutningsfest, kick-out.
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5.6 Kunskapsuppbyggnad och erfarenhetsaterforing

Kunskapsuppbyggnad och erfarenhetsaterforing behandlas i kapitel 3.6. Da
det ror sig om komplexa &mnen hanteras mycket av det som ligger till grund
redan i tabellerna 5.1 — 5.5. Det finns dock nagra punkter kvar att analysera

som tas upp i denna sista tabell.

Teori Kalla Fallstudie
Finansiering genom Detta framkommer dven som
administrativt palagg i forslag under en intervju, medan
genomfdrandefasen. Uhr (2003) |det under en annan intervju

patalas att allt som gors ska vara

debiterbart till kund.
Erfarenheter ska Erfarenhetsaterforing ar val
systematiseras for att definierat med rutin och mallar
goras anvandbara i for KNIX i Partituret likasa
framtida projekt. finns kunskapsavtankning/

erfarenhetsaterféring med i

processkartan som output fran

uppdragsavslut.

Om Partiturets rutiner forankras

Uhr (2003) och foljs av alla medarbetare

hade erfarenhetsaterforingen
kunnat fungera battre.

En del av erfarenhets-
aterforingen utgors av KNIX ar
enligt Partituret och
projektansvarig kan valja att
avsta att genomfora KNIX ar.
Ar 2012 utfordes KNIX ar i tio
procent av fallforetagets projekt.

Standardisering, dar
information bryts ner
och struktureras, ger
majlighet till matning av

Magnusson et al

Det framkommer i intervjuer att
ekonomi och inkop arbetar
strukturerat med erfarenhets-
aterforing genom anvandning av

forbattringar. (2011) nyckeltal. KNIX’ar méts
systematiserat.
| 6vrigt saknas matinstrument
for erfarenheter.
Mentorskap for att Mentorskap finns pa
tillvarata samt fora fallforetaget.
Uhr (2003)

vidare kunskap och
erfarenheter.
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Ett lattforstaeligt och
lattillgangligt forum
sasom en databas med

Mapp for erfarenhetsaterforing
finns tillganglig pa O-disken.
Sokbar funktion saknas och da

o Ribendahl :
access via nétet. mappen nyligen har skapats
(2002) : ST :
finns det under studien &nnu ej
nagra dokument arkiverade i
mappen.
Seminarium med Projektkonferensen, i projekt
bestéllare, projektorer, Centralstationen, utférdes pa
underentreprendrer, sadant satt som foreskrivs har;
leverantOrer och egen strukturerat och dokumenterat.
. Nordstrand
personal i syfte att (2008)

analysera och diskutera
projektet och
systematisera
erfarenhetsaterforingen.

Tabell 10 analys av kunskapsuppbyggnad och erfarenhetsaterforing

Som framkommit i teorin behdvs ett snabbt och effektivt sétt att jobba med
erfarenheter eftersom de till stor del &r farskvara. Detta &r en anledning till att
systematisera och etablera en erfarenhetsdatabas som &ar sokbar och enkel att
uppdatera. Det fordras att fa med hela organisationen i utvecklingen av
erfarenhetsaterforing for att det ska bli genomforbart, vilket aligger ledningen
att etablera inom organisationen.
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6 Slutdiskussion

Fallforetagets ledning liksom de medarbetare vi métt har god forstaelse och
insikt om nyttan med kunskapsuppbyggnad och erfarenhetsaterforing, vilket ar
en forutsattning for att fa det att fungera. | likhet med vad tidigare rapporter
visat finns dven pa fallforetaget ett ledningssystem som beskriver hur arbetet
ska ga till, men som inte fungerar fullt ut i verkligheten. Det nya forslaget for
uppdragsavslut ska forhoppningsvis leda till mer fokus pa erfarenhets-
aterforing. Det ar annu for tidigt att analysera hur vél det nya forslaget faller
ut, men om det foljs sa bor det resultera i att fler uppdrag avslutas och stangs
samt att erfarenheter dokumenteras och komuniceras pa seminarier.

