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Sammanfattning

Projektorganisationer &r en allt mer forekommande typ av organisation dir det dagliga arbetet utfors ndstan uteslutande
i flera, temporéra projekt som byter av varandra. I projekten finner vi projektdeltagarna och projektledaren. En del
funktioner &r inte i projektform utan finns dir pad permanent basis i organisationen. En problematik som aterfinns i
projektorganisationer dr att det rdder intressekonflikter mellan projektens mer kortsiktiga och den permanenta
organisationen mer langsiktiga mal. Syftet med denna studie &r att utforska projektledarens betydelse for
kompetensutveckling av projektdeltagarna i en organisationskontext dominerad av projekt. Genom att gora detta kan
projektledarens betydelse for ett mer langsiktigt arbete med kompetens ocksé synliggoras.

I denna kvalitativa fallstudie, som genomforts pd Saab Aeronautics i Linkdping, har var datainsamling skett via
personliga intervjuer samt dokumentgranskning. Denna data bearbetades genom en abduktiv analysansats.

Vi finner att det inte finns en stor direkt intressekonflikt mellan de olika aktdrerna pad de olika nivderna i
organisationen. Det &4r snarare sd att de samarbetar titt och ansvarsomraden flyter in i varandra. Att bara se till
projektets “bdsta” dr inte heller attraktivt for projektledarens framtida anstdllningsbarhet. Dédremot finner vi att
projektledaren kan begrinsas i sin roll pa grund av ramar som sétts upp av en organisation. Dessa ramar &r bland annat
bedomningskriterier for vad som anses vara ett lyckat projekt. I och med detta ser vi att det kan forekomma mer
indirekta intressekonflikter, vilket vi i uppsatsens avslutande del diskuterar ndrmare. Avslutningsvis mynnar
diskussionen ut i reflektioner och forslag kring hur dessa indirekta intressekonflikter skulle kunna hanteras for att
organisationen ska né ihallande konkurrenskraft.
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Efter flera ars studier har vi nu med hjélp av denna uppsats nétt vart mal. Vi vill borja
med att rikta ett stort och varmt tack till var handledare Karin Bredin som har varit ett
stort stod genom hela arbetets process. Vi vill dessutom tacka de personer pd Saab
som sag till att vi kunde utfora var undersokning hos dem och framforallt ett stort
tack till vira respondenter som gjorde denna uppsats till en mojlighet. Avslutningsvis
vill vi rikta ett stort tack till varandra di det visade sig att bade véra bra och daliga
sidor har kompletterat varandra bra. Detta friska samarbete har resulterade i den hér
intressanta uppsatsen.
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1 INLEDNING

I detta kapitel ges en introduktion till de foreteelser vi valt att studera. Héir kommer
vi ga igenom centrala delar som varfor just projektorganisationer dr en intressant
kontext att studera kompetensutveckling i. Vi kommer dven presentera projektledaren
och tydliggéra varfor just den aktéren har en intressant plats i var gjorda studie.
Detta mynnar ut i en beskrivning av syftet och frdgestdllningar for studien.

1.1 Kompetensproblematiken i projektorganisationer

Projektorganisationer ar slagkraftiga eftersom de dr formanpassade och strukturerade
att kunna hantera de unika utmaningar som kunderna har (Hobday, 2000).
Organisationsformen karaktéiriseras dven av lirande, fornyelse och flexibilitet (Artto
& Wikstrom, 2005; Hobday, 2000; Packendorff, 2002; Sahlin-Andersson &
Soderholm, 2002). Projektorganisationer biar dock &dven med sig svarhanterliga
problem som bland annat visar sig 1 att effektivitet och kortsiktiga mal premieras och
langsiktiga mal blir lidande av detta (Melkonial & Picq, 2011).

[Project-based organizations] inherently incorporate the conflicting needs of, on the one
hand, the temporary nature of projects and on the other hand, the more permanent
organizational setting that defends long-term development and intra-organizational
coordination. (Melkonial & Picq, 2011, s. 457)

Denna tvdpoliga syn pa kortsiktighet och langsiktighet och vilka problem det f6r med
sig delas dven av fler forskare (Bredin, 2008). Detta kan exempelvis visa sig 1 att det
uppstar kompetensglapp 1 organisationen om individen inte tillats utveckla sina
kompetenser utanfor projektens kortsiktiga mél. Den slagkraft organisationsformen
erbjuder leder dé istillet till att organisationen slar hél pa sig sjdlv just eftersom det
inte finns kompetenser som svarar mot kundernas behov (Hansson, 2005; Lindelow,
2008). En viktig aktor 1 projektorganisationen &r projektledaren. Denne arbetar
narmast projektdeltagarna och fyller en mycket viktig del 1 det operativa HR-arbetet
(Bredin & Soderlund, 2010). Trots detta verkar direktiv for hur langsiktigt HR-arbete
praktiseras inte vara vélutvecklat i projektledarlitteratur och samarbetet mellan denna
aktor och HR-funktionen verkar vara narmast icke-existerande (Bredin & Soéderlund,
2011). Infor detta star vi frdgande om projekten och den permanenta organisationen
kan komma varandra nidrmare och pé sa sitt forebygga att ett foretag star mitt uppe 1
en turbulent marknad men utan konkurrenskraftiga kompetenser (jfr Hansson, 2005).
Med denna bakgrund finner vi det intressant att fordjupa oss i1 projektledarens
betydelse for kompetensutveckling, och se hur ett sidant arbete kan ge resultat pa
langre sikt.

1.1.1 Konkurrenskraftiga kompetenser
Négot som understryks 1 litteraturen &r att det ar allt viktigare for organisationer att



kartligga samt forsorja organisationen med kompetenser (Hansson, 2005; Lindelow,
2008; Sandberg, 2000; Swedish Standards Institute, 2011). Med individuell
kompetens asyftas individens kunskaper samt formdga att kunna utféra en viss
handling (Hansson, 2005; Hoskins & Crick, 2010; Jansson, 2004; Jonsson, 2006).
Kompetensfragor ar ett val utforskat omrdde inom Human Resource Management
(HRM) och det finns flera anledningar att fokusera pa kompetensforsdrjningen i en
organisation. Att se till att ritt kompetens finns innebdr att organisationen kan
motsvara kundernas forvantningar, vilket pdverkar organisationens framgang (Grant,
2010; Hansson, 2005). Vidare ar det 1 turbulenta marknader extra viktigt att
kontinuerligt utveckla kompetenser sa att de haller méttet och inte stagnerar
(Danneels, 2002; Ordéiez de Pablos & Lytras, 2008). Fortsdttningsvis speglar en
medarbetares kompetens eftektivitet 1 det utforda arbetet som givetvis hinger ihop
med den upplevda kvalitén och kundens uppfattning av produkten eller tjénsten
(Hansson, 2005). Att alla dessa anledningar bor uppmérksammas visar dven att
individuell kompetens och organisationens handlingsférméga existerar i symbios och
gar inte att frikopplas frén varandra (Lindgren et al., 2004). Att organisationen har en
god kompetensforsorjning dr darmed viktigt och en organisations formaga att
attrahera, rekrytera, behalla och utveckla ratt kompetens ar
kompetensforsorjningsstrategier som bor underhdllas eftersom detta pédverkar
mojligheterna att nd framging 1 en stark konkurrensmiljé (Grant, 2010; Hansson,
2005; Ordoniez de Pablos & Lytras, 2008; Swedish Standards Institute, 2011).

Da alla dessa strategier ar viktiga att bejaka understryker vi dock vikten av att
utveckla kompetenserna. En anledning till detta dr givetvis att &mnesomrdden hela
tiden utvecklas, och darfor bor dven individerna utvecklas de med sa att de inte
stagnerar (jfr Danneels, 2002; Ordofiez de Pablos & Lytras, 2008). For det andra é&r
kompetenser starkt kontextberoende och for att utveckla en kompetens ska denna
praktiseras 1 en viss kontext, vilket forslagsvis dr 1 den organisation dér individen ar
verksam (jfr Ellstrom, 1996; Stockfelt, 1988). Vidare visar forskning pa kopplingar
mellan kompetensutveckling och Okade prestationer, 6kad trivsel (jfr Huemann,
Keegan & Turner, 2007) och mindre sjukfrdnvaro (Agervold, 2001; Johansson &
Johrén, 2011).

1.1.2 Projektorganisationer

Om kompetens, kompetensforsorjning och kompetensutveckling finns det mycket
skrivet, men fd fOrfattare problematiserar dessa omridden gentemot den allt mer
vanligt forekommande organisationsstrukturen projektorganisation (Bredin &
Soderlund, 2011a; b). En organisations struktur speglar hur arbetsuppgifter och
ansvarsomraden dr fordelade (Abrahamsson & Andersen, 2005). En traditionell
hierakisk organisationsstruktur &r strukturerad efter funktioner (linjer). Detta &ar
vanligt 1 marknader dir produkter &r standardiserade och tekniken att producera dessa
ar val utvecklad ar det vanligt att utforma organisationen och alla dess processer efter
ett basta sdtt (jfr Grant, 2010). I den allt mer vanliga projektorganisationen &dr dessa
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funktioner istéllet representerade 1 projekt. Héir &ar arbetet strukturerat i flera olika
tidsbegrinsade och multifunktionella projekt (Mintzberg & McHugh, 1985;
Waterman, 1992). Syftet med detta kan bland annat vara att nyttja organisationens
resurser effektivare. Idag &r ménga produkter komplexa, konkurrensen hdrd och
grinserna mot andra marknader otydliga (Grant, 2010; Kim & Mauborgne, 2005).
Detta har 4ven medfort att de interna fOrutsattningarna ar ett viktigt omrade for att na
thallande konkurrenskraft (Grant, 2010). Det finns dven allt storre krav pa att foretag
ska vara flexibla och kunna anpassa sig till de specifika krav kunder och andra
intressenter har (Bolman & Deal, 2003).

De anledningar som gor det intressant att titta ndrmare pd hur just
projektorganisationer forhdller sig till kompetensutveckling ér flerfaldiga. For det
forsta 4 manga projektintensiva organisationer aktiva inom kunskapsintensiva
marknader (jfr Bredin & Sdderlund, 2010b), vilket gor att det faller naturligt att
arbeta med just kompetensutveckling. For det andra ar en stor del av litteraturen inom
HRM riktad och grundad 1 en funktionell organisation (Huemann, Keegan & Turner,
2007). Kunskapen om hur projektorganisationer fungerar verkar vara begriansad av
praktiker inom HR (Bredin & Soderlund, 2011b), vilket medfor att det kan vara svért
att konstruera kompetensutvecklingsstrategier som integreras i det dagliga arbetet.
For det tredje problematiseras inte tidsaspekten 1 HRM-litteratur s& mycket men den
ar ofta central nir det kommer till projektverksamhet. Att planera langsiktigt kan med
andra ord vara svéart och eftersom mycket HR-insatser 4r &mnade att vara ldngsiktiga
och proaktiva (jfr Armstrong, 2003) kan vi se att det blir problematiskt for HR att
praktisera sina kunskaper 1 en sdn hdr typ av organisation. Eftersom
projektorganisationer dr en allt mer férekommande organisationsform ser vi dven att
de bor fa ett storre utrymme inom forskning och att dven praktiker inom HR far en
storre kunskap om hur det operativa arbetet ser ut i projektorganisationer. Den nya
organisationsformen bir med sig att ansvarsomrdden &dndras. Eftersom
linjeverksamheten inte ar lika utbredd som 1 den traditionellt hierarkiskt ordnade
organisationen blir linjechefens roll dndrad och en annan central aktor far en allt mer
framtrddande roll 1 organisationen, ndmligen projektledaren.

1.1.3 Projektledaren — den nya strategiska ledaren

Projektledaren har 1 en traditionell hierarkisk byrakrati inget stort handlingsutrymme
men 1 en projektorganisation dr projekten mer komplexa och sjédlvstyrande och med
det foljer storre ansvar for att denna nya strategiska ledare ska kunna sdkerstilla de
mal projektet har (Clark & Wheelwright, 1992; Shenhar et al., 2001; Shenhar, 2010).
Trender kommer och gar vad giller bade ledarskap och affarsstrategier (se
exempelvis Grant, 2010; Yukl, 2010) och detta ldmnar spar i vad som kidnnetecknar
ett framgéngsrikt projekt och dven vad som karaktériserar en god projektledare.

Under 1980-talet var kvalité det begrepp som fick representera ett framgangsrikt
projekt. En organisations prestation likstilldes med eftektivitet, produktivitet och



malmedvetenhet (Aubry & Hobbs, 2010). Mycket av den fokus som riktats mot
projektledaren under 2000-talet handlar frimst om hur denne hanterar tid, kostnad
och kvalité pa ett sddant sitt att en hog avkastning kan inbringas till organisationen
(Lloyd-Walker & Walker, 2011). Pa 2010-talet har dock en fordandring skett géllande
synen pad ett framgangsrikt projekt, dar flera varden tas 1 beaktning och dér
exempelvis kompetensutveckling dr en faktor som bejakas allt mer (Lloyd-Walker &
Walker, 2011). Vad som ingér 1 projektledarens roll dr en effekt av bland annat vad
som ses vara viktigt for en organisations affdrsstrategi (jfr Grant, 2010). Eftersom
detta dr under konstant fordndring bor dven projektledarens roll ses vara under
konstant utveckling (jfr Lloyd-Walker & Walker, 2011).

Vi finner att det i1 projektledningslitteratur finns glapp vad géller projektledarens roll
och att bidra till HRM. Forst och framst sa dr projektledaren, och inte linjechefen, den
som arbetar ndrmast projektdeltagaren och den som har storst mojlighet att paverka
denne i det dagliga arbetet (jfr Bredin och Sdéderlund, 2011). Om frdgor som beror
kompetensforsorjning manga ginger hanteras pd en organisatorisk nivd sd krévs
ytterligare anstringningar pa projektnivd for att stodja dessa Overgripande
verksamhetsméal (Swedish Standard Institute, 2011). Pa projektniva, dir sjdlva arbetet
utfors och dér projektdeltagarna dr som mest aktiva, behovs sdledes insatser som ar
sarskilt inriktade pd att utveckla kompetenserna i projektet. Vidare ar det ytterst
begrinsad forskning som gjorts om projektledarens roll med avseende pa HR-
relaterade arbetsuppgifter (Bredin, 2008; Huemann, Keegan & Turner, 2007). Detta
till trots att de mer svarmitta HRM-vérden (som exempelvis kompetensutveckling)
pa senare tid fétt en storre del i managementlitteraturen (Lloyd-Walker & Walker,
2011; Sanghera. 2009). En annan anledning varfor vi finner det intressant att ha
projektledaren 1 fokus dr att mycket litteratur riktar sig till projektledare och att det
ddr malas upp en bild av en superménniska (se exempelvis Briner, Hastings &
Geddens, 1999). Att gora sig en bild av hur projektledarens vardag kan se ut kan vara
desto svarare att hitta, samtidigt som detta kan bidra till en 6kad forstaelse bland
exempelvis HR-utovare (jfr Bredin & Soderlund, 2010b). Slutligen dr forskning om
projektledarens relationer till aktorer utanfor projektnivan begrinsad och behdver mer
uppmarksamhet. Detta ar viktigt att belysa da utvecklandet av strategiska HR-arbeten

handlar om ett vixelspel mellan olika aktorer pd olika nivéer i organisationen (Bredin
& Soderlund, 2011a; b).

1.1.4 Kortsiktiga madl pd bekostnad av ldngsiktiga?

Vad det giller projektledarens bidrag till organisationens kompetensforsorjning
uppges projektledarens uppdrag ibland krocka med ett siddant langsiktigt arbete.
Projektledaren ar ansvarig for ett tidsbegriansat projekt och har med det ett stort fokus
pa projektets tidsbegransade och d& ocksa kortsiktiga mél (Shenhar et al., 2001). Att
anfortro projektledaren ansvar som stricker sig utanfor projektet kan ses vara
ickerationellt eftersom det inte hor till dennes ansvarsomrade (Clark & Wheelwright,
1992). I likhet med Bredin och Soderlund (2011a; b) ser vi dock en motsédgelse 1 att
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en aktor med stor mojlighet att paverka organisationen som projektledaren bara
véntas svara for de kortsiktiga mal som finns. Det finns med andra ord en risk att
intressekonflikter uppkommer mellan projektledaren och andra starka aktdrer inom
organisationen (Melkonian & Picq, 2011). Med andra ord finns det en motsigelse 1 att
anfortro projektledarna ett mer lédngsiktigt HRM-ansvar som ar den permanenta
organisationen till nytta, men samtidigt har det visats att projektledare har en viktig
roll att spela ndr det kommer till att leverera HRM-vérde 1 projektorganisationer
(Bredin & Soderlund, 2011b; Turner & Miiller, 2003).

Sammanfattningsvis kan sdgas att sett till strukturen for projektbaserade och
kunskapsintensiva organisationer dr det viktigt att projektnivdn och organisatorisk
niva forenas och att de bada stravar mot samma 6vergripande méil, som 1 detta fall
handlar om kompetensforsorjningsmélet. Projektledarens roll som ansvarig for det
tidsbegransade projektet dr att arbeta for att utveckla kompetenser hos medarbetarna
som ska vara av nytta for hela organisationen, dven efter projektets avslut.

1.2 Syfte och fragestillningar

Det Overgripande syftet med var uppsats dr att 1 en projektorganisation utforska de
utmaningar som ir kopplade till l1angsiktig kompetensforsorjning, med sarskilt fokus
pd kompetensutveckling. Véar undersokning ror sig pa tvd nivder; projektnivd och
organisatorisk nivd. Projektledaren 4r tillsammans med projektdeltagarna
huvudaktorer péa projektnivin och hidr 4r vi intresserade av att utforska
projektledarens bidrag till organisationens ldngsiktiga kompetensforsérjning. Vi har
angripit detta genom att undersoka projektledarens relation till projektdeltagarna och
hur denna bidddar for kompetensutveckling, vilket vi ser som en insats for att nd
overgripande kompetensforsorjningsmal. Med utgédngspunkt i ovan forda diskussion,
finner vi foljande fragestdllningar kopplade till projektnivan intressanta:

« [ vilka centrala situationer kan kompetensutveckling ske 1 projekten, och vilken
betydelse har projektledaren i1 dessa situationer?

Det som utspelar sig pa projektniva kommer sedan fora oss in pd den organisatoriska
nivin dir linjechefer och HR-specialister dr aktiva. Detta dr intressant eftersom
linjechefen dr den med det formella personalansvaret och HR-specialisterna arbetar
mycket med proaktivt HR-arbete for att pa sa sitt uppna langsiktiga kompetensmal.
Eftersom projektledaren ar i fokus for var studie soker vi svar pd hur denne aktor kan
underlatta for organisationen att uppnd sina langsiktiga mal. De fragestillningar vi
dmnar att soka svar pa som ar kopplade till den organisatoriska nivan har vi
formulerat som foljande:

* Hur kan projektledaren bidra till organisationens kompetensutvecklingsarbete
med fokus pa projektledarens relation till linjecheferna?

* Hur kan projektledaren bidra till organisationens kompetensutvecklingsarbete



med fokus pa projektledarens relation till HR-specialisten?

1.3 Disposition

Kapitel 1 — Inledning: I studiens forsta kapitel ges en introduktion till de foreteelser
vi valt att studera. Hir presenteras centrala delar som varfor just projektorganisationer
ar en intressant kontext att studera kompetensutveckling i samt vad for roll
projektledaren har i denna typ av organisation. Detta mynnar ut i en beskrivning av
syftet och frigestéllningar for studien.

Kapitel 2 — Teoretisk referensram: Det teoretiska ramverket inleds med att presentera
teorier och relevant forskning som  kretsar kring kompetens och
kompetensutveckling. Vi kommer &dven fordjupa oss i projektorganisationen och
beskriva de olika roller som utdvar HRM 1 dessa organisationer. Avslutningsvis
kommer bedomningskriterier for projekt avhandlas.

Kapitel 3 — Metod: Hér presenteras studiens metodologiska utgdngspunkter, design
och analysmetod. Darefter gér vi grundligt igenom alla steg 1 studiens arbetsgang och
kapitlet avslutas med reflektioner kring etiska aspekter.

Kapitel 4 — Saab Aeronautics: I empiriredovisning kommer vi forst ge en
overgripande bild av hur den undersokta kontext ser ut. Darefter ger vi en bild av de
olika aktorerna 1 avseende bdde vad de har for uppgifter samt hur de samverkar.
Slutligen fokuserar vi pd projektledaren for att se vad som hinder 1 ett projekt fran
borjan till avslut. De olika aktérerna har flera ansvarsomraden men eftersom studien
kretsar kring kompetensfragor ligger den storsta vikten kring just dessa 1
empiriredovisningen.

Kapitel 5 — Diskussion och analys: Har sammankopplas empiri med den valda
teoretiska referensramen. Inledningsvis lyfts nagra identifierade larandesituationer
upp 1 vilka projektledaren har en central del 1 att badda for att en
kompetensutveckling ska kunna ske. Hir for vi en diskussion kring vad for
kringliggande faktorer som paverkar projektledarens potential att bidra till
kompetensutveckling och da inte minst hur relationer till andra aktorer 1 HR-
kvadriaden paverkar projektledarens mojligheter for detta.

Kapitel 6 — Slutsatser och praktiska implikationer: Studiens viktigaste fynd som har
direkta eller indirekta effekter pd kompetensutveckling kommer hir presenteras. Vi
kommer dven folja upp dessa fynd med att lyfta fram forslag p& praktiska
implikationer for Saab Aeronautics.

Kapitel 7 — Forslag pa vidare forskning: Genom studiens ging har vi uppmarksammat
nagra omraden som skulle vara intressanta att rikta ett storre fokus pa vad giller
vidare forskning och dessa presenteras hir.



2 TEORETISKT RAMVERK

Det teoretiska ramverket inleds med att presentera teorier och relevant forskning som
kretsar kring kompetens och kompetensutveckling. Vi kommer dven fordjupa oss i
projektorganisationen och beskriva de olika roller som utévar HRM i dessa
organisationer. Avslutningsvis kommer bedomningskriterier for projekt avhandlas.

2.1 Kompetens

Kompetens ar ett méngbottnat begrepp som ticker allt mellan individens personliga
egenskaper till en organisations samlade krafter att agera pd en marknad (se
exempelvis Armstrong, 2003). Vi kommer hir presentera detta begrepp och beskriva
hur individuella kompetenser bildas.

2.1.1. Individuell kompetens

Med individuell kompetens dsyftas individens kunskaper samt potentiella forméga att
kunna utféra en viss handling (Hansson, 2005; Hoskins & Crick, 2010; Jansson,
2004; Jonsson, 2006). Det handlar med andra ord inte enbart om kunskaper utan dven
om formdgan att uttrycka dessa kunskaper till handling. Dessa individuella
kompetenser forklaras vara bade kontextuella och situationsanpassade (Stockfelt,
1988), som dessutom kan betraktas som en stindigt pagadende process.

Competences are broader than knowledge or skills and are acquired in an ongoing, lifelong
learning process across the whole range of personal, social and political contexts. (Hoskins &
Crick, 2010:122)

I vardaglig mun &r kompetens ndgot som hér samma med just individen, men mycket
av den forskning som forekommer kring kompetens ror det sig om nigot helt annat.

2.1.2 Organisatorisk handlingsférmdga

En litteratursokning kring kompetens resulterar 1 ett Overvidgande stort fokus pi
organisationers kompetens. For att hélla isdr de olika forskningsfalten har vi har valt
att bendmna detta som organisatorisk handlingsformaga (eng: organizational
capabilities). En organisations handlingsférmaga ar beroende av bland annat fysiska
tillgdngar, finansiella medel, foretagets rykte och kultur samt de kompetenser som de
anstillda besitter (Grant, 2010). Ett foretags framgang ligger 1 att kunna kombinera
bade tillgdngar och kunskap for att kunna leverera hogt skattade produkter och
tjénster, som dessutom helst ska differentiera sig fran konkurrenterna (Floyd & Lane,
2000; Grant, 2010; Prahalad & Hamel, 1990). Sjdlva handlingsférmigan handlar om
just formégan att koordinera ihop organisationens tillgangar till en helhet (Ljungquist,
2007). Det racker med andra ord inte att bara besitta ritt sorts resurser, de maste dven
nyttjas pa ett sa optimalt sitt som mojligt, och det dr denna formédga som bendmns
som organisatorisk handlingsformdga. Det dr 4ven detta som dr avgorande for vad for
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affairsmojligheter foretaget har (Hansson, 2005; Grant, 2010). Vidare har en
organisations olika tillgdngar olika stor betydelse for bland annat vad for bransch
organisationen ror sig inom. I kunskapsintensiva branscher dr frimst de ménskliga
kapitalen som &r viktigt eftersom detta dr en central del for organisationens framgang
(Grant, 2010; Hansson, 2005; Ljungquist, 2007).

Ménga av dagens marknader karaktédriseras av hird konkurrens och dr under
kontinuerlig fordndring samt saknar tydliga grinser mot varandra. Det rdcker inte
langre att som organisation sikta in sig pd en gynnsam marknad och tro att detta
racker for att nd framging (Kim & Mauborgne, 2005). De interna forutsittningarna &r
ett allt viktigare omrdde att fokusera pd for att nd ihallande konkurrenskraft (Grant,
2010). Ett sddant arbete kan innefattas bland annat av att forbéttra och effektivisera
arbetsprocesser eller att anskaffa och utveckla de individuella kompetenser som finns
1 organisationen (Floyd & Lane, 2000; Grant, 2010; Hansson, 2005). Att forsorja
organisationen med kompetenser handlar dock inte bara om att anstilla nya
valmeriterade medarbetare. Kompetensforsorjning ar mer komplext dn si.

2.1.3 Kompetensforsorjning

Kompetensforsorjning handlar om att forsérja organisationen med relevanta
kompetenser. Syftet med detta &r att uppna organisationens syfte och mél, och for att
exempelvis kunna bedriva forskning behdver organisationen ha medarbetare som
besitter relevanta kunskaper for detta. Kompetensforsorjning kan ses som en foljande
process.

Process 1 organisationen for att fortlopande sdkerstdlla rdtt kompetens for att na
verksamhetens mal och tillgodose dessa behov. (Swedish Standard Institute, 2011, s. 74)

Manga forknippar kompetensforsorjning med rekrytering men det finns dven andra
strategier som exempelvis att behdlla och utveckla medarbetare, avveckla
medarbetare, hyra in konsulter, overta eller g samman med andra foretag (Floyd &
Lane, 2000; Grant, 2010; Hansson, 2005; Swedish Standard Institute, 2011). Kérnan 1
detta &r att det ar viktigt att ha strategier for hur kompetensforsérjningen hanteras da
det paverkar organisationens dverlevnad. Detta dr mojligtvis extra viktigt i turbulenta
marknader 1 vilka kunskapsintensiva projektorganisationer ofta ar forekommande
(Dewettinck, 2006).

Den forsta viktiga delen dr att organisationen frgar sig och redogoér vad for
kompetenser som behdvs pd bide kort och lang sikt. Att stélla de fragorna kan vara
avgorande for en organisations dverlevnad (Hansson, 2005; Lindelow, 2008; Statens
kvalitet- och kompetensrdd, 2003). Dérefter géller det att planera och genomfora
olika aktiviteter for att nd den kompetensen (Swedish Standard Institute, 2011). De
aktiviteter som ska séttas 1igdng kan vara beroende av flera faktorer som exempelvis
teknik, arbetssétt och ledarskap. Det dr viktigt att kompetensforsorjningsstrategierna
anpassas till organisationens forutsittningar samt att de olika insatserna integreras



med varandra (Swedish Standard Institute, 2011). Ett exempel hér ér att kombinera
rekryteringar med att hyra in konsulter, for att pd s& sitt enkelt kunna anpassa
arbetskraften till foretagets och marknadens upp- och nedgangar. Det &r dven av stor
vikt att utvardera och uppdatera dessa planer och aktiviteter kontinuerligt eftersom
olika forutsittningar och kompetensbehov kan fordndra sig.

Syftet med HRM ér delvis att se individerna i en organisation som en strategisk
resurs for att vinna konkurrensévertag (Andersen, 2004; Hansson; 2005; Lindelow;
2008; Statens kvalitet- och kompetensrdd, 2003) men HR-funktionen har ocksé ett
ansvar att koppla samman aktiviteter och policys med organisationens dvergripande
strategier (Andersen, 2004; Boxall & Purcell, 2008). Ett sadant ansvar kan vara att
planera samt kartligga organisationens kompetensforsorjning (Andersen, 2004;
Statens kvalitet- och kompetensrad, 2003). Sett till HR-funktionens ansvarsuppgifter
ar det av stor vikt att informationen HR har haller god kvalit¢ som erbjuder ritt
forutsittningar for att skapa ett eftektivt och proaktivt HRM (Andersen, 2004).

Att inte ha en strategisk kompetensforsorjningsstrategi kan medfora risker for
organisationen diar konkurrensmdjligheter blir lidande (Lindeléw, 2008). Hanterat pa
ett bra sitt far organisationen en tydligare struktur gillande arbetet med kompetens
och detta okar mgjligheterna att fa tillgang till rdtt sorts kompetenser vid rétt
tidpunkter, vilket kan vara nodviandigt for att nd kortsiktiga och langsiktiga
organisatoriska mal (Swedish Standard Institute, 2011). Att aktivt arbeta med
kompetensforsorjning bar dven med sig andra vinster som att exempelvis den produkt
eller tjanst organisationen tillhandahéller okar 1 kvalité, vilket 1 sin tur innebar fler
nojda kunder (Hansson, 2005; Swedish Standard Institute, 2011).

En del inom den strategiska kompetensforsorjningen &r som sagt att utveckla
befintliga medarbetare. Denna insats kallas for kompetensutveckling.

2.2 Kompetensutveckling

Kompetensutveckling handlar om att utveckla individuella kompetenser sé att de ar
organisationen till nytta. Det finns dock forskning som visar pd att kompetenser
utvecklar sig sjdlv sa linge det finns forutsdttningar for detta (Anttila, 1999). Att ha
en vil kommunicerad plan for detta ar viktigt eftersom en avsaknad av riktlinjer och
inga konkreta mal dr uppsatta kan organisationen riskera att fel sorts kompetenser
utvecklas, och 1 och med detta forsvaga sin konkurrenskraft gentemot andra
organisationer som later utveckla “rdtt” kompetenser samt nyttja dem till fullo (jfr
Alexander, Bernd & Pappa, 2009; Hansson, 2005; Lindelow, 2008; Swedish Standard
Institute, 2011). Vad som é&r ritt kompetenser dr hir givetvis det som genererar en
hogre kvalité av organisationens varor och di dven vad som dr utgdr en central del 1
organisationens framgéing (Grant, 2010; Hansson, 2005). Swedish Standard Institute
beskriver kompetensutveckling pd foljande satt.

[...] aktiviteter och insatser som breddar eller hdjer den enskilde medarbetarens och



organisationens kompetens. Kompetensutveckling dr ett vidare begrepp en utbildning,
Kompetensutveckling ska utgd fran och stddja organisationens dvergripande uppdrag pa kort
och lang sikt och kopplas till organisationens visioner, verksamhetsmal, planer och framtida
behov. (Swedish Standard Institute, 2011, s. 48)

For att kunna realisera kompetensplanen dr det viktigt att ritt forutsittningar till
utveckling finns inom en organisation (Billett, 2001; Boxall & Purcell, 2008).

2.2.1 Organisatoriska forutsdttningar for ldrande pa arbetsplatsen

Att delta 1 det dagliga arbetet kan stirka, forfina samt generera ny kunskap.
Kompetensutveckling kan ske formellt eller informellt. Den forstndmnda ar relativt
enkelt att kontrollera da det ofta handlar om punktinsatser. Kurser ar en vanlig typ av
formell kompetensutvecklingsinsats, dven di det finns tveksamheter till om sadana
insatser ger langsiktiga effekter 1 en organisation (Ellstrém 2004; Lundgren, 2002).
For att fi& ut det mesta mojliga av formella kompetensutvecklingsinsatser
argumenteras det att dessa ska integreras 1 organisationen (Heene & Sanchez, 1997;
Kock, 2010) och om ldrotillfillet ar sammankopplat med det dagliga arbetet
underlattar det for medarbetaren att dverfora de erhdllna kunskaperna till praktiken
(Ellstrom, 2010; Svensson & Ellstrom, 2004). Det kan hiar exempelvis handla om ett
talangprogram som bestér av teoretiska och praktiska moment, kompletterat med ett
mentorskap och formella erfarenhetsutbytesmoten. Informella larandetillfillen ar
ddremot svéarare att kontrollera eftersom de uppstir mer eller mindre spontant i det
dagliga arbetet (Eraut, 2004; Lee et al., 2004). Aven d det ir svért att kontrollera de
informella ldrandesituationerna finns det anledning att gora det eftersom det dr genom
det dagliga arbetet den absolut storsta delen av arbetsplatslirande och
kompetensutveckling sker (Eraut, 2004).

Hér har organisationen ett direkt sdvdl som ett indirekt ansvar att stodja
medarbetarnas engagemang till arbetsaktiviteter. Det direkta stodet innefattas av att
projektledaren bland annat ska ge stod till medarbetaren sé att inte denne 1dmnas vind
for vag 1 en arbetssituation de kanske inte kinner sig helt hemma 1 (Billett, 2001). Det
indirekta stodet innefattas bland annat av att initiera och erbjuda situationer i vilka
medarbetaren kan ldra (Billett, 2001). Det handlar d&ven om att se till att situationen
blir en ldrandesituation och ett exempel pa detta dr att 1dta medarbetare fa storre plats
1 ett mote dn att bara vara dir som passiva ahorare. Det dr dock inte alla medarbetare
som far tillgdng till att delta 1 alla larandesituationer. Medarbetarens kompetens,
arbetsstatus, anstillningsstatus samt personliga relationer kan pdverka vad for
mojligheter medarbetaren erbjuds (Billett, 2001). Hur mdgjligheten ser ut for
medarbetarna att delta 1 arbetsaktiviteter fir sdledes en stor paverkan pa larandet da
relationen dem emellan &r stark. Detta ar en viktig del 1 forstdelsen kring ldrandet pé
arbetsplatsen d& konkurrens sirskilt kan forekomma 1 sddana miljoer. Exempelvis kan
konkurrens uppstd mellan “nykomlingar” och “gamlingar”, heltids- eller
deltidsanstillda, grupper med en sarskild roll eller position pd arbetsplatsen eller
medarbetares individuella och karridrmissiga mal (Billett, 2001).
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Att det finns utvecklingsmojligheter kan biara med sig ett 6kat engagemang och en
storre delaktighet bland medarbetarna 1 organisationen (Heller, 1998; Jansson, 2004).
Deras egna engagemang i kombination med de stdd och riktlinjer som organisationen
erbjuder sdgs vara nyckeln till ett onskvérd ldrandemiljo pa arbetsplatsen (Billett,
2001). En forutséttning for att ett larande ska vara mojligt ar att individen sjdlv ar
motiverad och aktiv 1 larandet. Om inte individen dr motiverad spelar det ingen roll
hur mycket resurser organisationen satsar pa larande (Billett, 2001). Héir har ledaren
en aktiv roll 1 att uppmuntra medarbetaren att engagera sig 1 ldrandesituationer och
inte minst att bringa forstaelse for varfor det ar viktigt att ingd 1 larandesituationen
(Billett, 2001). Genom att bistd med sddant stod paverkas kvalitén av larandet. Néar
det kommer till informellt ldrande géller det dven att ledaren har kompetens nog att
faktiskt kunna ta ansvar for larandesituationerna.

In most organizations the practical implications of strenghtening informal learning for
developing the individual and collective capabilities of employees are not yet widely
understood. To appoint managers and develop them for this new role of facilitating learning
would be a highly significant move. (Eraut, 2004, s. 271)

De ovan ndmnda organisatoriska forutséttningarna for larande pa arbetsplatsen kan
sammanfattas i tre punkter:

» Arbetsplatsens erbjudna forutsittningar.
* Individens motivation och engagemang att delta i sddana aktiviteter.
* Ledarens direkta samt indirekta stod paverkar kvalitén pa larandet.

Det har visat sig att de medarbetare som erbjuds storst mojligheter for deltagande 1
larandesituationer utvecklas mest, och att organisationens beredskap ar centralt for
kvalitén av larandeupplevelsen (Billett, 2001). Forutsdttningarnas betydelse stirks
dven av annan forskning som visar pa att kompetenser dven utvecklar sig sjdlva, sé
lange det erbjuds ritt forutsittningar for detta (Anttila, 1999). En vision om att bli en
“larande organisation” ar darfor atraviart for kunskapsintensiva organisationer
(Ellstrom, 2006), och detta i kombination med en strategi for kompetensutveckling &r
en nodvéndighet for att organisationen ska kunna dra nytta av sddana insatser (Kock,
2010). Att vara en ldrande organisation innebér forutom att kompetenser hela tiden
utvecklas sa finns det pd samma gang mojligheter att gora stindiga forbéttringar pa
arbtetsplatsen och kontinuerliga utveckla arbetsprocesser och liknande (jfr Garvin,
1993).

Det ar dven viktigt att cheferna har vetskap om vilka typer av kompetenser som ér av
extra stor vikt fOr organisationen sa att de kan biddda for att utveckla dessa, och inte
nagra kompetenser som inte dr organisationen till nytta. Utan denna vetskap kan
kompetensutveckling inte styras pd ett for organisationen effektivt sétt (Sandberg,
2000).

Sjdlva begreppet kompetensutveckling Gppnar upp ett omrade dir flera olika
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forskningsfilt mots och dir frimst ldrande pd arbetsplatsen utgér kdrnan av denna
utveckling. Illeris (2007) har gjort en 6versikt over flera olika ldrandemodeller och
dessa ldgger ett olika stort fokus pd de tre dimensionerna drivkraft (vad som
motiverar individen), innehall (de kognitiva processerna) och samspel (att ldrandet &r
socialt och kontextuellt). Dessa olika dimensioner tillskrivs olika stor vikt av olika
forfattare inom olika forskningsfilt. Nar det kommer till just ldrande pa arbetsplatsen
ar det framst ett aktivt stillningstagande om ldrandet frimst sker kognitivt eller om
det uppstar 1 sociala processer (Felstead et al., 2007; Lee et al., 2004). Vi ser dock att
bada dessa dimensioner spelar var sina viktiga roll i ldrandet och tar inte ett
stillningstagande mellan dem (jfr Eraut, 2004). For var studie visade det sig att det
informella ldarandet stod 1 fokus eftersom det dagliga arbetet inte i1 forsta hand kretsar
kring ldrande, utan att genomfora ett arbete. Darfor kommer vi hir ga in djupare pé
just det informella ldrandet.

2.2.2 Informellt ldrande

Eraut (2000; 2004) har forskat kring problematiken som beror informellt larande. For
att forsta vad det ar bor vi forst forsta vad en formellt larande dr, och Eraut definierar
detta som en insats som innefattar minst en av foljande kriterier: den ar forutbestdmd,
organiserad, leds av en ldrare, syftar till att fa formella meriter eller att det externt har
forutbestimts vad for resultat som ska komma ur ldrandesituationen. En informell
larandesituation innefattar inte nigot av dessa inslag.

De informella larandesituationerna gér att klassificeras pa olika sitt. Med en situation
asyftas hiar ndgon form av arbetsmoment. Vi ser dock att det informella ldrandet dven
kan ske 1 andra typer av situationer (se avsnitt 5.1.6). Eraut (2000; 2004) har gjort en
atskillnad mellan olika typer av informellt ldrande baserat pa graden av intentionen
till larandet. Med detta menas att vissa situationer lamnar, eller snarare kraver ett stort
utrymme for att individen ska ldra, medan andra situationer inte gor det. Vidare
paverkas den pagdende ldarandesituationen av foregdende ldrandesituationer, det vill
sdga saker individen tidigare tagit del av samt dennes egna erfarenheter (Illeris,
2007). Slutligen har &dven dessa bada ldrandesituationer effekter pa framtida
beteenden. Det handlar hir till stort om ldrande kopplat till individen och den
kognitiva dimensionen av ldrandet. Allt detta kommer nu beskrivas mer ingdende och
sammanfattas i Tabell 1.

Det avsiktliga ldrandet kraver att individen dr aktiv 1 larandesituationen pa si sitt att
denne aktivt engagerar sig och reflektera mot tidigare erfarenheter. Har dr dven tid
avsatt for detta och ett konkret exempel pd ett informellt avsiktligt ldrande é&r
problemldsning, dir individen pd egen hand eller tillsammans med andra ska 16sa
nagon form av situation som uppkommit. Larandesituationen paverkar dven framtida
beteende pa sa sitt att medarbetaren vet vilken situation ldrandet kommer ske och dé
ocksé vad for kunskaper denne behdver 6va pa for att kunna prestera vid detta tillfalle
(Eraut, 2000; 2004). Griansen mellan en situation dér avsiktligt lirande dger rum och
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en formell larandesituation ar harfin.

Ett reaktivt ldrande karaktiriseras av att individen gor kortare medvetna, men ej
systematiska reflektioner kring ldrandesituationen. Det handlar har om kortare “aha-
upplevelser” och en stor skillnad mot det tidigare namnda avsiktliga larandet ar att
ingen tid avsitts for dessa reflektioner (Eraut, 2000; 2004). De framtida effekterna
blir hir att individen kommer kinna igen ldrandesituationer och dd ocksa veta mer
hur dessa kan hanteras.

Tid for stimuli Implicit larande Reaktivt larande Avsiktligt larande

Tidigare handelser Underforstadda lankar ~ Korta, spontanaliknande En systematisk och kritisk
uppstar mellan tidigare refiektioner dver tidigare reflektion och diskussion
minnen och med den handelser incidenter, kring tidigare handelser,

pagéende situationen.  samtal eller erfarenheter.  samtal eller erfarenheter.

Nuvarande situation | Ett urval av erfarenheter Kortare noteringar av fakta, Engagemang i

tas upp i minnet asikter, intryck och idéer.  beslutsfattande,
Stalla fragor. problemldsning och andra
Obsenera effekter av uppkommande informella
insatser. larandesituationer.
Framtida beteende Undermedvetna Ilgenké&nnande avmdjliga  Planera in larandetillfallen.
forvantningar uppkommande lartillfallen  Ova infdr framtida
situationer.

Tabell 1: Informellt ldrande (Eraut, 2000; 2004)

Det implicita lirandet ar ett omedvetet lirande som inte tar ndgot tidsansprik
eftersom ldrandet sker samtidigt som individen utfor en uppgift. Lirdomarna ir tysta,
underforstidda och ses vara narmast sjdlvklarheter. Ett exempel pa detta ar att en
arbetsmetod omedvetet finslipas. Det innebér att medarbetaren kan uppleva det som
svért, eller till och med omdgjligt, att sdtta ord pa vad den lart sig eftersom det ar svért
att forestilla sig att dessa kunskaper inte tidigare funnits (se Eraut, 2000). Det gér att
dra paralleller med denna typ av ldrande och intuition, dir individen direkt vet vad
som behover goras (Crossan, Lane & White, 1999). Detta implicita ldrande kan dven
foreckomma 1 informella savdl som 1 formella larandesituationer (Eraut, 2004).
Exempelvis kan en kompetensutvecklingsinsats som en kurs bidra med sig att
individen gor underforstddda kopplingar till andra erfarenheter och arbetsmoment.