Hur man vidare ska systematisera arbetet med erfarenhetsaterforing sa att det
kontinuerligt utfors anser vi aligger ledningen att fortydliga och understodja
resurser i form av tid, personal och ekonomi. Det beh6vs &ven ett fortydlig-
ande av hur arbetet ska debiteras i de fall da man inte kan lagga kostnaden
direkt pa bestallaren. Arbetet med erfarenhetsaterforing bor prioriteras hogre
an idag och framforallt se till att det genomférs, exempelvis genom att, som en
av medarbetarna pa fallforetaget foreslog, inféra en piska eller morot att fa ga
vidare till nasta projekt forst nar foregaende projekt ar helt avslutat. Det ar
kanske orimligt att i ett stort projekt som Centralstationen kréava att alla
stannar kvar och arbetar med att avsluta projektet, men atminstone
nyckelpersoner som varit med och tagit del av viktiga beslut och haft nara
kontakt med de olika aktorerna. Resurser, for arbete med projektavslut och
erfarenhetsaterforing, foreslas planeras in i projekttidplanen da reflektion och
insamling av erfarenheter bor ske medan medarbetarna &nnu ar verksamma i
projektet.

Att satta upp tydliga mal och delmal for vilka erfarenheter som ska tas tillvara
och pa vilket sétt, s att det gar att mata forbattringar, bade kvalitativt och
kvantitativt, tror vi kan ha betydelse. Om detta mojliggors kan man vidare visa
pa vilken nytta det faktiskt gor att ta tillvara pa bade bra och mindre bra
erfarenheter for att utveckla saval organisationen som individerna inom
foretaget. Vi anser ocksa att det finns bade tids- och ekonomivinster att hamta
om man kan hindra att misstag upprepas i olika projekt och att vél fungerande
metoder kan spara bade tid och resurser genom att applicera dessa i nya
projekt. En vég till att battre lyckas med detta anser vi vara att utse en ansvarig
for att sammanstélla och systematisera erfarenheter fran de olika projekten i
ett dokument eller databas som gors s6kbar for alla inom foretaget. | nuldget
pa fallforetaget ska dokument sparas i en mapp for erfarenhetsaterforing,
vilket vi anser vara ohanterligt da verksamheten praglas av snéva tidsramar
och foretaget fortsatter att expandera. FoOr att komma igang med ett fungerande
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system foreslar vi att foretaget anlitar 1T-tekniker for att utveckla ett system
som ar lattanvant for alla.

Kommunikation &r en nyckel till framgangsrika organisationer. Nétverk har en
betydande roll i utbyte av kunskap och erfarenheter. Darfor foreslar vi att ett
projektledarnatverk startas upp inom organisationen, pa liknande sétt som
redan finns for produktionsledare samt inom inkop och ekonomi pa fall-
foretaget. Vidare skulle det vara betydelsefullt for fallforetaget att se Gver sin
kommunikation och fundera pa om det gar att forenkla och fortydliga vissa
bitar. Under intervjuer med medarbetarna far vi uppfattningen att brister i
erfarenhetsaterforingsarbetet handlar om tidsbrist. Medarbetarna anser inte att
de hinner sétta sig in i allt da ledningssystemet ar sa omfattande och i vissa fall
upplevs Partituret otydligt. Skillnaden mellan krav och bérkrav bor
tydliggoras da krav inte ska kunna kringgas, sdsom dr vanligt med KNIX ar i
nuldget. Vi menar att det ar av vikt att alla medarbetare &r val insatta i
ledningssystemet, vilket skulle kunna uppnas genom internutbildningar med
genomgang och tydliggorande. Det bor ocksa vidimeras att ledningssystemet
ar val forankrat hos medarbetarna samt att de forstar och accepterar mal, krav
och rutiner. Ett satt att motivera medarbetarna till att anvanda befintliga mallar
ar att se till att dessa dokument gar snabbare att komma at och att de halls
uppdaterade.

Den bild vi fatt av fallforetaget formedlar ett 6ppet klimat, samarbetsvilja och
vilja att hjalpas at och dela med sig av sina kunskaper och erfarenheter. Detta
ar en stark grund att sta pa som ger goda forutsattningar for att arbetet med
kunskapsuppbyggnad och erfarenhetsaterforing ska kunna vidareutvecklas och
forbattras.
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7 Slutsatser

Kunskapsuppbyggnad och erfarenhetsaterféring ar viktigt inom byggsektorn
for utveckling, standig forbattring, undvika upprepning av misstag samt
effektivisering av resurser. Val fungerande system kan bidra till att kunskap
mangfaldigas och bevaras inom organisationen, vilket leder till 6kad
konkurrenskraft, tids- och kostnadsbesparingar.