2.2.3 Den sociala dimensionen av ldrandet

Den sociala dimensionen av ldrandet tillskrivs olika stor vikt beroende pa vad for typ
av larande som &syftas. Exempelvis dr en typ av lirande att individens identitetsbild
utvecklas (Illeris, 2007). Héar ar vi dock bara intresserade av att se hur den sociala
dimensionen paverkar individuellt, arbetsrelaterat ldrande.

Ju mer medarbetaren engagerar sig 1 det sociala samspelet, desto storre blir
larandemdjligheterna (Illeris, 2007). Har ses samarbeten och god kommunikation
vara viktigt for att ett gott larande ska resultera. Detta bland annat da kontexten utgor
en forutsittning for ldrandet och den sociala kontexten (bland annat arbetskulturen)
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har dven den en stor del i att forklara vad for hdmmande eller utvecklande
larandemojligheter individen har (jfr Illeris, 2007). Vid sidan av detta kan ldrandet ta
olika former genom aktiva sysselsittningar. Feedback &r ett exempel pa detta som
tillskrivs en viktig del i ldrandet (Eraut, 2000; 2004; 2011). Likasd dr diskussioner
och det lirande som kommer genom att konfrontera andra medarbetare eller andras
asikter (Prencipe & Tell, 2001). Hér uttrycks att det kan vara av extra stor vikt att det
finns interaktionsmgjligheter med medarbetare som har bredare kunskaper och
erfarenheter (Billett, 2001). Informella samtal vid kafferaster kan vara ett sétt for
medarbetarna att dela ideer och planera arbetet pa (Crossan, Lane & White, 1999). Ett
exempel hér dr att det tidigare nimnda avsiktliga ldrandet (Eraut, 2000; 2004) kan ske
1 ensamhet, men kan genom diskussioner och genom feedback fran andra
medarbetare leda till ett dn storre ldrande dn vad medarbetaren skulle nitt om denne
endast reflekterade over problemet sjilv.

Larandet kan dven visa sig genom mer passiva sociala former dir medarbetaren
arbetar jamte andra projektdeltagare och kan lira sig genom att observera och lyssna
till andra medarbetare (Ellstrom, 2010; Eraut, 2004). Genom observation kan
medarbetaren snappa upp dven tysta kunskaper som annars dr mycket svéra att
overfora mellan individer (Prencipe & Tell, 2001). Aven studiebesdk hos exempelvis
kunden ar ett annat exempel dir individen far nya perspektiv pa problem och kan fa
en storre forstdelse for specifika problem eller krav som behdver uppmirksammas,
och som kan resultera i ett informellt larande (Ellstrom, 2010; Eraut, 2004). Att lira
sig samt att utveckla (nya) kompetenser dr dock inte samma sak, dven d& gransen
dem emellan &r harfin.

2.2.4 Fran kunskaper till kompetenser

Nar individen vél léart sig ndgot och denne anses vara kapabel att anvinda detta nya
larande 1 praktiken har en kompetensutveckling skett (jfr Svensson, Ellstrom &
Aberg, 2004). Steget hirifrén till en verksamhetsutveckling i form av ny praxis och
nya normer gar till sé att de underforstddda individuella kunskaperna omvandlas till
explicita kunskaper. Dessa tar form av kognitiva kartor hos arbetsgruppens
medlemmar och med det blir det mojligt att forstd hur de hdanger ihop pi ett bra sitt.
Efter ett tag uppstir en gemensam forstaelse 1 arbetsgruppen som senare tar form i
institutionaliserade rutiner (Crossan, Lane, & White, 1999). Vil virt att poéngtera hér
ar att eftersom projektorganisationer karaktériseras av unika projekt (jfr Hobday,
2000) blir relevansen for att utveckla normer och generaliserbara kunskaper liten. Ett
storre fokus bor istillet ldggas pa att framja en larandemiljé (jfr Ellstrom, 2006). Att
det frdn organisationens sida finns en stor tilltro till larandemiljoer och den sociala
dimensionen av ldrande kan vara grund for organisationens konkurrenskraft (jfr
Argote & Ingram, 2000; Choi, Poon & Davis, 2008; Haesli & Boxall, 2005).
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2.2.5 Effekten av kompetensutveckling

Kompetensutvecklingsinsatser sker pa individnivd men utgdngspunkten for dessa
insatser dr att de ska hjdlpa till att mota organisationens kortsiktiga och langsiktiga
mal. Med andra ord ar det viktigt att den kompetensutveckling som sker integreras
med organisationens strategiska verksamhet (Swedish Standard Institute, 2011).
Effekten av kompetensutveckling dr dock svag definierad i bade teori och empiri. En
effekt kan ses vara en fordndring hos en individ eller grupp dér fordndringen kan avse
kunskaper, attityder eller beteenden.

Det man kan gora dr dock att bddda for att en sa god effekt som mojligt kan komma
ur individens insatser. Individens prestation dr en funktion av tre faktorer — dennes
forméga, motivation och mojligheter (Boxall & Purcell, 2008). Med andra ord har
individer en tendens att prestera vdl om de har ritt kunskaper. I detta ingar &dven att
medarbetaren ska ha formagan att kunna omvandla sina kunskaper till konkret
handling. Det handlar hir om bade dennes kognitiva formédga att bland annat
“oversitta” teoretiska kunskaper till praktik, eller att overfora ett agerande 1 en viss
situation till en annan (Goldstein, 2002; Martin, 2010; Nikandrou, Brinia & Bereri,
2009). Medarbetaren ska dven vara motiverad till att bade utfora uppgiften och se
kopplingar mellan teori och praktik. I kompetensutvecklingsinsatser stir inte bara
organisationen som vinnare utan dven medarbetarna. Detta eftersom sddana insatser
biar med sig mojligheter for personlig utveckling samtidigt som mojligheterna att
utvecklas inom organisationen star i fokus. En kultur som tar tillvara pd samtliga
medarbetares potential kan leda till 6kad trivsel och dirmed okad produktion och
effektivitet (Hogstrom & Eriksson, 2006). Till sist dr det viktigt att dennes
arbetsmiljo erbjuder nodvéandiga forutsittningar for att medarbetaren faktiskt ska
kunna prestera (se exempelvis Billett, 2001). Hir ndmns forutsédttningar som att
arbetets struktur ska ge utrymme for detta men det paverkas dven av hur arbetsmiljon
ser ut och om det finns rétt sorts teknologi att tillgd samt att stod ges vid
problemsituationer (Boxall & Purcell, 2008). Vil virt att understryka ar att denna
mojlighet péverkar bade individens prestationsformaga men ocksd individens

forutsattningar for att kunna liara och utveckla sina kompetenser (Boxall & Purcell,
2008).

2.3 Projektorganisationer

Projektorganisationer ér en allt mer vanligt forekommande organisationsstruktur som
har sina fordelar men som ocksa biar med sig utmaningar och svérldsta problem. Som
tidigare ndmnt har olika typer av organisationer olika typer av nyckelresurser (Grant,
2010). For organisationer som ror sig inom kunskapsintensiva markander faller det
sig naturligt att just det ménskliga kapitalet ar viktigt och sd &r fallet for minga
projektorganisaitoner (jfr Bredin & Soderlund, 2010b). Projekt forekommer 1 de
flesta typer av organisationer och de &r sé unika, tidsbegrinsade och temporéra forum
for att nyttja kunskaper for att exempelvis 16sa unika problem eller utveckla processer
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for den permanenta kidrnverksamheten (Eklund, 2009). En projektorganisation &r
enkelt definierat en organisation dér storre delen av kidrnverksamheten bedrivs i
projekt (Bredin, 2010a; b). I projektorganisationer dr projekt med andra ord mer rutin
dn undantag. Anledningen till detta ar att det som tillverkas eller utvecklas har en
unik karaktdr pa sa sitt att en hel organisation inte kan dedikeras enbart t exempelvis
en kunds unika preferenser. Det handlar &ven om att ha snabba korta beslutsvigar, att
vara flexibel, att vara uppgiftsfokuserad och att snabbt kunna anpassa sig efter de
svingningar som kommer genom exempelvis teknologiska framsteg (Packendorff,
2002). En svaghet 1 projektorganisationen dr dock att det dr svart att dra nytta av
lardomar fran tidigare projekt just eftersom projekten ses vara unika (jfr Hobday,
2000).

Hur stor del av kédrnverksamheten som sker i1 projekt skiljer sig mellan olika typer
projektorganisationer (Hobday, 2000). I méinga

projektorganisationer finns det ofta en viss forekomst b

av  linjeverksamhet, men dessa enheter 1 I -
organisationen dr mer ett sitt att administrera och se

efter de resurser organisationen besitter (Mintzberg p P, Py, P, P
& McHugh, 1985). Som Figur 1 visar kan en del av T ELTT T T

organisationen vara i projektform (P) och att de F,
hamtar resurser frin andra delar av organisationen
som ar funktionellt inrdttade (F). Hela
projektorganisationen styrs av ledningsgrupper F,
(SM).

Ett projekt kan se ut pad flera olika sétt beroende
fraimst pd dess syfte men dven andra faktorer som —
fysiska och tekniska mojligheter kan inverka pd Figur I: Project-led organization
detta.  Medarbetarna ~ kan  ha  liknande (Hobday, 2000)
specialistkunskaper (komma fran samma linje) eller s& kan projektgrupperna vara
tvarfunktionella. Den senare varianten dr vanligare ju mindre linjeverksamhet det
finns 1 organisationen. De tvirfunktionella projekten &r mer autonoma och
projektledaren har ett stort handlingsutrymme (Bredin & Soderlund, 2011b). En
dokumenterad effekt som kan f0lja av att ha specialiserade funktioner 1 en
(linjeorienterad) organisation kan vara att funktionernas egna uppgifter prioriteras
framfor organisationens mer Gvergripande mal (Bolman & Deal, 2008). Det som
syftade till att optimera prestationer gor istéllet att organisationens olika insatser
fragmenteras, olika typer av hinder uppstér 1 organisationen och prestationsnivierna
minskar. Projektorganisationen kan 6verkomma detta genom att integrera alla
relevanta funktioner i ett och samma projekt (Hobday, 2000).

Vidare kan medarbetaren ha en fokuserad delaktighet och vara anstilld i ett projekt pa
heltid eller ha en fragmenterad delaktighet och vara med 1 flera olika samtidigt. I den
forstnimnda varianten ges medarbetaren mojlighet att fokusera pa en uppgift och
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medarbetaren kan dven ligga tid pé att bygga upp viktiga relationer 1 projektgruppen.
Den senare varianten dr mer vanligt forekommande eftersom organisationen kan hér
fordela resurser mer effektivt eftersom dessa inte dr exklusivt bundna till ett visst
projekt. Detta bar dock med sig utmaningar pa individniva. Medarbetaren kan bli
overbelastad och fa svart att prestera vil pd grund av att denne slits mellan olika
projekt och har svért att hitta tid for att fokusera pé “riktigt ingenjorsarbete”. A andra
sidan bjuder denna arbetsmiljo pa varierande uppgifter, vilket dven kan leda till 6kad
motivation (Bredin & Soderlund, 2011b). Projektmedlemmarna kan dven vara fysiskt
samlokaliserade eller utspridda (Bredin & Soderlund, 2011b).
Interaktionsmdjligheterna 6kar om projektdeltagarna dr samlokaliserade vilket kan
vara efterstrdvansvirt 1 vissa situationer. Projektledarnas personalansvar okar da
projektdeltagarna dr samlokaliserade och da linjechefen inte har en néra daglig
kontakt med dem.

Vidare dr de olika projekten tidsbegrinsade och ses som smé organisationer i
organisationen. Projekten refereras till som tempordra organisationer, och
organisationen 1 sig refereras till som den permanenta organisationen (Bredin &
Soderlund, 2011a; b). Flera forskare har lyft en problematik som foljer av detta och
det ar att en typ av intressekonflikt kan uppstd dd det tempordra projektets
fokusomraden inte alla gdnger gar hand 1 hand med den permanenta organisationens
mer langsiktiga mil (Bredin & Sodderlund, 2011b; Turner & Miiller, 2003).

2.4 Roller kopplat till HRM i projektorganisationer

HRM ir handlingar som riktar sig till relationen mellan ménniskor och deras
organisatoriska kontext. Nar det kommer
till utovandet av HR-arbete ar det framfor
allt fyra roller som framtrider som extra
viktiga 1 projektorganisationer. HR-
specialisten har en given roll hdar men dven
linjechefen, projektledaren och
projektdeltagaren har en betydelsefull roll
att spela 1 detta utdévande (Bredin, 2011a;
b). Dessa refereras till som HR-
kvadrianten och det handlar hér delvis om
att de olika aktdrerna har sina egna figur 2: HR-kvadriaden

ansvarsomraden kopplade till HR-relaterade frdgor, men det handlar minst lika
mycket om att dessa aktorer samarbetar och ar beroende av varandra (Bredin, 2008).

HR -specialist

Projektdeltagare

I forskning om projektorganisationer talas det om den temporéra och den permanenta
organisationen (Bredin & Soderlund, 2011a; b). Linjecheferna finns kvar men de som
ansvarar for sjidlva kidrnverksamheten ar projektledarna. Projektledarna har inte sillan
ett stort handlingsutrymme for att fa projektet att ga i hamn, men eftersom projekten
ar temporira anfortros projektledarna inte ansvar for organisationens mer langsiktiga
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mal som stricker sig bortanfor projektets livslingd, detta ansvar ligger kvar hos
linjechefen (Bredin, 2008). Aven di det verkar rationellt att ha just en sidan
uppdelning anses det dven vara irrationellt att inte lata en s viktig aktor ha ett
langsiktigt inflytande pa organisationen, just eftersom denne aktor dr medarbetarnas
narmaste chef och ocksd de som har mojlighet att gora storst inflytande pé
medarbetarna (Bredin & Soderlund, 2011b). D4 det 1 de flesta organisationer ar
cheferna som har det yttersta ansvaret for personalarbetet dr det dven de som
genomfor organisationens kompetensstrategi, det vill sdga det 4r de som ér
arbetsgivarens representant (Hansson, 2005; Perry & Kulik, 2008). Mer exakt vad de
olika nyckelaktorerna har for ansvarsomraden kommer att redovisas hir nedan.

2.4.1 HR-specialisten
HR-specialisten dr en representant for HR-funktionen 1 foretaget. Dessa personer

riktar sin  uppmédrksamhet mest mot

strategiska HR-fragor samt som stod for
linjecheferna, som traditionellt skoter det

operativa HR-arbetet (Bredin & Soderlund,

2011b). Beroende pa hur organisationen

valt att strukturera HR-funktionen bistér

’specialisterna” med antingen mer generell

HR-kunskap om det projekten omfattar

eller mer specifik kunskap inom ett visst

HR-omréde (Bredin & Sdderlund, 2011b).

Deras direkta paverkan pa projektens £igur 3: HR-specialisten

resultat dr svar att sdga nagot om just eftersom de utfor sitt arbete till stor del pa en
mer Overgripande, organisatorisk niva (Belout & Gauvreau, 2004). Det blir dirfor
tydligt att de inte har en stor del 1 det dagliga operativa arbetet, vilket ocksa
uppmirksammats 1 tidigare forskning som menar att det finns dnskemédl frdn den
operativa delen av organisationen att {4 HR-specialisterna bor vara mer engagerade 1
det dagliga arbetet, sd att de kan f& en storre fOrstdelse samt kunna ge mer stod
(Bredin & Sdéderlund, 2011b). Denna franvaro av HR pa projektniva uppfattas som
problematiskt av forskare, sarskilt med tanke pd fragor som ror medarbetarnas
vilmaende (Huemann, Keegan & Turner, 2007).

Vidare finns det forskare som menar att om personalansvaret till stor del laggs pa
cheferna 1 organisationen som har begrinsad kunskap om HRM kan det hanteras som
en “bisyssla” till deras huvudsakliga arbetsuppgifter vilket kan paverka
organisationens slutresultat (Perry & Kulik, 2008). Forskare menar dock att ett HR-
stod erbjuds till chefer 1 projektorganisationer men genomgaende for nédstan alla HR-
specialister 1 denna typ av organisationsmiljo ar att det stodd som erbjuds néstan
uteslutande till linjechefer. De som har vetskap om det dagliga arbetet och som dven
har ansvaret for de operativa HRM-ansvaret dr linjecheferna (jfr Bredin & Soderlund,
2011b).
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2.4.2 Linjechefen

I traditionella hierarkiska byrakratin ansvarade linjechefen for just en linje och denne
person besatt ofta expertis inom det

linjeverksamheten kretsade kring. Den

naturliga vigen att gora karriér var att kléttra

pa detta sdtt och pd sd vis fi ett storre

ansvarsomrade samt bistd med bland annat

expertis till andra 1 linjen. 1 en

projektorganisation praktiseras en mycket

lite del av kéarnverksamheten 1 linjen.

Medarbetarna  kan  tillhora ett  visst

kompetensomréde, med var sina ansvarande

chefer. Dessa kompetensomraden, ellerfigur 4: Linjechefen

linjer, 4r en typ av resurspool som bistar projekten med ritt sorts kompetenser
(Bredin & Soderlund, 2011b). Chefens roll behdver dock inte ha genomgatt en mjuk
overgéng till denna nya roll, dir omréden 1 linjechefens ansvarsomriaden har
omvirderas for att passa den nya rollen. Det finns ett dokumenterat fall dir
organisationen gétt frin att ha linjechefer till att ha competence coaches, for vilka
hela rollbeskrivningen for tjdnsten omarbetades och en del gamla linjechefer inte
(langre) ansdgs passa for tjansten (Bredin & Soderlund, 2007). Den nya rollen har hur
som helst nya inneborder men for enkelhetens skull kommer denna nya roll kallas for
linjechef dven di det finns skillnader mot en linjechef i en traditionell byrakratisk
hierarki.

Linjechefernas huvuduppgifter gir ut pa att tilldela resurser till projekten, planera
karridrutvecklingar for medarbetarna och se till att kompetensutveckling av bade
individerna och for hela linjen sker (Bredin & Soderlund, 2011b). Just eftersom
projekten  ar  tidsbegrinsade  ligger de  langsiktiga  karridrs-  och
kompetensutvecklingsplanerna hos linjecheferna (Clark & Wheelwright, 1992) som
tar detta 1 beaktning vid resursplanering for projekten (Bredin & Soéderlund, 2011b).
Mer precist hur alla ansvarsomraden tar form skiljer sig mellan olika organisationer.
Att pussla thop resurser till projekt och samtidigt bejaka karridr och
kompetensutvecklingar dr ndgot som understryks vara mycket svart bland annat pa
grund av att resurser kan, beroende pd om medarbetarna jobbar heltid eller deltid 1 de
olika projekten, vara lasta till ett visst projekt. Det kompliceras ytterligare av att en
del projekt kan komma att behdva mer resurser under projektets gang, eller att de inte
kan hélla de tidsramar som &r uppsatta och behdver behalla befintliga resurser
ytterligare en tid. P4 det individuella planet dr det viktigt att medarbetaren aktivt
utvecklas 1 linje med den individuella kompetensplanen och genom det underlétta
linjechefens arbete sa att denne kan gora ett s gott arbete som mojligt 1 exempelvis
tillsdttning av resurser till framtida projekt (Bredin & Soderlund, 2011b).
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2.4.3 Projektledaren

Projektledaren dr den person som har det yttersta ansvaret for att projektet ska ga 1
hamn. Detta innefattar att ansvara for flera
processer och I6sa problem som kan
uppkomma under projektets gang (Bredin &
Soderlund, 2011a; b; Sanghera, 2009). Det

finns flera modeller for hur en projektledare _
ska vara och det gar att bli certifierad Erojcxfiedare
projektledare (se exempelvis PMI och

IPMA). De omraden en projektledare ska ha

kunskap om ar till storsta del omraden

karaktiriserade av  ’harda”, tekniska

kunskaper som ofta gér att rationalisera till Figur 5: Projektledaren

att utforas pa ett bista sitt. Dessa omraden kretsar kring att hantera budget, tider,
risker och kvalitétssikringarar samt kontrollera omfinget av projektet (O Conchfiir,
2010; Sanghera, 2009). Kommunikation samt att integrera alla dessa delar till en
helhet &dr dven det centralt (Tonnquist, 2010). Att det ar viktigt att projektledaren har
stor kunskap om dessa omraden samt goda verktyg att arbeta med ar viktigt eftersom
dessa dr nodvindiga for att faktiskt kunna genomfora projektet (Bredin & Soderlund,
2011). P4 senare tid ingar dven ledarskapsvérden och kunskaper om HRM for att bli
certifierad projektledare (Bredin & Soderlund, 2011b).

De HR-relaterade wuppgifterna kretsar bland annat kring team-building,
konflikthantering och synliggdra projektdeltagares goda insatser (Sanghera, 2009).
Ett annat omradde som ska ndmnas &r att utbilda projektdeltagare som behover
utveckla sina kompetenser och kunskaper inom projektets ramar sa att projektets mal
uppfylls pa ett bittre sitt (O Conchuir, 2010; Sanghera, 2009). Det verkar inte vara
ovanligt att den anstéllde sjalv vet vad som éar viktigt att lara for att utvecklas inom
sitt egna omréde, just eftersom det dr en sdn turbulens 1 de olika kunskapsomrddena
(Bredin & Soderlund, 2011b). Sjdlva utvecklandet av kompetenser kan ske via
formella utbildningar eller informella larandetillfidllen som exempelvis observationer
och konversationer med andra projektdeltagare (O Conchuir, 2010).

Projektgruppen sitts ithop 1 samrad med linjecheferna (eller motsvarande), som 1 sin
tur har projektdeltagarnas onskemal rérande kompetens- och karridrsutveckling i
beaktning. Medarbetaren vintas dock sjalv uppné dessa genom mal genom att inga i
projektet 1 friga samt att denne aktivt arbetar for att utveckla sig sjalv.
Projektledarens uppgift ar att uppna projektmilen. Projektledaren véntas med andra
ord inte arbeta aktivt med de individuella kompetensplanerna, denne ar dar for att se
till att projektmilen uppfylls med de resurser som finns tilldelade till projektet
(Bredin & Soderlund, 2011; Sanghera, 2009).

Under en omfattande tid kan projektledaren vara den enda aktor med personalansvar
som arbetar nédra projektdeltagaren, vilket tyder pa att HR-ansvaret darmed ocksa
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borde 6ka (Bredin & Soderlund, 2011b). Det sédgs att ledaren dr den som genom sitt
agerande kan paverka hur medarbetarna uppfattar olika HR-metoder (Yang, Huang &
Wu, 2011), och i projektorganisationer blir det projektledaren som har detta ansvar.
Projektledaren har med andra ord mojlighet att med ett gott ledarskap ’radda” mindre
bra HR-metoder, likvdl som bra HR-metoder kan motarbetas av ett mindre bra
ledarskap (jfr Purcell & Hutchinson, 2007). Det finns situationer d& HR-ansvaret ar
stort pd projektledarna. Detta géller inte minst om projektmedlemmarna &ar
samlokaliserade och deras linjechef inte har mojlighet att interagera med dem pa
daglig basis. Bredin och Soderlund (2011b) tar upp hur senare forskning har visat att
projektledare spelar en viktig roll nir det kommer till att leverera HR-vérde i
projektbaserade organisationer. Detta dr frimst kopplat till deras ansvar att ge direkt
feedback till projektmedlemmarna men ocksa att forse linjecheferna med input om
projektdeltagarna.

Vid sidan av alla de arbetsuppgifter projektledaren véntas hantera verkar det dven
som att vissa karaktdrsdrag kravs for att bli framgéngsrik 1 den miljo som foljer av
projekten. Projektledaren bor trivas 1 en turbulent miljé déir tempot ar hogt och
projekten aldrig far std still. Ett djupt intresse for produkterna som projektet 1 fraga
kretsar kring verkar dven det vara ndgot centralt for ménga framgangsrika
projektledare (Bredin & Soderlund, 2011b). Projektledaren ska dven vara malinriktad
och ha en mycket stark vilja att nd de mal som finns uppsatta, och for att nd dessa mal
kridvs goda méitt av tekniskt kunnande och kunskaper att hantera de mjuka delarna av
projektledarrollen samt att det dven krdvs viss expertis inom det tekniska omride
projektet ror sig kring (Bredin & Soderlund, 2011b). Kort sagt har en projektledare
manga omriden att ansvara for. Det reella projektarbetet gbérs dock av
projektdeltagarna.

2.4.4 Projektdeltagaren

Under de de initiala delarna av var studie mirkte vi att fa studier har lyft
medarbetarens del 1 det vardagliga arbetet 1
projektorganisationer. Det verkar som att
projektarbete har mycket gott att erbjuda
medarbetaren d4 denne ges goda mojlighet
att, efter eget intresse, fordjupa eller bredda
sina kunskaper (Bredin & Soderlund,
2011b). For att vara framgangsrik 1 en

projektorganisation ska projektdeltagaren
vara engagerad 1 sitt kunskapsomrdde och
utveckla sig 1 linje med hur detta

kunskapsomréde utvecklar sig. Figur 6: Projektdeltagaren

Medarbetaren ska dven aktivt strdva efter att nd egna mal (Bredin & Sdderlund,
2011b). Det dr ocksd hdr en stor del av individens HR-ansvar kommer in. Givetvis
géller det att ritt sorts uppdrag finns att tillgd, men individen har en stor och viktig
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del i att sjilv se till att utvecklas i de olika projekten. Aven da organisationen kan
erbjuda kurser och liknande for att utveckla individerna ligger det pa
projektdeltagarna sjilva att se till att de far feedback pa det de gor och att de faktiskt
tar till vara pa kunskaper och erfarenheter samt att de delar med sig av dessa till andra
(Bredin & Soderlund, 2011b).

Det finns médnga utmaningar for projektdeltagarna. I projektet blir medarbetaren
tilldelad en rollbeskrivning diar dennes ansvarsomraden finns beskrivna. Dessa dr kan
vara lite otydliga och inte ge en heltickande bild 6ver vad som fGrvintas av
medarbetaren. Detta kan skapa osdkerhet hos medarbetaren, men det kan ur ett annat
perspektiv vara bra eftersom projektdeltagarens insatser kan anpassas efter dennes
formaga och exempelvis breddas om medarbetaren gor ett bra jobb och kan anfortros
mer uppgifter (Bredin & Soderlund, 2011b). De uppgifter projektarbetet kretsar kring
kan upplevs vara tillfredsstédllande just eftersom det dr nytt och unikt, men samtidigt
kan detta dven medfora att medarbetaren far en kéinsla av att inte kunna 6verfora
tidigare erfarenheter till nya projekt. Det kan &dven vara si att uppgifterna
medarbetaren véntas gora dr sd komplexa att projektdeltagaren helt enkelt far for
mycket att géra och drabbas av “project overload” (Zika-Viktorsson, Sundstré &
Engwall, 2006). Fler negativa sidor av projektarbete har uppmairksammats. Just
eftersom projekten dr tempordra dr dven de sociala relationer som skapas temporéra
och detta kan bidra till stress och osdkerhet hos projektdeltagaren eftersom denne
hela tiden far skapa och underhilla nya relationer. Att hilla tider och deadlines ér en
grundpelare for projekt och for projektdeltagaren kan tidsbrist medfora kinslor av att
inte kunna gora ett tillrackligt val utfort arbete.

2.5 Bedomningskriterier for ett projekt

Den storsta delen av arbetet 1 en projektorganisation utférs som sagt 1 projekten. Ett
projekt genomgdr flera olika livsfaser (uppstart, genomforande och avslut) och nér ett
projekt ar slut brukar det ske en utvardering. Vad som gor ett projekt framgangsrikt
rdder det inte sd stor tvekan om. Traditionellt sett ar det tre kriterier som sags sta 1
direkt forhéllande till ett projekts framgang. Dessa grundkriterier ar tid, kostnad och
kvalité (Jha och Iyer, 2007). Att det ar just dessa kriterier som dr framgangsfaktorer
visar sig bland annat att de ar inbakade 1 sjdlva definitionen av Project management
och att de har varit det i cirka 60 ar (Atkinson, 1999). Det finns dock manga projekt
som visat sig vara mycket framgangsrika dven da budget dverstegs eller att tiden gick
over eller att projektet inte levererade det som frdn borjan var tinkt. Vi kommer hir
problematisera vad ett framgangsrikt projekt dr samt hur detta kan utvérderas.
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2.5.1 Multipla dimensioner

Nar det kommer till "vanliga" projekt (det vill sdga, inte nddvéandigtvis projekt som
utfors 1 en projektorganisation) finns det mycket skrivet om vad som bidrar till ett
projekts framgéng. Det vi

presenterar hir har utging Success Project

i Shenhar et al's modell Dimension 4 Success
(2001) men &dven andra
forskningsfynd har tagits i fg:'}?_l'ﬁ”e
beaktning och bakats in

hér. Ett projekts  Business ,
o Success
framgangsfaktorer kan
delas n i fyra  Impacton ,
Customer

tidsdimensioner (se figur
7). Alla dimensioner dr  Project 4

- .. .. Efficien
viktiga for 1 princip alla g
typer av projekt men det &r >
dven si att fordelningen
. . "f"er:f Short Ll:lng Very Time Frame
mellan dessa dimensioner Short Long

viktas beroende pa branch Figur 7: Time frame of success dimensions (Shenhar et al., 2001)
och projektfokus (Shenhar et al., 2001; Westerveld, 2003). Négot forenklat kan sdgas
att lagteknologiska projekt har ett stort fokus pa kortsiktiga mal medan
hogteknologiska projekt har ett storre fokus pd andra aspekter som véntas bringa
profit 1 framtiden (Shenhar et al., 2001). Vidare ska dven chefer och projektteam
utvirderas efter alla dessa dimensioner, och inte bara efter de traditionella, kortsiktiga
grundkriterierna. Vi kommer fortsittningsvis benimna de olika tidsdimensionerna
som framgangsdimensioner (eng: success dimensions). Vi vill podngtera att vi inte
lagger nagot normativt 1 ordet, utan det adr endast for att referera till respektive
dimension i Shenhar et al.'s modell (se figur 7).

Projektets effektivitet (1) handlar om att halla budget och att leverera pa utsatt tid.
Bakom dessa grundkriterier finns flera piverkande faktorer som har en direkt
signifikant paverkan och dessa ér projektledarens kompetens (Jha och Iyer, 2007), att
bestimma vad for arbetsprocesser som ska nyttjas (Belout & Gauvreau, 2004), att
organisationens informationssystem &r reliabelt och att informationen nyttjas till att
koordinera projektdeltagarna pé ett bra sétt (Atkinson, 1999; Jha och Iyer, 2007; van
Rooij, 2008), projektdeltagarna engagemang (Jha och Iyer, 2007), att hela tiden halla
projektet rullande och snabbt losa problem som dyker upp (Belout & Gauvreau,
2004) och de interna och externa projektdgarnas kompetenser (Jha och Iyer, 2007;
Westveld, 2003). Problematiken 1 den sistndmnda ar att flera olika mélbilder kan
finnas och det ar viktigt att dessa inte gar 1 konflikt mot varandra och 1 de fall da de
gar 1 konflikt ligger de 1 dgarnas kompetens att 16sa detta (Jha och Iyer, 2007; Pinto &
Prescott, 1997). Det som mats 1 denna dimension kretsar dock frimst kring planering
och hur vél denna genomforts (Belout & Gauvreau, 2004). Nar projektet avslutas
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slutar d4ven dessa kriterier att vara viktiga och de minskar dn mer i vikt for att efter
ungefir ett ar bli helt irrelevanta (Shenhar et al., 2001).

Kundpéiverkan (2) handlar om att produkten tas fram i samrdd med kunden si att
slutprodukten sedan motsvarar kundernas behov, vilket dr av stor vikt om kunden ska
komma tillbaks igen (Atkinson, 1999; Shenhar et al., 2001). Detta samarbete sker till
stor del under sjdlva genomforandefasen av projektet (Belout & Gauvreau, 2004).

Direkt paverkan pa organisationen (3) handlar om vinst och marknadsandelar men
det handlar inte minst lika mycket om att utveckla processer 1 organisationen sa att
generaliserbara arbetsprocesser bidrar till att organisationen blir mer tidseftektiv, att
produktionen bli storre eller att hogre kvalité kan hallas (Atkinson, 1999; Shenhar et
al., 2001). Har kan dven professionell utveckling av projektets medarbetare ingd men
endast da det finns en direkt nytta for projektet att utveckla dessa hos medarbetarna
(Atkinson, 1999). Denna utveckling dr da av direkt nytta for organisationen, och inte
sarskilt langsiktig. De kompetesnutvecklingsinsatser som gors hir kan bendmnas som
projektrationella eftersom de ar av direkt nytta for projektet och att satsa pa dessa &r
rationellt eftersom genom att gora detta bidrar det till att projektet klarar att halla
effektivitetskraven béttre, samtidigt som projektet pd samma géng kan bidra till mer
langsiktiga effekter. Denna dimensionen kan inte utvédrderas innan organisationen
antingen sélt en massa produkter eller att de nya processerna testats. Detta kan oftast
ske forst efter 1-2 ar (Shenkar et al., 2001).

Forberedelser infor framtiden (4) innefattar att utveckla teknologier och utveckla
organisationens kdrnkompetenser och genom det skapa nya mdjligheter f{or
organisationen. En central frdga att stilla sig hér dr "Did we build new skills that may
be needed in the future?" (Shenhar et al., 2001, s. 716). Med andra ord skulle
professionell, och kanske dven personlig utveckling dven hdr ses vara en central
faktor (Atkinson, 1999). Effekter ur denna dimension sdgs ta som minst 2-5 &r att
visa sig och kan inte utvdrderas innan dess (Shenhar et al., 2001).
Sammanfattningsvis landar detta med andra ord 1 vikten av kompetensutveckling och
att det dr en viktig del 1 det som bidrar till langsiktiga vageftekter 1 organisationen.

2.5.2 Medarbetarna och projektledarens del i ett projekts framgdang

Vissa personalrelaterade frdgor dr kopplade till ett projekts framging (se “Direkt
paverkan pd organisationen” och “Forberedelser infor framtiden”). F& studier har
dock problematiserat detta pa djupet. Att projekten beskaffas med kompetent personal
samt att projektledaren far dem att bli ett samstrivande team har lyfts av en del
forfattare men samtidigt sdgs detta infe ha signifikans for ett projekts framgang
(Belout & Gauvreau, 2004). Vil virt att podngtera ar att Belout och Gauvreaus studie
ar gjord ungefar samtidigt som Project Management Institute (PMI) introducerade
HRM 1 deras projektledarmanual, PMBOK. Det kan med andra ord tidnkas att
personalfragor inte var sd inarbetade bland projektledarna vid den tiden. Dock
uppstar fragetecken kring detta dven 1 senare forskningsfynd déar gott teamwork inte
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identifierades som en kritisk faktor for slutprodukten (van Rooij, 2008). Anledningen
till att mjuka vérden introducerades till projektvérlden rdder det inga fragetecken
kring, det &r snarare si att de har en sjédlvklar plats i projektledning.

More and more organisations however are realising that it is people who undertake project
work and therefore an understanding of the related people and management skills are vital for
project success. (Pant & Baroudi, 2008, s. 126)

Aven i senare definitioner av vad ett projekt #r lyfts medarbetarna in som en central
del 1 att nd projektmalen. Dock ses beskrivningar av dessa mjuka virden i
managementlitteratur utgéra en kontrast mot de tidigare beskrivna harda vérdena
eftersom de mjuka anses vara ofullstindiga och otillrickliga (Pant & Baroudi, 2008).
En del forfattare menar dock pa att dessa mjuka virden dr som ett klister och "den
missade ldnken" fOr att kunna praktisera de tekniska aspekterna av projektledning
(Belzer, 2001). Andra forfattare har konstaterat att HRM-arbeten inte har en direkt
kausal paverkan pa arbetsprestanda, men har i allra hogsta grad stora indirekta
paverkningar (Paul & Anantharaman, 2003). Detta till trots verkar det inte vara
vanligt att utviardera projekten efter mjuka HRM-virden. P& senare tid har det dock
dykt upp forskning som forenar utvdrderingar med kompetensutveckling, och pé sa
sdtt vander lite upp och ner pa synen med utvirderingar.

2.5.3 Léirande- och l6pande utvirderingar

Ett relativt nytt forskningsfilt dr det om ldrande utvérderingar. Hir forenas
individuellt- och organisatoriskt larande med det klassiska séttet att utvardera projekt.
En traditionell beskrivning av en utvirdering ar att det dr en systematisk bedomning
av resultat samt langsiktiga effekter av en aktivitet (Nationalencyklopedin, 2012).
Négot som kommit som ett svar pd denna passiva syn pa utvirdering dr larande
utvirderingar.

Sammantaget kan man se en tydlig utveckling nir det giller modellerna for och tdnkandet om
utvirdering — frdn en mer avgriansad, teknisk och oproblematisk syn till ett forhéllningssatt
som dr mer komplext, ifrigaséttande, teoribaserat, interaktivt och omvérldsrelaterat. (Brulin
& Svensson, 2011. s. 88)

Vad som ingar och karaktériserar dessa ldrande utvérderingar &r att de i traditionell
ordning ska lyfta kunskap om projektet och fungera som ett underlag for debatt men
dven andra element ingar hir. De fynd som uppmirksammas ska vara av direkt
anvandning for de berorda, sa att de har mgjlighet att nyttja fynden pa ett produktivt
sdtt (Sjoberg, Brulin & Svensson 2009). Utvérderingar ska genomforas 1opande under
projektet och med det bidra till att stindiga forbattringsitgirder ska kunna goras 1
projektet (Ellstrom, 2009).

Utvérderingarna ska goras i1 samarbete mellan utviarderaren och de som kommer bli
berorda av projektet. Vilka detta ar skiljer sig 4t mellan olika projekt med nagra
aktorer som 1 forskning identifierats som extra viktiga aktorer ar projektéigare,
styrgrupp, projektledare, medarbetare och kunder/anvindare (Halvarsson & Ohman
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Sandberg, 2009). Syftet med att involvera fler interna aktorer dn de direkt involverade
1 projektet dr att fi det att utvecklas 1 linje med organisationens ldngsiktiga behov.
Om inte dessa &r involverade finns det risk for att resultaten blir mer kortsiktiga. De
externa aktorerna har dven de en viktig del att fylla eftersom det ar de som 1 slutindan
kommer berdras av projektet (Brulin & Svensson, 2011). Vil vért att pdpeka ar att
dessa forskningsfynd verkar framst géilla for stora projekt ddr malet inte ar tydligt
definierat, utan malas upp under projektets gang (jfr Brulin & Svensson, 2011).

Det édr dven sé att dessa utvdrderingstillfallen ar tillfdllen for att fora in kunskaper 1
projektet (Halvarsson & Ohman Sandberg, 2009). Dessa kan exempelvis komma ur
forskningsfynd eller genom erfarenheter fran andra hall 1 organisationen. Syftet med
detta dr delvis att lata projektet utvecklas i1 linje med fynd som gors annat dn de
projektet sjdlv fir fram. Det handlar &ven om att ldgga grunder for att de erfarenheter
projektet gor far langsiktiga effekter 1 dvriga organisationen. Det &r svart att 1 forvig
sdga vad for langsiktiga effekter som kan folja av att fora ut kunskaper fran projektet
till andra delar av organisationen. Ett sitt att hantera detta ar att genom att aktivt
arbeta med att fora in bdde externa och interna organisatoriska kunskaper baddar
organisationen for att mojliggora langsiktiga vageffekter 1 organisationen (Brulin &
Svensson, 2011). I och med detta foljer langsiktiga effekter av andra projekt just
genom att det nuvarande projektet tar in tidigare lirdomar. En aspekt av larandet ar
med andra ord att utvirderingen kan generera generaliserbara arbetsmetoder och
liknande, men i stdd 1 Erauts larandeteorier (2000; 2004) foljer dven att individerna
lar genom sjdlva utvirderingen. Lirande utvirderingar bidrar séledes till tre saker —
utvirdering, individuellt 1drande och organisatoriskt ldrande (Ellstrom, 2009).

In short, evaluations do not automatically lead to learning or to a certain knowledge use. In
order for this to happen, it is necessary to consciously design and conduct an evaluation as a
learning activity and as part of a strategy for learning and knowledge use in the activity that
is beeing evaluated. (Ellstrom, 2009, s. 118)

Hér poidngterar Ellstrom vikten av att biddda for att utvirderingen blir en
larandeaktivitet (jfr Billett, 2001). Sjdlva utvdrderingen har ett cykliskt forfarande.
Ellstrom (2009) ger en bild 6ver hur det cykliska forfarandet kan se ut. Forst samlas
data ihop. Detta kan ske genom en aktér som stér utanfor projektet men i mindre
projekt kan deltagarna sjdlva ansamla relevant data (Sjoberg, Brulin & Svensson,
2009). Diérefter analyseras denna data i sin helhet for att darefter atfoljas av en
djupare analys. Efter det foljer att utveckla och testa mojliga forbattringsitgérder,
vilka sedan testas och implementeras. Efter en angiven tidsperiod borjar cykeln om.
Nagot som dr viktigt 1 detta forfarande dr att deltagarna &r 6ppna och engagerade vad
géller att ldra och dela med sig av sina erfarenheter och asikter (Sjoberg, Brulin &
Svensson, 2009). Det handlar inte om att bara presentera l6sningsforslag for
aktorerna utan snarare att efterstriva aktivt deltagande och genom dialog ta till vara
pa allas erfarenheter och sétta ut riktningar for projektets fortsatta gang samt soka
16sningar pa eventuella problem. Likt andra ldrandesituationer dr det dven hér viktigt
att projektledaren stottar och framhéller vikten av aktiviteten (Eraut, 2004).
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3 METOD

Hdr presenteras studiens metodologiska utgangspunkter, design och analysmetod.
Didrefter gar vi grundligt igenom alla steg i studiens arbetsgdng och kapitlet avslutas
med reflektioner kring etiska aspekter.

3.1 Metodologiska utgangspunkter

3.1.1 Fallstudie for att belysa det unika

Valet av fallstudie dr var forsta metodologiska utgangspunkten. Genom att anvinda
en fallstudie som metod Gppnar det upp mdjligheten for oss att fokusera péd en aktuell
foreteelse (Denscombe, 2007). Denna studie fokuserar pd hur projektledare 1 en
projektorganisation kan bidra till en organisations kompetensforsorjning. For att
ndrma sig ett svar pd detta har vi valt att undersoka projektledarens roll kopplat till
kompetensutvecklingen som &dger rum 1 projekten. For att komma ndrmare de
hiandelser, relationer, erfarenheter och processer som ér kopplade till vart fenomen ar
en fallstudie ett bra alternativ av metod (Denscombe, 2007). Vi valde vi att angripa
detta fenomen genom att utfora studien pa Saab Aeronautics 1 Linkdping, eftersom
detta dr en projektintensiv organisation som &r aktivt i en kunskapsintensiv bransch
och som dessutom arbetar aktivt med kompetensfragor.