Teorin stammer val 6verens med verkligheten pa fallforetaget.
Kunskapsuppbyggnad och erfarenhetsaterforing bedoms vara av stor vikt bade
i tidigare studier och pa fallféretaget, men prioriteras inte hogt pa grund av
tidsbrist, otydliga system for att hantera och anvénda tillvaratagna erfarenheter
samt att man snabbt skyndar vidare till ndsta projekt. Det racker inte med ett
vél utformat ledningssystem med mallar och rutiner for att astadkomma
andamalsenlig erfarenhetsaterforing. For att erfarenheterna ska komma till
nytta och skapa Okat varde for foretaget krévs systematisering,
kommunikation och tydlighet med vad erfarenheterna syftar till.

Rekommendationer
e Tydlig kommunikation fran ledningen av vikten med erfarenhets-
aterforing samt vilka resurser som ska ldggas pa detta arbete.
e Tydligt skilja pa krav och borkrav i ledningssystemet.
e Utbilda i och verifiera att ledningssystemets krav och rutiner &r vél
forankrade hos medarbetarna.

e Planera in resurser for erfarenhetsaterféring i tidplanen.
e En latthanterlig, strukturerad och sokbar erfarenhetsdatabas.
e Utse ansvarig att sammanstalla och systematisera erfarenheter.
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Forslag till fortsatta studier

e Jamfora forutsattningar for erfarenhetsaterforing i olika entreprenad-
former.

e Undersoka sétt for att mata och vérdera intellektuellt kapital.

e Utvdrdera vilka erfarenheter som ar viktigast att tillvarata infér framtida
projekt.
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Bilaga 1 Intervjuguide

Oppna fragor till projektledare:

Hur skulle du beskriva hantering av erfarenheter i det hér projektet?

Vilket kvalitetsledningssystem géller?

Hur foljs kraven pa erfarenhetsaterforing fran
ledningssystemen?

Hur hanteras erfarenhetsaterforing i etappavslut?

Kan du ndmna tre bra erfarenheter i det har projektet CST?
Tre daliga erfarenheter?

Vilka erfarenheter dokumenteras?

Var dokumenteras det?

Hur kommuniceras de med andra i projektet?

Fanns det nagra speciella erfarenheter ni hade med er in i
projektet?

Finns det nagot som du hade 6nskat att du/ni vetat innan ni
satte igang?

Kan du beskriva hur erfarenhetsdterféring fungerar mellan olika projekt/delprojekt?

Hur hanteras erfarenheter mellan delprojekt/etapper?

Hur tas erfarenheter med in i nya projekt? Rutin?

Hur kommuniceras erfarenheter mellan olika projekt inom
Forsen?

Pa vilket satt tas medarbetarnas nya kunskaper tillvara?
Haller man planeringssamtal med dem om nya uppgifter?
Formedlas det in till Forsens organisation?

Hur ser Forsens interna arbete med erfarenhetsdterféring ut?

Partituret ar tydligt vad géller projektavslut, men hur
behandlas erfarenheter nar man startar upp ett nytt projekt?
(jmf liknande projekt?)

Hur &r ledningens syn och engagemang pa
erfarenhetsaterforing?

Pa vilket satt ser Forsen till att det finns utrymme for arbete
med erfarenhetsaterforing?

Tid, personal, ekonomiskt?

Hur ser man till att alla far del av erfarenhetsaterforing fran
projekten?

Kan du beritta lite om KNIX’arna och vad syftet 4r med
dem?

1(5)



Vad dr dina tankar om erfarenhetsaterféring?

2 (5)

Hur mycket tid lagger du pa erfarenhetsaterforing?
Internt/mot kund?

Kan du namna tre svarigheter med erfarenhetsaterforing?
Vilka tre anledningar ser du att faktiskt arbeta med det?
Vad tror du ar viktigast att fokusera pa géllande
erfarenhetsaterforing (som kan komma till nytta i andra
projekt)?

Varfor tror du att det att erfarenhetsaterforingen inte har
fungerat tillfredsstallande pa Forsen?

Hur tror du man skulle kunna forbéattra Forsens
erfarenhetsaterforing?



Oppna fragor till ansvarig fér 1SO-certifieringen:

Hur arbetar Forsen med kvalitetsledningssystem?

Varfor vill Forsen vara certifierade enligt 1ISO 9001?
Vilka krav finns fran kunder?

Hur sakerstalls att atgarder for standig forbattring
genomfors?

Vem ansvarar for att Partituret foljs? Pa vilket satt?
Hur beaktas synpunkter fran kund? KNIXar?

Hur insatta dr medarbetarna i kvalitetsledningssystemet?

Hur ser Forsen till att alla inom organisationen &r insatta i
Partituret?

Vilka rutiner finns for att alla ska anvanda rétt och aktuella
dokument?