En viktig del 1 anvindandet av fallstudie ér att som forskare redogdra varfor just ett
sarskilt fall valdes och hur dessa egenskaper kan tala for en bredare kategori av
liknande fall (Denscombe, 2007). Att redan i valet av omrdde ha en sidan
medvetenhet paverkar hur resultatet kan betraktas lingre fram (Denscombe, 2007).
Dock é&r generaliseringen nagot som har diskuterats mycket gillande fallstudier
(Bryman, 2002; Bryman & Bell, 2011; Lee, Collier & Cullen, 2007). Kan endast en
studie vara representativ for andra studier? Svaret hér dr inte helt och héllet nej. En
fallstudie md vara unik, men den kan ocksd ses som ett specifikt exempel av en
bredare kontext. Om signifikanta egenskaper for var valda organisation gar att
jamfora med andra liknande organisationer kan var fallstudie betraktas vara en typ av
flera likande organisationer (Denscombe, 2007). Men vart primira fokus 1
anvindningen av fallstudie som metodologisk utgangspunkt &ar att det mdojliggor for
oss att lyfta upp det unika med just vart fall, men som 1 sin tur kan bidra till en 6kad
forstaelse for vart valda fenomen i stort. Detta innebér for var studie att de fynd som
gors 1 samband med var undersdkning skulle kunna 6verforas till andra organisationer
med liknande arbetssétt och kontext och dir vart resultat kan utgora ett intressant
underlag, inte endast for Saab, for vidare diskussioner kring sddana dmnen som
hantering av kompetens.
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3.1.2 Kvalitativ ansats

Vér fallstudie 4r med andra ord av en utforskande art (Zainal, 2007). Narmare
bestimt dr det en kritisk del 1 var uppsats att vi faktiskt far tillgang till vara
respondenters utsagor pad ett sddant sitt sd det blottar detaljer om relationer,
uppfattningar och andra ovéntade svar som bidrar till var forstaelse for helheten och
dess komplexitet.

It can deal with the case as a whole, in its entirety, and thus have some chance of being able
to discover how the many parts affect one another. In this respect, case studies tend to be
'holistic' rather than deal with 'isolated factors'. (Denscombe, 2007, s. 36)

Vi har forstéelse for att projektledarens roll kan se olika ut beroende pd en mingd
olika faktorer. Inte minst da projektledarens relation till andra aktorer 1 organisationen
kan se olika ut (jfr Bredin & Soderlund, 2011b). Att ta med aktorer fran béde
projektniva och organisatorisk nivé i fallstudien ser vi i och med detta vara nédvéndig
for att f4 en helhetsforstaelse kring projektledarens agerande. Vi ser det siledes
naturligt att anta en kvalitativ ansats for att angripa var aktuella foreteelse, da en
sddan metod &r utforskande och ger svar pd dels respondenternas handlingar men
ocksé hur de tinker och tycker (Dalen, 2008; Patton, 2002). Av samma anledning som
vi valde fallstudie som en av vara metodologiska utgdngspunkter valde vi att anvinda
oss av kvalitativ ansats. Det vill séga, att fanga in hindelser kring enskilda individer
och samspelet mellan individer och for att gora det vill vi forstd kontexten béttre. Det
kan vi gora med hjilp av kvalitativ ansats dd detaljer i den kontext som studerade
beteenden existerar 1 kan vara avgorande for en kartliggning av den kontexten
(Bryman & Bell, 2011).

Huruvida resultatet av en undersokning dr overforbart till andra kontexter dr nagot
som dven diskuteras géllande kvalitativa undersokningar. Forskare menar att eftersom
sddana undersOkningar gors pa djupet snarare dn pa bredden som kvantitativa
undersokningar tenderar de att bli orienterade till kontextens unika karaktir (Bryman
& Bell, 2011).

3.1.3 Abduktivt forhallningssdtt mellan teori och empiri

Vi har i1 denna studie antagit ett abduktivt arbetssdtt. Detta dr ett arbetssitt som
mojliggor att forskarna kan kombinera inhdmtning av teori med inhdmtning av empiri
pa sa sitt att teori kan leda och fokusera insamlandet av data samtidigt som empirin
kan omforma de teoretiska ramarna (Alvesson & Skoldberg, 2008). Det handlar hér
bland annat om att inte ldsa in sig och lata tidigare teoretiska fynd styra den egna
studien pd s& sitt att den inte tillater att nya fynd tas i beaktning (Alvesson &
Skoldberg, 2008). Detta visar sig bland annat 1 att den teoretiska referensram vi har
utgatt ifrdn har styrt arbetet pa sd sitt att den gett riktlinjer for intervjuguiderna (se
avsnitt 3.4.5). Det som uppmarksammats 1 intervjuerna har i sin tur gjort att vi fatt
omdefiniera det egentliga problemomridet och dd dven komplettera teorin for att
sOka svar pa vara fragor (se avsnitt 3.4.2). En del 1 vér studien kan med andra ord
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beskrivas sa att vi har varit att séka svar pd problemomradet samtidigt som en
definition av densamme maéste definieras och omdefinieras allt eftersom input 1 form
av bade empiri och teori dyker upp (jfr Alvesson & Skdéldberg, 2008).

3.2 Studiens design

Da vért syfte dr kopplat till organisationens langsiktiga kompetensforsorjningsarbete
ar det betydelsefullt for oss att veta hur vi pa bésta sétt kan nirma oss detta fenomen.
Nir det dr en organisations ldngsiktiga arbete som ligger i1 fokus &r det viktigt att inte
endast forlita sig pd skrivna dokument, policys och planer som beskriver detta
fenomen (Boxall & Purcell, 2008; Silverman, 2006). Léngsiktigt arbete dr snarare
nagot som finns inbdddat i en organisation och i de handlingar som leder fram till
viktiga beslut som chefer och medarbetare fattar. Det langsiktiga arbetet kan ses 1
medarbetarnas handlingar och hur en organisation hanterar sin omgivning (Boxall &
Purcell, 2008). Saledes ar det inte mojligt att finga in en organisations alla
langsiktiga beteenden och processer som sker over tid, enbart 1 formella policies och
andra skrivna dokument (Mintzberg, 1990). Saledes kan det vara bra att anvinda fler
metoder for att komma runt en sddan problematik.

Syftet med att anvénda fler 4n en metod dr att f4 en rik och diversifierad empiri
samtidigt som vi forebygger att eventuella brister kan uppkomma som en foljd av en
allt for stor tilltro finns till en enskild insamlingsmetod (Patton, 2002). En sddan
kombination av metoder kallas kéilltriangulering och har i syfte att stirka
undersokningens trovirdighet (Bryman, 2002; Patton, 2002). En del menar att en
triangulering ger en splittrad bild som gor det svart att ringa in ett samstimmigt
resultat. Vi hivdar istéllet, precis som motstandare till en sddan kritik, att genom en
sddan metod kan vi fi flera olika vinklar pd ett och samma fenomen (Alvesson &
Skoldberg, 2008). Exempelvis kan det finnas empiriska fynd som visar pd helt olika
saker, och dessa kan vara ett viktigt omride att fokusera ytterligare pa i analys av
material (Patton, 2002). Eftersom vi vill lyfta var diskussion utifrén flera olika
perspektiv finner vi det naturligt att anvédnda sig av flera olika datainsamlingsmetoder
(jfr Denscombe, 2007).

Vi fick dven en inblick i1 organisationens system som hanterar de utbildningar som
finns tillgdngliga for Saabs medarbetare. Detta forum kallas for kompetensportalen
déar bade medarbetare som chefer kan se vilka utbildningar som finns att tillgd. Dock
har den genomgéngen inte tagits hdnsyn till 1 vir uppsats utan dven detta var till for
att utveckla var bild av Saab och deras befintliga arbetssitt.

3.2.1 Semistrukturerade intervjuer

Eftersom det 1 en intervju ar mojligt att finga upp tankar, reflektioner och dsikter som
ligger bakom de handlingar individen utfor ser vi att denna metod lampar sig for
denna fallstudie (Dalen, 2008). Vidare har vi valt att goéra semistrukturerade
intervjuer eftersom dessa bdr med sig att ett fokus kan riktas mot ndgra centrala
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frdgor samtidigt som det finns utrymme att f6lja upp intressanta och ovintade fynd
(Bryman 2002; Bryman & Bell, 2011; Silverman, 2006). Alternativet att anvénda sig
av en strukturerad intervjuguide ser vi dock inte vara ett gott alternativ eftersom det
skulle gora att manga intressanta fynd inte hade uppmérksammats. Nér intervjuer ar
en del 1 undersdkningen ar etiken en viktig del att tinka pd (Denscombe, 2007) (se
Etik 3.5).

Da vér fallstudie d4r mer av en utforskande art och dir processer och relationer har en
central del 1 vir undersOkning ar det ingen slump att manga av vira frdgor som
stdlldes var generella sdsom, ”Hur uppmirksammas projektdeltagarnas insatser?”” och
“hur vidarebefordrar du det till linjechefen?””. Anledningen till det var frimst for att
forstd hur olika processer sdg ut men ocksa for att 6ppna upp for vidare analys av vart
valde fenomen (jfr Zainal, 2007). Dock finns det forskare som menar att genom att
anta en mer utforskande ansats i sin fallstudie tenderar undersokningen litt att bli
prelimindr, det vill sdga att det blir mer av en avancerad kartliggning av av de teman
som ar relevanta for omradet (Lee, Collier & Cullen, 2007).

3.2.2 Urval av respondenter

Studiens huvudsakliga fokus ldg pa projektledarna d& de spelar en nyckelroll 1 var
undersokning. Dock &r det viktigt att ta in fler perspektiv dn projektledarens, da
samtliga personer har en roll att spela nidr det kommer till att leverera HR-virde pa
projektniva (Bredin & Soderlund, 2011a; b). For att fanga in vart problemomrade ur
flera olika perspektiv valde vi att fora intervjuer med fyra projektledare, tva
linjechefer och en representant frin HR-funktionen. Vi kom dven att via mail stélla
fragor till ytterligare tvd HR-utvecklare (se Bilaga 5). Vi ansdg att detta var
nodvéandigt for att se att det som sades i1 intervjun med HR-utvecklaren var
representativa for andra delar av HR-funktionen.

Vi dr medvetna om att dven projektmedlemmarna spelar en viktig roll 1 detta
sammanhang dd de sjdlva bland annat har ett eget ansvar gillande sin egen
kompetensutveckling. Deras éasikter géllande vart dmne hade sjdlvklart varit
intressant att ha med, men vi har valt att avgrdnsa dem frén studien da vi ansdg att
med hjélp av de aktorer som ingér i studien kan svara pa de frdgor vi hade.

Linjecheferna och projektledarna valdes ut av vara kontaktpersoner. De valde ut
personer som de tyckte passade bra pa sa sétt att de inte har ndgot emot att vara med 1
studier samt att de kunde tillfora ndgot for vér studie. Eftersom alla respondenter ar
handplockade av vara kontaktpersoner dr det inte sdkert att de representerar alla
linjechefer och projektledare och vi har darfor tagit hiansyn till det i1 analysen pd sa
satt att vi inte har behandlat uttalanden som nigon slags allmédngéllande sanning.
Bryman (2002) menar dock pa att sidana bekvamlighetsurval dr mycket vanligt 1
organisationsstudier och vi ser att detta till och med kan vara till vir fordel eftersom
vi fick mojlighet att prata med engagerade respondenter som hade ett intresse for det
studien kretsade kring. Men med detta sagt sa inser vi dven vilka konsekvenser detta
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kan ha haft fir var studie. Att vi endast fick tillgdng till de som var villiga att stilla
upp pa en intervju kan ha gjort att vi missat andra respondenter som bir pa andra
historier som skulle ha varit av stor vikt for var studie.

3.2.3 Dokumentgranskning

Dokumentgranskning 4r en av de viktigaste metoder inom kvalitativ undersokning
(Silverman, 2006). Likvdl som intervjuer kan erbjuda oss information om
medarbetarnas erfarenheter, tankar och handlingar kan dokument lyfta fram nya idéer
och information (Patton, 2002). Genom att ta del av interna dokument mgjliggor det
for oss att bejaka och analysera eventuell information som inte gir att observera
(Hodder, 2003; Patton, 2002). Att fa tillgang till dessa dokument kan ses som att fa
access till vad som sker ”bakom scenen” i en organisation, vilket kan synliggora olika
processer som existerar (Hodder, 2003; Silverman, 2006). Det viktigt att reflektera
kring hur dokumenten som exempelvis rollbeskrivningar forhéller sig till
medarbetarnas faktiskt beteenden (Bryman & Bell, 2011; Patton, 2002). Av den
anledningen ar det rimligt att anvénda dessa typer av dokument som komplement till
intervjuerna (Patton, 2002; Silverman, 2006). De dokument vi har fatt tillgdng till
sammanfattas i avsnitt 3.4.4 och 1 Tabell 2.

3.3 Analysmetod

Likval som vi har antagit ett abduktivt arbetssitt genom studien har vi dven antagit en
abduktiv analysansats for att bringa forstaelse till den data vi har samlat in. De tva
analysansatserna induktion och deduktion sigs vara begriansande eftersom den forsta
utgar helt 1 empiri och dmnar lyfta monster 1 dessa medan deduktion utgér helt 1 teori
och ldmnar inget utrymme for att bejaka nya fynd (Alvesson & Skoldberg, 2008).
Abduktion kombinerar dessa perspektiv pa ett sddant sitt att element frin bdde teori
och empiri tas 1 beaktning. Detta for att bilda en storre forstaelse for det identifierade
problemet (Alvesson & Skoldberg, 2008).

En av studiens initiala analyser &r att identifiera monster och teman 1 var data, men da
detta endast bidrar till summeringar, eller s kallade ytstrukturer, sdger dessa inte sé
mycket mer om materialet dn att det finns likheter eller skillnader (Alvesson &
Skoldberg, 2008). Att gora denna forsta analys dr dock viktigt eftersom det centrala
fokusomraden identifieras och det ar ocksa hér tidigare forskningsfynd och teorier tas
1 beaktning for att skapa forstéelse for empirin (Alvesson & Skoldberg, 2008).

Denna djupare forstdelse ska dock tolkas in med beaktning till helhetsbilden av det
empiriska materialet, vilket ar extra viktigt ndr det kommer till just fallstudier (jfr
Denscombe, 2007; Lee, Collier & Cullen, 2007). For att gora detta krdvs stor
reflexivitet av de som utfor studien. Ett exempel pa detta dr att leta efter multipla
tolkningar av materialet (Alvesson & Skoldberg, 2008). Dessa tolkningar kretsar 1 var
studie huvudsakligen mellan vad som lyfts fram som relevant i litteratur gillande
kompetensomrédet samt ur ett kompetensutvecklingsperspektiv, och hur det forhéller
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sig till vad som dr rationellt pa projekt- eller organisationsniva. Att det dr en fallstudie
som gjorts innebdr hér att vi med fordel kan analysera vért material simultanméssigt
mellan dessa tva nivaer i en och samma kontext (Lee, Collier, & Cullen, 2007).
Stravan efter att identifiera multipla tolkningar &r &dven ett sitt att bejaka
kvalitetskriterier som ror betydelsen av att ta hiansyn till kontexten som helhet dir
vara teoretiska fynd hiamtas ifrdn. Dessutom &dr det en indikation pa att vi som
forskare har forsokt fa in fler perspektiv for att nyansera materialet och for att
minimera vara personliga vérderingar att ta ver (jfr Bryman & Bell, 2011). Ett annat
sdtt att fora fram en utvecklande analys &r att forhalla sig kritisk till grunder 1 teorier
och dterkoppla dessa kritiska reflektioner mot den erhéllna empirin (Alvesson &
Skoldberg, 2008). Detta har vi bejakat genom att exempelvis problematisera
kompetensutveckling kopplat mot fOrutsidttningar 1 projektorganisationer. Dessa
diskussioner finns illustrerade bland annat i var slutdiskussion (se kapitel 6).

3.4 Studiens arbetsprocess

Det dr 1 detta avsnitt vi tenderar att sa genomforligt som mdjligt redogora vér
arbetsprocess da det har en direkt padverkan pa trovirdigheten 1 var uppsats (Bryman
& Bell, 2011). Hér ar det viktigt att fora dokumentation pa alla de steg vi har gjort 1
var underdkningsprocess.

3.4.1 Litteratursokning — den forsta byggstenen

Studien inleddes med flera bok- och artikelsokningar inom de olika omrddena som
avhandlas 1 inledningen och 1 den teoretiska referensramen. Géllande den fallstudie vi
har gjort 4r den mer av en utforskande art (se 3.1 och 3.2.1). Detta far dven en
paverkan pé vart arbetssitt. Det dr inte ovanligt att vid ett utforskande forhéllningssétt
gora en litteraturoversikt och en  datainsamling av  fdltet innan
problemformuleringarna faststélls (Zainal, 2007). Fragor som ar bra att stélla sig vid
en litteratursokning dr vad dr redan ként inom vért valda omréde, vilka begrepp och
teorier dr relevanta att se ndrmare pa, om det finns glapp i tidigare undersékningar pé
samma omride eller dr det kanske sa att det &r svart att fa tag pd tidigare forskning
som gjorts (Bryman & Bell, 2011).

For att inte uppfinna hjulet pa nytt ar det nddvéandigt att kinna till vad andra astadkommit;
bidrag innebir ocksa att man bygger vidare pa och noga forhéller sig till andra studier. Den
totala forskningsprocessen kriver sdledes inldsning pad vad som gjorts inom det fokuserade
omradet. (Alvesson & Skoldberg, 2008, s. 496)

Da projektorganisationer var relativt nytt for oss innebar detta att vi var tvungna att
lasa pd om kontexten dir vir undersokta foreteelse existerade. Vi fick dven skapa oss
en Overblick oOver forskningsfiltet som ror sig kring kompetensfragor. Detta
resulterade 1 c:a 250 artiklar som vi valde att spara ner 1 en sirskild mapp samt ett 40-
tal bocker som vi gick igenom. Vi diskuterade och reflekterade 6ver hur olika
forskningsomrdden forholl sig till varandra och valde ut och sammanfattade de

32



artiklar vi ansdg var mest relevanta for var studie. Aven i detta stadie fortsatte vi att
halla ett kritiskt forhdllningssitt till eventuella metodval som gjorts av forskarna, hur
artikeln forhéller sig till andra artiklar eller brister som erkinns av fOrfattarna
(Bryman & Bell, 2011). Vi forde anteckningar under tidens gang vilket mdjliggjorde
att latt hitta tillbaka till intressanta upptickter, vilket dr kanske sarskilt viktigt
eftersom vi valt ett abduktivt arbetssitt (se Alvesson & Skoldberg, 2008). Vidare vill
vi understryka att litteratursokningen var ingen engangsforeteelse 1 borjan av vart
arbete, det var nigot som dgde rum kontinuerligt under hela uppsatsen gang da nya
tankar och idéer vicktes, dven det 1 enlighet med det abduktiva arbetssittet (se
Alvesson & Skoldberg, 2008).

3.4.2 Vad dr problemet?

Vi hade redan frin borjan en tanke om att knyta an det langsiktiga perspektivet med
det kortsiktiga d& det sarskilt verkade vara en utmaning for projektorganisationer.
Detta antagande grundades frimst i att den huvudsakliga verksamheten pagér i
projekten och dir varje projekt dr unikt och mer eller mindre frikopplad till den
permanenta organisationen (jfr Hobday, 2000). Dessutom pekade mycket av den
litteratur vi hade gatt igenom p4 att tid, kostnad och kvalité var tre begrepp som lyftes
fram som extra viktiga 1 bedomningen av ett projekt (jfr Atkinson, 1999; Jha och lIyer,
2007). Detta fick oss att fundera Over vart det langsiktiga perspektivet kom in
nagonstans. Det var hidr vi beslutade oss for att ha organisationens
kompetensforsorjning som syfte. Men samtidigt som vi brottades med sddana beslut
hade vi dven fatt upp 6gonen for projektledaren som dr en av de aktorer som ingar i
en projektorganisation. Det visade sig att det fanns vildigt lite forskning om
projektledare gillande deras ansvar att leverera HRM-virde 1 projekten (jfr Bredin,
2008; Bredin & Soderlund, 2011a; b; Huemann, Keegan & Turner, 2007). Det gjorde
att vi dven ville fa in den delen i var uppsats. Men da projektledaren dr verksam i
projekten, det vill siga pd den operativa nivan, sag vi det som svart att direkt
undersoka deras paverkan pd kompetensforsorjningen dé det dr ett arbete som sker pa
en mer organisatorisk niva. Istéllet resonerade vi som sadant att genom att direkt
undersoka projektledarens roll gillande kompetensutvecklingen 1 projekten, som ar
en insats som ska ta hansyn till  organisationens  Overgripande
kompetensforsorjningsstrategier (jfr Swedish Standard Institute, 2011), kan vi pd sa
sdtt indirekt undersoka projektledarens bidrag till det langsiktiga arbetet som sker i en
organisation. Med andra ord, vart forsta resonemang varfor syftet skulle handla om
kompetensforsorjning kvarstod men blev istillet det ett Gvergripande syfte som vi i
slutet av var uppsats hoppades kunna dra slutsatser om utifran var undersokning som
skedde pd en projektniva. Det dr dven utifrdn dessa tankar vi valde att dela upp var
undersokning 1 tvé delar, det vill sdga projektniva och organisatorisk niva.

Vad det géller vira problemformuleringar ville vi med hjédlp av andra aktérer inom
vad som kan kallas HR-kvadriaden (jfr Bredin & Soderlund, 2011a; b) fanga in
projektledarens roll pa ett tydligare sitt. Vi kom senare att identifierade ett problem
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ndr vi ville fa fram Ahur kompetenser faktiskt utvecklas. Mycket av den litteratur som
tog upp kompetensutveckling fokuserade pa formella insatser en organisation bor
satsa pa for att knyta samman dessa utvecklingsprocesser med de Gvergripande
verksamhetsmélen (se exempelvis Kock, 2010). I ett forsoka att ndrma oss hur
kompetenser faktiskt utvecklas borjade vi titta pa narliggande omraden, vilket forde
oss in pa kunskapsproduktion och ldrande (jfr Hansson, 2005; Hoskins & Crick,
2010; Jansson, 2004; Jonsson, 2006). Stora delar av detta forskningsfdlt kretsade
kring formellt ldrande, men det fanns dven forskare som har fordjupat sig pa
informellt dito, vilket vi valde att fordjupa kompetensdiskussionerna 1.

Val av teorier var en process 1 vilken teoretiska fynd anpassades efter de empiriska
fynden, och empirin fick i sin tur anpassas till de teoretiska fynden. Detta innebar att
en del empiri inte kom att fi en stor plats 1 diskussionen till fordel for fynd som vi sag
var centrala for vart problemomrdde. Detta var en pagdende process under hela
studiens gédng och med det ser vi det vara en abduktiv arbetsgéng. (jfr Alvesson &
Skoldberg, 2008).

3.4.3 Det forsta maotet

Inledningsvis bokade vi in ett méte med tva personer pa Saab for att fa en helhetsbild
av organisationen. I samband med dessa mdten kunde vi fora diskussioner kring vilka
forvantningar vi hade péd varandra samt vilka forutséttningar som var nédvindiga for
att en undersokning skulle kunna genomforas. Vi fann detta vara véldigt
betydelsefullt d& vi i det skedet kompletterade var teoretiska referensram med
relevant litteratur. Intervjuguiderna hade sammanstéllts innan detta mote men kom att
justeras si att relevanta omrdden kom att bejakas pa ett bittre sitt. Det var dven under
detta mote vi kom Overens om att de skulle kontakta respondenter 4t oss. Detta framst
eftersom de hade storre kdnnedom av och tillging till personer som kunde stilla upp 1
var undersokning. For att fa mgjlighet att intervjua respondenter som vi ansag passa
studien forde vi en diskussion med kontaktpersonerna kring detta och kom fram till
att projektledarna skulle vara aktiva inom utvecklingsprojekt samt arbeta néra
projektdeltagarna  och  linjecheferna  skulle vara aktivt engagerade 1
kompetensutvecklingsfragor.

3.4.4 Tillhandahallande av relevanta dokument

Relevanta dokument for studien tillhandaholls efter det forsta motet pa Saab. Hér
hade vi en idé att framfGrallt rollbeskrivningar var viktiga att bejaka men &dven
policydokument. Vi fick dven tillgdng till andra dokument som anségs kunna bidra
till helhetsbilden och vid ett senare mote med en HR-administratér forsédgs vi med
information om bland annat ledarskapskurser. Alla dessa dokument kom att bidra till
var helhetsforstdelse for organisationen 1 stort och &dven for aktorernas
handlingsutrymme.
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Ingen sérskild metodanalys har anvénts vid granskning av ledarskapskurserna men

syftet att ha med dessa grundade sig i vad forskning
pastod om projektledarutbildningar och deras brister
kopplade till HRM (jfr Bredin & Soderlund, 2011b;
Pant & Baroudi, 2008). Vart centrala fokus hir 1ag i
att se over hur stor plats HRM fick 1 dessa kurser och
om héinsyn togs till mer mjuka virden som
exempelvis kompetensutveckling. Vi fann det viktigt
di Saab ar den kontext var undersokning dgde rum 1
och som de intervjuade projektledarna ar en del av.
Ingen annan virdering har lagts 1 detta, heller inte hur
lainge projektledarna har wvarit anstillda vilket
paverkar vilken typ av kurs de kan anmaila sig till.
Tanken hédr var frimst att kunna sitta vir valda

DOKUMENT
Saabs drsredovisning 2011
Saab - Personalpolicy
Saab — Making Ideas Fly
Linjechefens rollbeskrivning

Projektledarens policydokument
(motsvarande rollbeskrivning)
Kursbeskrivningar pé
Ledarutvecklingsprogram

(SPU, PM-F, UPL/PM-D, PM-A)

Arscykel for kompetensplanering
(modell)

PSR-mall
(Mall for oversikt av projektets
Olika ansvarsomraden)

kontext i relation till vad teori och empiri visar och
ge oss en helhetsbild av hur det fungerar pa Saab och
vilka fOrutsdttningar som erbjuds. Andra dokument

som faktiskt visade sig vara virdefulla for oss i var labell 2: Dokumentoversikt

diskussion var just projektledarnas rollbeskrivning och Saabs personalpolicy. Den
informationen mojliggjorde for oss for att kunna resonera kring de krav som stélls pa
projektledarna vilket fick en paverkan pa vér diskussion.

Ovriga dokument har bidragit till var helhetsbild gillande hur det fungerar p4 Saab
och hur deras arbetssétt ser ut. De dokument som inte har nimnts hér dr sddan typ av
information som visade sig under arbetets gang inte ha ndgon given plats 1 vér
uppsats, dock har vi redovisat dem tillsammans med alla andra dokument vi har tagit
del av 1 Tabell 2.

3.4.5 Design av intervjuguider

For att fanga in vart problemomride konstruerades tre olika intervjuguider (se Bilaga
2-4). Nér dessa konstruerades tog vi hdnsyn till flera olika faktorer. Teoretiska fynd
och tidigare erhdllna akademiska kunskaper var det som till stérsta del influerade
guiderna men vi lyssnade dven till forskare med kunskap om projektorganisationer
samt bekanta som arbetar i projektorganisationer. Vi var mana om att fi sa mycket
information som mgjligt infor konstruerandet av dessa. Innan intervjuerna gjordes var
vi pa ett informationsmote med ndgra personer pa Saab och den information vi fick
med oss fran den traffen gjorde att innehéllet 1 guiderna justerades.

De olika intervjuguiderna innefattas av samma block men fragorna anpassades mot
de olika rollerna. En anledning till att kategorisera intervjuguiderna var att materialet
blev littare att hantera samt att monster ldttare kunde framtrdda (jfr Patton, 2002).
Under intervjuernas gang stilldes foljdfragor som fick respondenterna att
vidareutveckla sina svar.
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I det forsta blocket, Arbetsuppgifter och relationen till andra roller, utforskas
relationen mellan dessa olika roller med fokus pa projektledaren samt undersoker
detta block vilka ansvarsomraden respektive roll har i organisationen men ocksa i
projekten. Det som var av extra stort intresse hidr var hur de olika aktorerna
uppfattade sitt egna personalansvar men frimst det ansvar som kopplas till
projektledarna. Det som gjorde det intressant att utforska relationen mellan dessa
aktorer var framforallt for att skapa oss en forstielse kring hur HRM-frédgor
hanterades 1 organisationen och vilken betydelse var och en av dessa aktorer hade 1
ett sddant samarbete. Aven resurssittning var under luppen di detta var ett omrade i
teorin som verkade vara problematiskt. Detta omrdde blev med tiden allt mer
inaktuellt da det var andra monster som vixte fram.

I de tvd foljande blocken, Kompetensutveckling och Kompetensforsérjning,
avhandlas kompetensrelaterade frdgor. D4 dessa tvd begrepp dr centrala for vér
uppsats ville vi med de forsta fraigorna forsékra oss om att vi uppfattade dessa pé ett
liknande sitt, vilket vi ocksd gjorde. Det handlade hdr om att reda ut vad de olika
aktorerna hade for ansvar géllande kompetensutveckling och om detta ansvar var
klart och tydligt for dem, eller om det var ett sddant &mne som kunde “ramla mellan
stolarna”. Darfor riktade vi ndgra fragor som undersokte huruvida kompetensbehov
uppmarksammas pé projektniva eller inte och hur detta pa nagot sitt medlades upp 1
organisationen. Bakgrunden till dessa frdgor var fraimst for att se om bilden stimde
overens med den vi hade funnit i forskning (jfr Bredin & Soderlund, 2011b).

Det sista blocket handlar om projektets avslut. Har riktade vi ett fokus mot hur ett
projekt utvérderas for att pa sa sétt soka svar pa om utvarderingskriterier har nagon
koppling till hur projektledaren véljer att agera i projekten och om det skulle kunna
vara si att kompetensutvecklingsinsatser har 1lag prioritet pd grund av dessa
utvarderingskriterier.

3.4.6 Genomforande av intervjuer

Vad giller intervjuerna gjordes sju semistrukturerade intervjuer pa c:a en timme
vardera. Dessa kom senare att f6ljas upp med ndgra kompletteringsfragor (se Bilaga
5). En intervju holls via telefon och resterande holls inne pd Saab-omradet. Med
respondentens godkidnnande spelades intervjuerna in och vi bada nirvarade vid
samtliga intervjuer. Den ene holl intervjun och den andre f6ljde upp med relevanta
fragor. Det intervjuade materialen kom sedan att transkriberas ordagrant. Vad som ar
ofordelaktigt med att anvénda sig av semistrukturerade intervjuer ar att materialet kan
bli splittrat (Patton, 2002). Detta blev 1 vissa fall kinnbart d& en del broderade ut sina
svar mer dn andra. For att kvalitetssdkra materialet som kom ur intervjun med vér
forsta HR-utvecklare valde vi darfor att kontakta ytterligare tvd HR-utvecklare via
mailforfragan. Detta gav oss en mojlighet att verifiera ndgra oklarheter 1 den tidigare
erhéllna empirin (se Bilaga 5).
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3.4.7 Tematisering, avidentifiering och kvalitetssdkran av resultat

Vi valde att presentera vart resultat genom att placera ett projekt 1 en tidslinjerad
berittelse. Har ar projektledarna huvudpersonerna 1 beréttelsen och de lyfts fram pé
olika sdtt genom ett projektets start, genomférande och avslut. For att skapa en
djupare forstaelse for saker som ligger utanfor projektet valde vi att presentera de
olika aktdrernas roller och hur de interagerar med varandra. Dessutom valde vi att
presentera en hel del citat, vissa nadgot ldnga. Men tanken bakom detta lag framst i
vad som kan kallas ”tjock beskrivning” (Bryman & Bell, 2011). Det diskuteras ofta
om resultatets Overforbarhet till andra kontexter nir det giller fallstudier och
kvalitativa undersokningar (se avsnitt 3.1.1 och 3.1.2). Genom en rik beskrivning av
den kontext vi har undersokt kan kulturen som existerar pd Saab bli allt mer tydlig
och diarmed &dven erbjuder ldsaren en storre mojlighet till att bedoma huruvida
overforbart vart resultat &r till andra miljoer (Bryman & Bell, 2011). De citat som
aterfinns 1 resultatredovisningen ar avidentifierade pé sé vis att talsprak och liknande
har skrivits om sé att de dr mer lattldsta men framforallt sa att de olika respondenterna
inte ska kunna identifieras genom exempelvis specifika ordval. Vi har varit mycket
noga med att inte ldta den underliggande meningen i citaten dndras och for att
forsdkra oss om detta har vi dven skickat alla citat till respektive respondent for
validering. Vi har dven skickat andra delar som organisationsbeskrivning for
validering av vara kontaktpersoner.

3.4.8 Diskussion och analys

Tidigt och under hela arbetets gang dok det upp idéer om hur saker kan hénga ihop
med varandra, vad for omradden som dr problematiska samt vad for podnger vi ville
lyfta fram i studien. Dessa preliminédra tolkningar fick revideras flera gdnger men
manga idéer kom att leva kvar genom arbetets gdng och finns nu representerade i
analysen (Kapitel 5). Dessa dokumenterades och sparades for att inga i1 en idébank f6r
den kommande intervjun.

Rushing to premature conclusions should be avoided. But repressing analytical insights may
mean losing them forever, for there's no guarantee they'll return. (Patton, 2002, s. 436)

Redan efter den andra intervjun kan man séga att analys av det empiriska materialet
startade eftersom vi redan dér identifierade monster i den erhéllna datan (jfr Patton,
2002). Det handlade har om att skapa forstaelse 1 det material vi samlat in och detta
gjordes genom att sammanstélla de situationer dar kompetensutveckling kunde ske 1
projekten. De ldrandesituationer som finns representerade under avsnitt 5.1
identifierades pa sa vis att de delvis tillhorde vanligt férekommande situationer i
projekten men dven att dessa fem situationer plockades ur eftersom projektledarens
paverkan pé dessa ansigs vara betydande. Efter att relevant data var tematiserad samt
mindre relevant data sallats bort inleddes nista del i analysen och det var att féra en
diskussion mellan de teoretiska och de empiriska fynden (se avsnitt 3.3).
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3.4.9 Praktiska implikationer

Studien avslutas med ett kapitel diar vi sammanfattningsvis har lyft fram véara fynd
och dér dessa har utmynnat till forslag pd praktiska implikationer till Saab. Har ar det
viktigt att ha en kénsla for kontexten. Eftersom vi dr medvetna om att vira besok pé
Saab inte kan ge en fullstindig bild av organisationen har vi i de praktiska
implikationerna lyfta omradden som vi tror dr virda att undersoka ytterligare, men att
en sadan bedomning dven ligger pa representanter for Saab som har denna djupare
kontextuella forstaelse (jfr Bryman & Bell, 2011). Det som presenteras 1 studiens
sista kapitel (forlag till vidare forskning) ér av oss identifierade omraden dar vi 1 var
diskussion och analys ser att det finns mer att fordjupa sig 1.

3.5 Etik

Nagra viktiga punkter att tinka péd vid en undersokning &ar hur forskning ska bedrivas
dd grundldggande etiska frdgor ror frivillighet, integritet, konfidentialitet och
anonymitet for de personer som ar kopplade till unders6kningen (Andersen, 2004;
Bryman, 2002). Det gar att dela in undersokningen 1 tre delar dé etiska implikationer
ar aktuella; 1 6vervdgandet av metod och vilka eventuella problem som kan vara
kopplade till tillgang av information, hur information av god kvalité kan fis tag pa
och hur tolkning sker av informanternas svar samt hur dessa formuleras till eventuella
slutsatser (Andersen, 2004). Nedan redovisar vi hur vi har tagit hiansyn till dessa
etiska aspekter som beror vér studie.

Under vér undersoknings ging har vi tagit hdnsyn till de fyra etiska principerna som
ar informationskravet (vad studien syftar till), samtyckeskravet (att de ndr som helst
kan avbryta studien), konfidentialitetskravet (att de halls anonyma) och
nyttjandekravet (att det insamlande materialet inte anvinds till ndgot annat 4n den
gjorda studien) (Bryman, 2002). Vara respondenter fick ta del av ett missivbrev (se
Bilaga 1) dér syftet med unders6kningen var formulerat tillsammans med de fyra
forskningskraven och annan information om intervjutillfillet. Genom att medla denna
information 1 ett tidigt stadium till vara respondenter tar det hidnsyn till den etiska
principen, informationskravet (Bryman, 2002; Patton, 2002). Den forsta kontakten
med respondenterna gjordes via telefon. Redan vid vart forsta mote med Saab (se
avsnitt 3.4.3) lamnades missivbrev ut for att kunna ge dessa 1 samband med forfragan
om deltagande 1 vir undersokning. Andra som inte hade kdnnedom om vart
missivbrev fick det bifogat 1 samband med samtalet, men samtliga respondenter tog
del av informationen som finns i missivbrevet bade 1 skriftlig form (se Bilaga 1) och
muntligt vid denna telefonkontakt. Vi tickte dven upp dem vid sjdlva intervjutillfallet
(se Bilaga 2-4).

Med hinsyn till nyttjandekravet forstordes all inspelad data efter transkribering och
analys av intervjuerna (Bryman, 2002). All data avidentifierades sa det inte gick att
spara det till ndgon enskild person. Dessutom var vi forsiktiga med att ndmna
sdrskilda héndelser eller detaljer kring situationer samt dven sprakval som géar att
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koppla till en sérskild person (Patton, 2002). Vi har med andra ord valt att justera
citaten pa sa sitt att de blir littare att forstd och svarare att koppla till en viss person,
men vi har samtidigt varit mycket noga med att bibehdlla meningen i citaten. Dessa
har dessutom kvalitetssékrats pa sé vis att respektive respondent har fatt se hur citaten
ser ut 1 text, dven kallat respondent validering (jfr Bryman & Bell, 2011). Dock finns
det kritik mot detta dd en del forskare ifrdgasdtter om respondenterna faktiskt kan
validera forskares analys (Bryman & Bell, 2011) men déa vi valde att endast visa text
utan analys behodvde ett sddant stillningstagande hos respondenterna inte géras. Men
oavsett vad, sd méste vi som forskare ta ett extra steg frin dessa citat som verifierats
med hjélp av véara valda teori for att fa fram ett slutresultat (Bryman & Bell, 2011).

Dessa fyra etiska principer kan med fordel brytas ner till fyra huvudomrdden dé de ar
som mest vitalt att ha i beaktning; nir det hotas att skada en respondent, nir det kan
brista 1 medgivandet, nédr det kan handla om att inkrdkta pa respondentens privatliv
eller om respondenten riskerar att bli lurad (Denscombe, 2007). Inga sadana tillfdllen
har vi utsatt vdra respondenter for eller identifierat som en risk 1 var undersokning.
Den enda gangen vi upplevde att ett avsteg togs frdn dessa etiska krav var nér
anonymiteten av vissa respondenter inte lingre gick att halla. En del respondenter
kande till om varandras medverkan 1 studien, och detta lyftes upp av oss som forskare
att vi inte langre kunde garantera deras anonymitet och att de fick avsta att medverka
om de sa onskade. Samtliga respondenter valde att fullfolja studien. Virt att nimna ar
att dven di ndgra respondenter kédnner till andra som ingétt 1 studien ar det svart att
veta vem som sédger vad eftersom vi har avidentifierat citaten sd gott det gir. For
ovrigt, som vi ser det, har véra intervjuer inte innehallit information av ndgon kanslig
karaktir att det skulle kunna innebédra negativa konsekvenser for respondenterna. Vi
lat dven personer inom Saab verifiera delar av var bearbetade empiri for att
sdkerstilla att inga missforstand hade smugit sig in under var hantering av material.
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4 SAAB AERONAUTICS

I denna empiriredovisning kommer vi forst ge en overgripande bild av hur den
undersokta kontext ser ut. Ddrefter ger vi en bild av de olika aktorerna i avseende
bdade vad de har for uppgifter samt hur de samverkar. Slutligen fokuserar vi pd
projektledaren for att se vad som héinder i ett projekt fran borjan till avsiut. De olika
aktérerna har flera ansvarsomraden men eftersom studien kretsar kring
kompetensfragor ligger den storsta vikten kring just dessa i empiriredovisningen.

Saab dr en global koncern som forser marknaden med produkter, tjénster och
16sningar fran militart forsvar till civil sédkerhet (Saabgroup, 2012). Organisationen
omsitter 24 miljarder om aret och hela 20 procent av detta gér tillbaks till Research
and Development (R&D). Med sina 13,000 anstidllda ligger de i1 fronten med att
leverera hela flygplanslosningar. Till skillnad frdn manga av Saabs konkurrenter har
Saab kunskap och kompetenser som stracker sig frdn minsta systemdetalj till
tillverkning och support. Organisationen ar uppdelad 1 fem sammankopplade
affairsomraden. Dessa omraden &ar Aeronautics, Dynamics, Electronic Defence
Systems, Security and Defence Solutions och Support and Services. Alla dessa
omraden har varsitt fokus men samarbetar titt med varandra for att pa sa sétt erbjuda
kunderna en sa skrdddarsydd produkt som mojligt.

Omréddet Saab Aeronautics, dir vir undersokning dgde rum, &r till storsta del
lokaliserad 1 Link&ping. Merparten av de cirka 3,000 anstillda p4 Saab Aeronautics
(varav 400 externa konsulter) har hdogskoleutbildning frin teknisk hdégskola och
omfattande rekryteringar gors for att kunna svara pd de framtida behov
organisationen har. Saab Aeronautics arbetar med att utveckla och producera bade
militdr och civil flygteknologi och har forekommer utveckling, tillverkning,
marknadsforing, forsidljning och dven support for dessa produkter (Saabgroup, 2012).
Studien ar gjord pd Saab Aeronautics R&D-avdelning, men vi kommer {or
enkelhetens skull bendmna detta som Saab i fortsdttningen.

4.1 Linje- och projektverksamhet

P& Saab finns det manga olika roller och ansvarsomrdden. Mer exakt vad som
atskiljer dem kan 1 vissa fall vara svért att se och ibland &r det till och med si att de
gdr in 1 varandra. Saab ér frdn borjan en linjeorienterad organisation men projekt har
fatt en allt storre del och idag ar Saab en hogst projektintensiv organisation dér storsta
delen av verksamheten sker i1 projekt. De som inte arbetar i projektform &r bland
annat overgripande funktioner som exempelvis HR-avdelningen. De flesta anstillda
ar ingenjorer av olika slag och dessa tillhor olika sektioner och dven omradden inom
den sektionen, vilket fortfarande benimns som linjer.

Det finns manga projekt och de skiljer sig 4t pd manga olika sétt. Ett omfattande
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projekt som JAS-39 Gripen C/D rymmer idag 800 personer och striacker sig over flera
ar. Detta projekt &r 1 sin tur uppdelat 1 mindre projekt, och dessa kan i sin tur vara
uppdelade 1 d&nnu mindre projekt. JAS-39 Gripen C/D ér ett utvecklingsprojekt men
det finns andra typer av projekt dar kravspecifikationer dar mer flytande och oklara.
Vidare utfors en del projekt inom ett och samma linjeomrdde och andra projekt
hushaller med kompetenser fran flera olika hall. Ibland ar alla projektdeltagare
samlokaliserade 1 samma lokal och ibland sitter de utspridda pd olika avdelningar,
olika stdder eller 1 helt olika foretagsdivisioner. Vidare kan en projektdeltagare
antingen vara fysisk allokerad 1 projekt pa antingen heltid eller deltid.
Projektdeltagaren kan dven vara lokaliserade 1 linjen dérifrdn arbeta mot olika projekt
Det ir till stor del olika typer av ingenjorer som jobbar pd utvecklingsavdelningarna
och de som fysiskt dr allokerade 1 projekten tillbringar ungefdr 90 procent av sin tid i
projekt och 10 procent av tiden dr forlagd i linjeverksamheten. I linjen har ingenjéren
sin “hemvist” och dven sin chef. Sjidlva arbetet utférs dock inte 1 linjen utan i
projekten. HR-funktionen spelar en viktig del i organisationen men de &r inte
involverade pa projektniva utan kan ses rora sig uteslutande pé organisationsniva.