Enligt 1ISO 10006 bor effektivt lagarbete belénas. Hur gor
ni pa Forsen?

Pad vilket sditt stédjer Partituret erfarenhetsdterféring?

Hur 6verfor Forsen erfarenheter mellan projekt?

Pa vilket satt byggs en gemensam kunskapsbank upp inom
Forsen?

Pa vilket satt ges speciell uppmarksamhet till projektets
avslut?

Hur tas erfarenheter fran genomforda projekt tillvara i
uppstart av nya projekt? Rutiner?

Pa vilket satt ser Forsen till att det finns utrymme for arbete
med erfarenhetsaterforing? Tid, personal, ekonomi?

Tre svarigheter med erfarenhetsaterforing?

N&mn tre satt som du tror skulle kunna forbattra
erfarenhetsaterféringen inom Forsen.

Hur anser du att Partituret fungerar och foljs med hansyn till
erfarenhetsaterforing? Om inte fungerat — varfor?

Hur ser du pa det framtida arbetet med I1SO inom féretaget?

Vilken typ av revisioner genomfors?

Hur anser du att intervallet, 2 ggr per ar, for genomgang av
ledningssystemet fungerar? For mycket, for lite?

Vad anser du kan forbattras i Partituret h&rnast?
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Fasta fragor till *ansvarig for arbetsgruppen med nytt forslag till erfarenhetsiterforing”:

Fragor angdende erfarenhetsaterféring i projektavslut.

4 (5)

. Vad ar bakgrunden till det ’nya forslaget™?

. Upplever du att kunskapsuppbyggnad och erfarenhetsaterforing

har hdg prioritet inom Forsen?

. Hur har arbetsgruppen for det ’nya forslaget” sett ut och hur har

gruppen satts samman?

. Vilka resurser har ni haft i ert arbete? (Tid, budget, personal...)

. Vilket stod har arbetsgruppen och forslaget fatt fran Forsens

ledning?

. Ar det nagot speciellt underlag som arbetsgruppen utgétt fran

eller tagit hjalp utav?

. | Partituret finns krav pa KNIX halvvags genom och vid

projektavslut, hur f6ljs detta upp?

. I din powerpoint-presentation ser vi att ”det varit daliga resultat i

KNIX’ar”.
Pé vilket sdtt har resultatet varit daligt? Har KNIX arna inte
utforts eller har svaren visat pa missnojdhet?

. Finns det nagot annat som har tytt pa att erfarenhetsaterféringen

inte fungerar?

10.Ofta rusar man in i ett nytt projekt och lamna det gamla for

snabbt, kan man 16sa problemet med hjilp av det "nya forslaget™?

11.Undersokningar och litteratur visar ofta pa att tiden inte racker till

for att hantera erfarenhetsaterforing eller att man inte har nagot
strukturerat system for andamalet. Hur ser det ut inom Forsen?

12.Finns det nagon rutin for att fora in erfarenheter fran tidigare

projekt in i nya?

13.T anteckningarna till ppt’en vi fatt ta del av namns att protokoll

fran alla avslutningsméten ska sammanstallas centralt. Finns det



nagon gemensam databas for uppsamling av dessa erfarenheter?
Vem ansvarar fér sammanstéliningen?

14.Hur kommuniceras erfarenheter idag (fére det nya forslaget) och
med vilket tidsintervall? Vilka planeras delta pa
erfarenhetsaterféringsseminariet?

15.Med tanke pa att Partituret foljts daligt, enligt din ppt, undrar vi

vem som kommer att f6lja upp hur det ’nya forslaget” och
partituret foljs?
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Bilaga 2 Respondenter

Datum Plats Intervjuad Roll
2013-02-19 | E-post Louise - Ansvarig for nytt
Landberg, forslag till
Forsen projektavslut i
Projekt AB Partituret
- Gruppchef
- Projektledare
2013-03-11 | Projektkontoret, | Helena - Affarsenhetschef
Centralstationen, | Staaf, - Forsens ledning
Stockholm Forsen - Projektledare for
Projekt AB Centralstationen i
Stockholm
2013-03-11 Forsen Projekt | Tor - Affarsenhetschef
AB’s Andersson, - Ansvarig for
huvudkontor, Forsen Forsens ISO-
Stockholm Projekt AB certifiering
- Ledningens
representant
- Projektledare
2013-03-13 | Projektkontoret, | Helena - Delaktig i KMA-
Kv Caroli, Palsson, gruppen
Malmo Forsen - Projektledare, Kv
Projekt AB Caroli, Malmo
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