4.2.1 HR-funktionen — strategi och stod

HR-funktionen pd Saab kan sammanfattas ha tre huvuduppgifter. De har en
administrativa funktion, de agerar chefsstod och de finns dven till som en strategisk
funktion for organisationen. HR-funktionen p& Saab bestér av 13 heltidsanstéillda,
varav HR-administratorerna arbetar med administrativa uppgifter och HR-
utvecklarna svarar for stdd och strategi. HR-administratorerna underhaller bland
annat Kompetensportalen, ett forum diar en mingd av kurser finns tillgdngliga for
organisationens anstdllda. Chefsstodet ar fordelat pd sd sitt att de flesta HR-
utvecklare ger stod at 15-30 chefer per person. Det dr dven via linjecheferna HR-
funktionen far vetskap om vad for behov som finns att ticka ute i verksamheten. Det
kan handla om att utforma relevanta utbildningar for de olika linjernas specifika
behov eller planera for storre rekryteringar eller att ta del av mer langsiktigt arbete
som krdver insatser utover det normala.

Vi finns ju dven med ndr man lyfter mer Overgripande storre fragor som kanske kriver
extraordinéra insatser fran HR. Det &r ju jattediligt med elever som soker sig till tekniska
utbildningar. Vi har ingen till produktion. Det finns inga att anstillda. Vad gor vi 4t det? Det
ar inget som den enskilde [linjechefen] kan fixa. Utan dd maste vi lyfta... Och vad gor vi om
ndgra ar da det inte finns ndgon att anstédllda och vi har en aldersstruktur som ser ut pa det har
séttet. Vad gor vi? Sa vi kommer in dven dér. Sa dér har vi en naturlig plats. [...] Framforallt
nédr det eskalerar till stdrre Gvergripande fragor som vi inte 18ser [pé rutin], dd har vi en
sjalvklar plats. (HR-utvecklare 1)

For att gora sig en bild av vad for insatser som behovs goras och for att se vad for
utmaningar foretaget star infor medverkar HR-funktionen i flera olika moten déar
chefer pa olika nivéer traffas och diskuterar sddana fragor. Detta gar till bade som sé
att behov kan komma nedifran déar exempelvis kompetensglapp uppmérksammas eller
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att direktiv kommer ovanifran, dir en framtida bild medlas som organisationen ska
arbeta fOr att uppna.

Hur ser affarsmojligheterna ut, vad &r vart fokus, vad ska vi jobba med i det stora hela. Sen sa
bryter man ner det ju lingre ner man kommer, vad det innebér for mig. Och dér nanstans [...]
krdvs en viss typ av kompetenser i framtiden for att mata de hér affirerna eller de hér
scenariot vi ser framfor oss. Och dé giller det pa ett konkret sdtt kndda dnda uppifran och
dnda ner fOr att jag da ska kunna forsta vad dr det som krivs utav mig eller for min grupp.
Och vad kommer vi kunna planera och vad behdver vi gora for att 6ka vir kompetens for att
mota det hiar som kommer krivas. Skapa forutsittningar. Sa det méste hdnga ihop dnda ut till
min utvecklingsplan naturligtvis och det finns en massa planer dnda uppifran och ner
naturligtvis men det viktiga &r att de far hdnga ihop och att man kan och har férmagan att
konkretisera det och se vad det betyder i kompetens. [...] Vi maste styra vir
kompetensutveckling. (HR-utvecklare 1)

P4 senare tid &r HR-funktionen med 1 stabsenheter 1 storre projekt. Syftet med detta &r
bland annat for att komma nidrmare sjidlva kdrnverksamheten som bland annat &r
vardefullt 1 langsiktigt arbete. Den kontakt HR-utvecklarna har med projektledarna
idag dr mer eller mindre begridnsad till hogre projektledare i storre projekt. De
situationer HR-funktionen kopplas in till mindre projekt uppges vara nér
projektledarna exempelvis vill ha hjdlp med teamutveckling, ledarskapsutveckling
och konflikthantering.

Ja det dr klart att man kan koppla in HR t.ex. om man har négra specifika problem i projekten
men det gar ju oftast via linjechefen dd men dom kan ju ta stéd frdn HR om det finns behov
dé eller om man t.ex. ska forbéttra teamanda s& kanske HR kan stdlla upp med ndgon form
utav hjidlpmedel. En liten kurs, men kanske inte stod [eller] bollplank. (Projektledare 1)

En HR-utvecklare uppger dock att projektledare mer och mer borjar att hora av sig
till dem, men fortfarande nér det involverar exempelvis grupputveckling.

Vi efterfragas mer och mer. Grupputveckling, organisation dr huvuddmnen men dven en del
mer personaladministrativa fragor jobbar vi med. (HR-utvecklare 3)

Projektledarna upplever inte idag HR-funktionen som nédgot naturligt bollplank, men
detta dr nagot som HR-funktionen vill dndra pa da det finns en nytta med det och da
projektledarna har ett stort informellt personalansvar.

Sen tror jag sjdlva ledarskapet, att jobba med det pd ett mer tydligt sitt med projektledarna.
S& dér vill vi komma in lite mer och jobba och stdtta dem i sitt ledarskap och kanske att vi
[blir ett] naturligt bollplank for de som leder och fordelar arbetet, och ser de hir personerna
s& det dr klart att de behover ju det stddet ocksd. Aven om man inte har personalansvar. S&
det onskar vi, och det dr var ambition att jobba mer sa. (HR-utvecklare 1)

Ja, det finns all anledning att forbéttra och utveckla relationen mellan HR-utvecklare och
projektledaren. Orsaken till att jag har den uppfattningen é&r att projektmedarbetare som [...]
jobbar mer 1 linjen, fysiskt néra sin linjechef, "gloms bort". P4 "pappret" dr det linjechefen
som har personalansvaret, men rent faktiskt dr det projektledaren som leder medarbetaren.
Det vill sidga linjechefen maste halla sitt d&tagande gentemot medarbetaren &ven om hon eller
han rent fysiskt under &n lidngre tid sitter i andra lokaler eller pd annan ort. Linjechef och
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projektledare maste ha en bra dialog i syfte att sékerstélla sé att medarbetaren mar bra och fér
forutsittningar till balans 1 livet. Har kommer HR-utvecklaren in 1 bilden pé ett eller annat
satt. (HR-utvecklare 2)

Det ar saledes viktigt att relationen mellan projektledaren och linjechefen fungerar
bra da det bland mycket annat dven &dr en betydelsefull 1dnk mellan projektledaren
och HR-funktionen. En viktig del 1 detta ar att n6dvandig information som dyker upp
1 projekten maste formedlas vidare till linjen som 1 sin tur for det vidare uppat i
organisationen.

Med utgingspunkt i det samspel mellan projektledare och linjechef som sa tydligt
vuxit fram 1 vart resultat vill vi nu lyfta upp linjechefens roll pa Saab.

4.2.2 Linjechefen — den uttalande ledaren

I linjechefernas rollbeskrivning kan vi se att dennes roll pa Saab é&r att “’tillhandahalla
kompetenser, metoder och verktyg inom sitt ansvarsomrade”. Det handlar har om att
bistd med arbetsmetoder (exempelvis policys) och verktyg som ska underlitta att
realisera arbetet 1 projekten. Det handlar dven om att rekrytera och utveckla
medarbetare s att de svarar for organisationens och linjens mal. Nar det kommer till
att utveckla medarbetarna finns det pétryckningar uppifrdn samtidigt som
projektledaren ska ta hdnsyn till individernas viljor och utvecklingspotential.

[...] ska vi kunna gora styrsystem fortfarande om 10 ar eller nd det gor vi inte [...] och sen sa
kokas det ner till individer och sen sa ska det hinda nanting. [...] I praktiken tror jag att det
gér mer underifran. [...] ”Ja men Pelle han &r ganska duktig, han borde léra sig lite mer hér
ocksa”. (Projektledare 2)

Tiden medarbetaren tillbringar i linjen d4gnas bland annat till att g& utbildningar, g pa
konferenser, delta 1 linjemdten och pd andra sétt aktivt arbeta for att nd personliga
malbilder. Det dr linjechefen som besitter det formella personalansvaret och 1 detta
ingér att regelbundet stédja och uppmuntra den egna personalen i projekten, se till sa
att medarbetaren fir mojlighet att utvecklas samt far en 16n som motsvarar dennes
kompetenser och insatser. Saab som organisation befinner sig i en standig utveckling
vilket dven ger dem en unik mojlighet att erbjuda kontinuerlig utveckling till sina
medarbetare.

Och det dr dérfor sa viktigt ”vad vill man” [...] P& det hér foretaget finns hur mycket jobb
som helst som &r jattekul om man &r ingenjor. Det &r darfor det ar sé roligt. (Linjechef 1)

Medarbetarna sjdlva har dock ett stort personligt ansvar for sin egna utveckling. De
utvecklingsinsatser som genomfOrs ska g4 1 linje med organisationens
kompetensbehov och genom en balans mellan utmaningar 1 det dagliga arbetet (i
projekten) och sérskilda utvecklingsinsatser (i linjerna) anses larandet inom Saab ske
som bést. Det géller bdde att vara aktiv 1 sjdlva projektet som projektdeltagare men
ocksd att tillsammans med linjechefen utforska vad for mojligheter det finns for att
kunna utvecklas. Denna bild medlas dock séllan till projektledaren. Projektledarna
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sdger 1 sin tur att de inte vill veta alla langsiktiga planer medarbetarna har eftersom de
inte har ndgon direkt relevans for jobbet de véntas utfora i projektet.

En annan del som ingér 1 linjechefens arbetsuppgifter dr enligt dennes rollbeskrivning
att “utse innehavare av roller enligt verksamhetens behov” och ’tillse att den som
tilldelas en roll har forstatt vad rollen innebédr samt accepterat ansvar och eventuella
befogenheter”. I detta innefattas att utse projektledare. Oftast utvecklas en driven
medarbetare till att bli projektledare. Denne bor ha ett intresse for produkten och
kunskap om teknik eftersom detta dr vad projekten 1 grund och botten kretsar kring.
Hér ser HR-funktionen att de skulle kunna tillfora ndgot eftersom ledarskapsfragor ar
nagot som de jobbar med dagligen. Anledningen bakom att de inte dr delaktiga 1 att
bestimma vem som blir projektledare eller inte tros handla om vana och rutin.

Tradition tror jag. Cheferna leder och fordelar. Projektledare dr en roll och dd det dr ingen
rekrytering pd det sittet utan en rolltillséttning kanske. Har det varit. Men nu bdrjar man
rekrytera och d& borjar det bli lite mer tillspetsat — “vad krdvs for att bli en duktig
projektledare?”. (HR-utvecklare 1)

4.2.3 Projektledaren — den nya ledaren

Dé linjecheferna har ansvar for organisationens resurser, metoder och verktyg har
projektledaren ansvar for att sjdlva kdrnverksamheten som genomfors i1 projekten
planeras och genomfors pad ett bra sitt. Projektledarna ansvarar for nio olika
ansvarsomraden och dessa omfattar planering och hantering av projektets omfang
(scope), tid, kostnad, kvalit¢, HRM (som svarar for en del av det formella
personalansvaret), kommunikation, upphandlingar, risker och moéjligheter samt att
alla dessa delar ska integreras med varandra till en helhet 1 projektet men dven 1
organisationen 1 stort. En projektledare forklarar sin roll pa foljande sitt.

Pa négot sitt dr jag spindeln i nétet ocksa déa bade fran projektet och till projektet och uppét i
organisationen och tillbaka. [...] S& kommunikation &r ocksa en viktig del av vad jag som
projektledare haller pa med. Ekonomi, planering och kommunikation, det skulle jag nog séga
ar dom tre absolut viktigaste. (Projektledare 4)

I det formella personalansvaret (nimnt som HRM 1 ansvarsomradena) aligger det
projektledaren att géra upp en resursplan si att projektet forses med ratt typ av
medarbetare och kompetenser fran borjan till slut, ge feedback till projektgruppen, se
till att dtaganden nas och att 16sa upp eventuella problem och konflikter som kan
uppsta. I projektledarnas rollbeskrivning kan vi vidare se att det ingar utveckling av
individer eller grupper 1 syfte att hdja projektets prestanda och pé sa sitt néd ett gott
projektresultat. Kompetensutveckling 1 form av att skicka ivig medarbetare péd kurser
eller méssor eller liknande gors, men dessa insatser ska di ha en direkt piverkan i
medarbetarens prestationsformaga 1 projektet. En projektledare beskriver detta som
att kompetensutvecklingen dr projektegoistisk.

Om vi har nan individ som kan gora ett visst jobb s& f&r man fundera pé ”ja, kommer jag fa
payback under det hér aret om jag skickar honom pa den hér kursen eller den hiar missan.
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Tror jag att han kommer bli lite effektivare nu?” S& den &ar vildigt kortsiktig den
kompetensutvecklingen. Den dr ganska sd egoistisk. Projektegoistisk. Man ténker ju pa sitt
projekt. Inte sd mycket pd individen. [...] Ibland kan man ju tdnka sig att om den hér
individen fir gd pd den hédr méssan eller sd s& kommer han fa en kick som gor att han
producerar mer eller blir bdttre pa sitt jobb. Men det &r fortfarande en krass ekonomisk
bedomning. I mitt sétt att se dr det sa. Far jag payback under projektets tid — ja men déd kan
han &ka. Far jag inte det sd, da kan jag hjdlpa honom att f& det finansierat fran sin linjechef
och beritta hur viktigt det ar. Det kan vara sé att den kompetensen betalar sig pé tre rs sikt.
Det kan jag inte ta i mitt projekts [budget]. Om det bara var ett ar. Det maste linjen ta, for de
har det ldngsiktiga utvecklingsarbetet. Det dr ganska kort horisont pa utvecklingen. Det ska
gérna ge payback mer omgaende. (Projektledare 3)

Aven da projektledaren ansvarar for att leverera projektresultat och att insatser ér till
stor del projektegoistiska understryker de dven att man ska vara forsiktig med att gora
en stor Aatskillnad mellan projekt och linjeverksamhet eftersom de é&r tétt
sammankopplade.

Man ska vara forsiktig med att dra for tydligt streck mellan linje och projekt, man ska vara
forsiktig med det. Det &r linjens ansvar och det &r projektets ansvar, det ar farligt.
(Projektledare 2)

Med andra ord dr ofta samarbetet mellan projektledaren och linjechefen nira och
ansvarsomraden flyter in 1 varandra. Det dr framfor allt projektledarens informella
personalansvar som framtradder som extra viktigt 1 ett sddant samspel.

Personalansvar 1 formell mening har man inte som projektledare. Det har ju véra linjechefer.
Déaremot sa dr det véldigt uttalat och det maste vara sé for att det ska funka ocksé att pa nagot
satt. I praktiken s& har man ju personalvardsansvar om man séger si. Det dr vi som i projektet
ar ndrmast de som jobbar dér hela tiden. S& det dr klart att man har ett ansvar. Men inte ett
formellt. Men det forvdntas att man inte ldmnar tillbaka nagon projektmedlem till nan
linjechef som &r helt forstord och har utvecklats negativt. (Projektledare 2)

Formellt sitt s& har jag inte personalansvar utan det dr en linjechef som har [...] ddremot sa
maéste jag se till att personerna gor sitt jobb. (Projektledare 4)

Linjen har ansvar for personalen. De sitter ju 16n och har utvecklingssamtal. Men i och med
att jag har ett helt samlokaliserat projekt. I princip alla mina projektmedlemmar sitter i
samma lokal hir borta. Ganska langt bort fran sin hemvist sé att sdga i linjen. Sa fér jag ju ett
indirekt personalansvar eftersom det dr jag som tréffar dem varje dag. (Projektledare 3)

Hur projektledarens och linjechefens samspel géillande det informella ansvaret och
det formella ansvaret visar sig &dven 1 diskussionen om projektdeltagarnas
kompetensutveckling 1 projekten. De tillfillen d& projektdeltagare rycks ur”
projekten for att utveckla sin kompetens utanfor projektet kan vara ett exempel pa nir
projektledarens informella ansvar visar sig, nimligen att acceptera ndgot sddant som
kanske inte alltid ar positivt for projektet men for individen.

Man ska kénna ett ansvar for att projektmedarbetarna utvecklas pa sé sétt. Alltsd man har ju
inte utvecklingsplanen for sina projektmedlemmar. Den har ju linjechefen. Man maste synka
med linjechefen. ”Ar det ok att den hir medarbetaren jobbar med de hir bitarna?” sen far
man respektera om linjechefen sdger att “nej nu ska inte Joakim halla pd med det och séna
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bitar ldngre for han har hallit pd med det i flera ar och han haller pa att trottna. Utan han ska
halla pa med de och de bitarna. Det maste man respektera som projektledare. Dd har man ett
ansvar. (Linjechef 1)

Vad det giller projektledarens bidrag till organisationens &vergripande
verksamhetsmal ansag bdda linjecheferna att projektledarens ansvar var stort. Har kan
projektledaren vara med att paverka vilka typer av kompetenser som kan tidnkas

behdvas pé lingre sikt samt hur produktens utveckling forhaller sig till framtidens
behov.

Jag tycker att projektledare har ett ganska stort ansvar hér. [...] En projektledare méaste ha nan
slags bild... Det ingar i jobbet. ’Vad hdnder nér det hir projektet stings ned om 12-2 &r?” [...]
formedla den bilden till linjechef dr jatteviktigt for den bygger indirekt vilken typ av
kompetenser vi ska ha dir. Vad ar det for typ av kompetenser. Och da kan projektledare tinka
pé det sjdlv och ihop med linjechef. S& darfor siger jag att man har ett stort ansvar att tinka
langsiktigt. (Linjechef 1)

Absolut. [...] dom dr ju med och tittar pa produktplanerna — hur ska produkten tas fram eller
vad dr framtiden for produkten [...] man séger att ’vi har brist hédr, jag tycker inte att det
funkar, vi behdver kora en annan utbildning”. Kunskap &r ju farskvara i ndgon mening. Vi
kanske behover gora en uppfraschning av det hiar — ”’ja men da gor vi det?” (Linjechef 2)

Projektledarens formella och informella personalansvar syns 1 alla delar av projektets
faser. Vi kommer nu fi en djupare inblick 1 dessa olika faser och se hur detta
personalansvar visar sig 1 situationer dar kompetensutveckling kan ske hos
projektdeltagarna.

4.3 Projektets uppstart

Projektledaren har en roll att spela for projektet redan innan det inleds. I det forsta
skeendet ska projektledaren planera projektet och se vad for resurser projektet
behdver, samt ndr dessa behdvs. En del projekt dr dven fortsdttningsprojekt vilket
innebér att arbetet i ett projekt vidareutvecklas ur ett annat projekt. Manga ganger
innebér detta att stora delar av samma personal foljer med till ndsta projekt men att
enskilda individer byts ut. Att planera infor nya projekt upplevs vara en lidngre
process dir manga diskussioner krdvs med linjechef for att hitta resurser samtidigt
som kalkylen sétter vissa ramar. En projektledare beskriver den hér processen som
tung.

Manga missforstaind och diskussioner om ekvivalenter [personer] hit och dit och olika
16sningar med deltid och flera personer och ndgon med néstan rédtt kompetens men kanske
inte... sd jag tycker att den &ar ganska tung. Det dr nackdelen med den hér
matrisorganisationen. Det blir véldigt manga grianssnitt. (Projektledare 3)

Niér projektledaren sammanstillt vad for individer som behdvs 6ppnas en dialog med
berorda linjechefer. Fran linjechefernas hall ska d@ven projektdeltagarnas kompetens-
och karridrutveckling tas hdnsyn till. Dialogen sker forst och frimst genom att
projektledaren har en informell kontakt med linjechefen som sedan resulterar i en
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formell 6verenskommelse.

Forst sa tar man en informell kontakt men sen 4r vi ganska formella. [...] sen svarar
linjechefen da med att ja, du fir den hir personen pé si och s& minga procent”. Har jag sokt
att jag till exempel behover en systemingenjor pd heltid sa kan det ju hinda att jag far en
person pa 40 procent och en annan péd 60 procent. S& vi har det skriftligt dokumenterat vilka
personer som &r tinkta att jobba i projektet. (Projektledare 4)

Det ar dock 1 de informella diskussionerna projektledaren kan efterfrdga specifika
personer som sitter pd en eftertraktad kompetens. De diskussioner projektledaren och
linjechefen har géllande resursplanering kan darfor handla om enskilda individer
snarare 4n kompetenser.

Det blir vél att man har ett par nyckelkompetenser och de diskuterar man informellt innan
man drar igdng [...] Och sen att det formella dr mer en verifiering pa det man redan kommit
Overens om. (Projektledare 3)

Det dr oftast sa att det informella &r det som avgor vem som far vem. S& ar det. S& mycket
avgors ju pé enskilda samtal. (Projektledare 2)

Ja, det ska vara kompetensen egentligen da, men visst det finns vildigt manga som har
singelkompetenser [...] Jag har jobbat i1 en del andra foretag ocksd och da sé har jag sagt att
”det ska vara en person av den hiar Tomas-typen” till exempel. (Projektledare 4)

En del kompetenser verkar dven vara svira att sétta ord pa och nir en ”Tomas-typ”
efterfrdgas handlar det om en underforstddd sammanséittning av kompetenser som
inte latt gar att efterfrdga pad négot annat sétt. En linjechef upplever dock att det forr
var ett storre fokus pa enskilda individer dn vad det dr idag, men det finns manga fall
dir det verkar vara nodvindigt att efterfraga en specifik individ. En forklaring till
detta &r att vissa medarbetare kan vara bra for projektet da de besitter djup kunskap
om nagot visst, men de kan ocksé vara besvirliga att ha med i1 projektet pé sa sitt att
de har en tendens att ryckas ur projektet for att ingd i andra hogre prioriterade
aligganden. For en del projekt ar det inte viktigt att veta vad for individer som
kommer ingé 1 projektet, utan det raicker manga ganger med en medvetenheten om att
kompetensen faktiskt finns i organisationen.

Det &r vildigt ofta som man drar igdng och vet om att man behdver si och s& manga
minniskor och kanske ungefir den hir kompetens och sen sé far man/ det 16ser sig pa viagen.
(Projektledare 2)

Linjechefen ska enligt rollbeskrivningen “medverka till att losa verksamhetens
resurskonflikter”. En projektledare beskriver detta som att komma fram till en
kompromiss som kan tillgodose bdde linjechefens atagande att forsorja alla projekt
samt fa till helheten samtidigt som projektledarens intressen som dr mer kopplade till
“hir och nu” inte prioriteras bort. En linjechef forklarar hur ett sidant resonemang,
frén linjens perspektiv, kan foras gillande en liknande situation.

Det kan ju vara sa att Lisa ar inne 1 ett annat projekt men ar ritt person att gora det hér. Da
kan man vinta nagra manader. D& fir man ju faktiskt syna projektledaren “kan du inte gora
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det hir om nigra manader?” [...] "Det ar vél béttre att du véntar in och gor det i augusti for
da ar hon ledig. Det skulle vara ett jittekul jobb for henne”, én att vi tar Joakim som é&r precis
nyanstélld och kommer frdn hogskolan. (Linjechef 1)

I grund och botten handlar den forsta fasen om att se till att projektet har resurser for
att kunna genomforas och nd de mél som ar uppsatta. Nar denna fas dr avklarad
borjar projektet rulla igéng.

4.3 Projektets genomforande

Som ledare pa Saab &r det viktigt att skapa ett klimat som préglas av en 6ppenhet dér
nya idéer kan diskuteras pé ett konstruktivt och respektfullt sétt. En forutsittning for
att det ska upplevas som hogt 1 tak i projekten ar att en god sammanhéllning finns
bland projektmedlemmarna. Infor varje projektstart dger oftast nagon form av kick-
off rum och om det sker eller inte beror mestadels pd om projektet ar helt nytt eller
om det ar ett "fortsdttningsprojekt”.

Ja, alltid om det dr ett helt nytt projekt. Om det &r ett "fortsdttningsprojekt" sa dr ju behovet
inte lika stort utan dd kan det ricka att vid ett stormote dra scope, tidplan, budget och
organisation. Ar det delar av projektet som &r nytt s kan vi ibland kéra en kick-off for den
delen, det vill sdga ganska behovsstyrt. (Projektledare 3)

Ja, vi har haft teambuildingaktiviteter, inte bara i borjan av projektet utan dven under
pagaende projekt. (Projektledare 2)

Da projekten pd Saab oftast pdgar under en lingre period ér det inte ovanligt att en
projektledare avslutar sitt uppdrag innan projektet ar avslutat. For att som ny
projektledare klara av att skapa en arbetsmiljé6 som samtliga projektdeltagare kénner
sig till freds med ar det viktigt att 4ven de far chansen att sluta samman med den
befintliga projektgruppen. Precis som projektledarna ovan forklarade dr kick-off:er
eller andra aktiviteter oftast behovsstyrda och sker dven under projektets gang. Detta
innebdr att ndr en ny projektledare tar over uppstar ett behov och nya aktiviteter hélls.
Nar ett projekt vil sitter igang ar det fraimst upp till projektledaren att se till sa
projektarbetet styrs mot de mil som ar uppsatta. De aktiviteter som ingér 1 ett projekts
genomforandefas kan bade 1 forvig vara uttankta att anvédndas, likvdl som aktiviteter
kan ske mer spontant och har ingen direkt given plats 1 den dagliga arbetsprocessen.

4.3.1 Aterkommande moment genom projektets gdng

Under projektets gang finns det en del moment som aterkommer flera génger. Méten
ar ndgot som uppges vara vanligt i projekten och det ar upp till varje projektledare att
styra Over dessa. Syftet varfor de hills varierar. En projektledare tog upp deras
veckomote som framst var till for att prata om allt mojligt som hiande 1 projektet och
dér feedback var en sjilvklar ingrediens.

D4 pratar vi om allting mojligt men dér har vi ocksd hogt i tak. Dédr kan man séga att jag
tycker att du var dum i huvudet men, ja vi kan sdga sa. Det kunde vi inte gora forsta dagen,

48



det tar ndgra manader att komma till den fas dd man kan gora det. [...] Att ge individuell
atermatning fastin de andra 4r med i1 rummet samtidigt dd, s& kan man diskutera det
tillsammans och det &r rétt sa bra. Men man far vara ritt forsiktig [...] det &r farligt att ge
atermatning till en individ med fler personer [1 nirheten]. Man méste veta att det &r s annars
kan det bli fel. (Projektledare 2)

Utover dessa moten sker &dven spontana samtal nér tillfalle ges. Det ar
projektdeltagarna sjdlva som bestimmer nédr dessa spontana samtal ska dga rum. En
linjechef forklarade hur han hade sett hur fikapauser och lunchtillfillen kunde
forvandlas till ett forum fyllt av diskussioner och dir kunskaper sivédl som
erfarenheter utbyts. Dessa tillfdllen ansdgs av honom vara minst lika viktiga som mer
formella méten.

De flesta som sitter hdr pratar ju dagligdags med varandra. De kan ju sitta i fikarummet...
ibland kan det ju vara si att folk sitter 45 min och fikar. Det &r ju inte det att man sitter och
fikar utan da har man ju fastnat i nidgon teknikdiskussion om ndgonting och det ir ju
superbra om man kan fa till det, d& slipper man ju ha [formella méten]. (Linjechef 2)

Den sociala kompetensen var ndgot som ménga projektledare framhévde som en del i
kompetensbegreppet och som ocksa behover utvecklas. Om de spontana samtalen ar
mer relaterade till situationer utanfor arbetet dar det mer handlar om “’korridorsnack”
tar dessa projektledare upp diskussioner som snarare sker 1 direkt samband med en
utford handling. Har forklarar tva projektledare hur de ser pa betydelsen av att
interagera med andra projektdeltagare.

Oftast i utvecklingsprojekt sa lir man sig ju genom att jobba och genom att lira av andra
ocksa. Det dr en del 1 den ingenjorsmissiga fardigheten. Sen har du den andra delen till den
sociala kompetens, att du arbetar i team och att man delar med sig och [...] att man ger
feedback till varandra. (Projektledare 1)

Sitta dem 1 situationer dar de interagerar dnnu mer med ménniskor och blir béttre pa att
presentera saker och kunna nidstan alla tekniska 16sningar blir bist om man pratar med nidgon
annan in sig sjélv. Att man fér resonera sig fram till en bra teknisk 16sning. Sa det ar viktigt
att alla har den typen av del i sitt jobb, att man maste ta sitt eget ansvar, man méaste prata med
folk och ta det ansvaret att prata med andra. Det &r livsfarligt tror jag att 1dta ndgon sitta 1
ndgot horn och programmera dagarna i1 dnda. Det blir inte bra i slutet. (Projektledare 2)

Att arbeta i team och att tillta sig hamna 1 olika diskussioner dr en del av det dagliga
arbetet. Samtliga intervjuade projektledare och linjechefer anser att
kompetensutvecklingen framst sker 1 det dagliga arbetet och inte i insatser som
exempelvis kurser.

Precis som en del projektdeltagare saknar kunskap inom ett visst omrade finns det
dven de projektdeltagare som upplevs sitta pa eftertraktade och mer sillsynta
kunskaper. Det kan handla om att det dr en teknisk kunskap som inte delas av manga
andra 1 organisationen eller att personen besitter extra djup kunskap om sitt
kompetensomrade och genom det ses vara mer kunnig dn de andra frdn samma linje.
En linjechef forklarar vilka konsekvenser som kan komma ur detta och hur det kan
paverka bade de projektdeltagare som inte anses ha den eftertraktade kunskapen och
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de individer som sitter pd mer attraktiva och efterfrdgade kunskaper.

Det fanns for f4 och d4 hogg man hela tiden pad samma personer. Det var jobbigt. [...] Det var
jobbigt for de personerna ocksa. [...] Alltsa det dr &ndd personer som jobbat linge som vet
om att de dr duktiga och breda men de kidnde “men hir sitter ju Pelle och Lisa. De far ju
aldrig chansen. Det &r ju jittekonstigt”. I ett fall hade vi till och med att den hir personen
lyfte vi ur ett projekt for det blev for mycket nyckelperson. Han visste svaren men vi gjorde
en sadan plan att den personen svarade inte pa fraigorna utan de fick ldra sig sjélv for att vi
skulle f4 de andra att vdxa och att projektledaren och alla skulle fatta att ”de dar kan ocksa
bara jag ger dem chansen”. Men jag tycker vi kommer dit lite men det ar vildigt l4tt att
hamna dér i pressade tidplaner. (Linjechef 1)

Konsekvensen av att besitta en nyckelperson 1 detta fall upplevdes vara negativ for
bade personen som alla vill 4& men ocksd for andra 1 projektet som inte fér lika stor
uppmarksamhet. Samtidigt finns det en forstaelse for att det dr latt att hamna 1 séna
situationer nér tiden dr knapp och projektet behover snabba l0sningar. For att
projektet ska klara av att leverera i tid ar det upp till projekten att pa kort sikt komma
fram till en 16sning.

Pa kort sikt dr vi tvungna att 16sa det dndéd for vi har ju leveranser som maste fixas. Vi kan
oftast inte sitta och vénta pa en rekrytering eller om det handlar om en rekrytering. Det tar ju
3-6 ménader. S& da oftast dr det inte aktuellt utan antingen fir man 16sa det i projektet
kortsiktigt. Nagon som kan ndstan det hér personen ska kunna. (Projektledare 3).

Att nyttja de befintliga resurserna till fullo, och girna lite till 4r inte ovanligt 1
projekten. Detta kan visa sig som i citatet ovan dir ndgot miste 16sas och ndgon som
har liknande kompetenser far i uppgift att 16sa det. Det kan ocksa vara sd att en
person blir klar med sin uppgift tidigare dn berdknat men istillet for att ’ldmna
tillbaka™ resursen far denne utfora dven andra uppgifter. Ett sitt att 16sa knappa
resurser dr dven att ta in konsulter, men detta ses inte alltid vara ett optimalt alternativ
eftersom dessa kompetenser forsvinner ut ur foretaget sen nir projektet dr klart. Men
att utnyttja dessa resurser optimalt understryker en projektledare ar tanken bakom
organisationsstrukturen.

Det dr tanken bakom en matrisorganisation. Det &r att man ska utnyttja resurserna optimalt
hela tiden sa att man verkligen anvinder dem dir de mest behovs. Och att man tvingas att
hitta andra l0sningar kanske. Utnyttja personalstyrkan optimalt. (Projektledare 3)

Det ma& vara aktuellt att fora diskussioner om knappa resurser men de
projektdeltagare som redan befinner sig 1 projekten &r ett minst lika viktigt dmne.
Linjecheferna ar inte alltid ndra projekten och den dagliga verksamheten, och har
med det inte full koll pd projektdeltagarnas insatser i1 projekten. Linjecheferna
planerar in att triffa alla projektdeltagare men detta upplevs inte ge linjechefen en
heltdckande bild av de enskilda medarbetarna.

Det dr vildigt svart for mig att sitta hir och veta hur folk agerar pd méten ibland. Ja de fa
mdtena jag har varit med kan jag gora en bild av men tdnk alla de mdten man... Det kan vart
moten som Anders inte tycker dr intressanta eller ger ndnting och s& har Anders blommat upp
pa andra moten som jag inte varit med pd. Jag har kanske bara rikat gd pa moten som

50



hanterat systemsékerhet, och det var ju inget kul. Men de som héller pA med ménniska-
maskin, dd var det Anders som stod och holl 1 hela motet, och det sig inte jag. (Linjechef 1)

Linjecheferna brukar dven i den mén det gar sjdlv hélla kontinuerlig kontakt med
projektdeltagarna men menar pa att det dr bra att nyttja fler kommunikationskanaler,
dels dé projektdeltagare kan bete sig olika 1 olika typer av situationer. Projektledaren
ar den som ser mest av projektdeltagaren och projektledarna menar pa att en viktig
del 1 deras arbetsuppgifter ar att uppmirksamma medarbetarnas insatser i projektet.
Detta innebar att det vintas av projektledarna att bland annat ge feedback och berdom
till projektdeltagarna. En viktig del 1 det informella personalarbetet blir att delvis
uppméarksamma de arbetsinsatser som gors men dven att gora linjecheferna varse om
detta. Ibland hinder det dock att en del insatser inte uppmirksammas 1 storre
utstrackning dven da de varit viktiga for projektet.

[En projektdeltagare har] rdddat ett helt pass och fétt det att funkat och jag har ingen aning
om det dér och det dr ingen som bryr sig om att sdga det heller. S& dir kénner man ibland att
man ir lite l&ngt frdn projekten. Man ser inte de hir kraftinsatserna pd ganska kort basis.
(Linjechef 1)

For att linjechefen ska fa kontinuitet 1 detta har en del projektledare och linjechefer
kontinuerliga moten dir projektdeltagarna diskuteras under informella former. Extra
viktigt blir det for linjecheferna att efterfrdga information infor utvecklingssamtal och
loneséttningar. Det kan 1 sddana situationer hinda att linjechefen later projektledaren
fylla 1 en mall som linjechefen anvénder infor utvecklingssamtal. Detta &r dock négot
de olika linjecheferna gor pé eget bevag, ndgon formell checklista som projektledarna
véntas fylla 1 finns inte.

De situationer som redovisats ovan dr som vi tidigare ndimnde sddana aktiviteter eller
hiandelser som inte 1 forvdg har planerats in 1 projektet eller kan planeras in 1
projektets genomforande. De sker parallellt med den forutbestimda process som finns
1 projektet. Nedan redovisas de situationer som &dr mer givna 1 ett projekts
genomforandefas.

4.3.2 Projektets gang

Projektledaren har bland annat ansvaret Gver att planera det dagliga arbetet och det
finns olika sétt att gora detta pa. Ett populdrt sétt att visualisera det dagliga arbetet
och de processer som pagér 1 projektet dr genom tavlor med post-it-lappar pd. Genom
detta tydliggdrs arbetets flode och projektdeltagarna fir en gemensam bild dver vad
de ska jobba mot.

Det ar jéttekul. Jittegivande att std 8-10 personer och titta pad en tavla och f4 samma bild ihop
med projektledare vad vi ska gora. (Linjechef 1)

P& samma ging synliggdrs eventuella hinder och problem som blir litta att
identifiera. Dessa tavlor fungerar dven som ett hjdlpmedel for att utveckla
arbetsprocesser, vilket dr ndgot Saab arbetar aktivt med.
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Hur man vill anvénda forbattringstavlor dr upp till sig, huvudsaken &r att man ténker pa det
och att man jobbar pé det. (Linjechef 1)

Att arbeta med planering 1 form av forbattringstavlor framfordes vara positivt. D
projekten mestadels dr l&nga innebdr ett sddant arbetssétt stindig uppdatering av
laget. Detta upplevs vara fordelaktigt da projekten dndras under tiden. En linjechef
uttrycker att nyckeln till framgang kan vara att dessa verktyg och metoder finns pa
plats eftersom det sparar energi 1 projektet. Tanken dr att linjen ska ldgga rilsen och
projektet kor tiget”. For att de faktiskt ska komma till anvdndning 1 projekten
behover projekten formpassa dessa verktyg och metoder efter projektets unika
forutsittningar, vilket inte alltid uppfattas som ett optimalt samarbete, varken av
projektledarna eller av linjecheferna.

Ja, det dar funkar ju inte alltid jétte bra. Det &r ju ténkt s att linjen ska ju tillhandahélla bade
verktyg och arbetssitt i projekten. Det adr klart att ska det starta ett nytt projekt sd ar det bra
att man har tydliga arbetssitt [...] men oftast far man ju i projekten anpassa dom verktyg och
metoder som anvénds. [...] I teorin si kanske man kan tycka att det ska funka. Man ska bara
tillhandahélla om det behovs, men i praktiken ér det inte sa litt. (Projektledare 1)

Jag tycker inte det funkar s bra egentligen. Vi maste jobba mer med de bitarna och
projektledaren maste ocksa kénna ett ansvar for att forbittra verksamheten. Man kan inte bara
gé in och kora ett projekt och linjen fér sta for metoder och verktyg. (Linjechef 1)

Att vidareutveckla, anpassa samt gora verktygen “fardiga” till projekten verkar vara
mer regel dn undantag och det dr dven det som dr tanken eftersom organisationen
stravar efter stindiga forbéttringar 1 projektutforandet. Det finns déarfor en sarskild
processavdelning pd Saab med extra avseende pd detta. Deras fokus dr att utveckla
dessa verktyg och metoder for att sedan delegera dessa vidare till linjechef for
vidareutveckling. Det dr sedan linjechefens ansvar att fora vidare dessa ner till
projekten ddr de manga ganger far formanpassas ytterligare till projektets kontext.
Vems uppgift det egentligen ir att vidareutveckla dessa verktyg och metoder verkar
det rdda vissa frdgetecken kring.

For att man ska kunna tillhandahélla metod och verktyg sa méste linjechefen vara med och
jobba mycket mer i projekten. Kanske inte handgripligen sjélv men vara mer ndra projekten
for att se vad det ar. [...] Jag har ingen stab som sitter i ett kabinettsskdp som utvecklar [...]
Det finns inget sdnt utan det gér man i projektet och d4 maste man vara delaktig. (Linjechef

)

Ibland fungerar det bra ibland funkar det simre. De fall det fungerar simre sd dr det ofta
tillbaka till resursbristen igen, att projektet har inte riktigt tid att dgna sig &t den delen. Vi i
projekten har for mycket annat att gora. Linjen har inga egna resurser egentligen [...] man
kan nistan se det som att de behdver 14na tillbaka resurser fran projekten dér de har lamnat ut
dem. [...] Oftast sa blir det ju sa att det projekt som har behov av metod eller verktyg [...] dr
dom som fér ta fram det ocksa. (Projektledare 4)

Vidareutvecklingen av dessa verktyg och metoder upplevs ibland, framst med tiden
som matt, kosta mer dn vad det smakar. Foretradesvis da uppfattningen finns i
projekten att dessa verktyg och metoder inte behdver finjusteras eller anpassas.
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Det kan ocksd vara 4t andra héllet att projekten inte riktigt har tid med nya verktyg. "Det
funkar ju sd som det gor, det ricker, det duger” kan man tycka. "Krangla inte till det nu. Det
dér far vi ta sen.” Men om alla projekt sdger sd i all evighet s har man ju ingen utveckling
heller p4 metodik och verktyg och processer. S& man maste ta sig an det. (Projektledare 2)

Och det kostar lite i projektet. Det kostar lite i projekttid. For att bli béttre maste man ju viga
ta den tiden 1 projektarbetet. Och dar tycker jag att man har ett problem idag for man tillater
inte den kostnaden. Man #r for kortsiktig dir. Aven om den hir kostnaden skulle gora att
projektet blir billigare pa sikt. Dér har vi en pdgaende dialog hela tiden d&, hur man skulle
kunna bli béttre. (Linjechef 1)

En projektledare forklarar dock hur de sjdlva i projekten utvecklar verktygen for att
spara projekttid.

Ofta har ju projektet mer brattom. Sa det &r ofta projektet som driver pa att saker miste fram
fran verktyg och det behovs ju for att 16sa uppgifterna. Sa ibland gér man det sjélv. [...] "Det
hir som skulle komma fram kommer aldrig fram. Nu gor vi det sjélva istéllet.” [...] Man far
ta nagra personer i sitt projekt att fixa till verktyget som niagon annan skulle gjort men man
kanske tycker att det hander ju aldrig. (Projektledare 2)

Sedan ér tanken att de justeringar som gjorts 1 projekten ska matas tillbaka till linjen
for att underlétta for kommande projekt. Att ligga tid pa detta &r dock inget som
verkar ha hog prioritet i projekten.

Det ar inte endast arbetssadtten som namns paverka hur effektivt ett projektarbete kan
bli. Att kdnna till helheten uppges vara minst lika viktigt for att nd de mél som &ar
uppsatta for projekten. En insats som ndmnts av projektledarna dr bland annat att
besoka den kund de producerar till.

Det ar viktigt att man forstar hur produkten ska anvindas. [...] Man kan ga ut och prya hos
kund [...] och se hur de jobbar. Det ar vildigt bra [...] Jag tror att de pratar om det dir nu och
hur viktigt det 4r med néra kontakt med kund och anvéndare pa en utvecklande niva. Vi ska
traffa kund och anvindare oftare. (Projektledare 1)

Och kompetensutveckling ar ocksa att forstd vad som hander utanfér din egna lilla bubbla.
Det dr ocksa viktigt, att man forstér sitt sammanhang. For det kan man ju komma att slés av
ibland ndr man kommer till olika stéllen, att jag sitter hér och jobbar, gor sitt jobb. Och sa vet
de inget annat. De vet knappt vad de levererar till. Vad ska det anvéndas till i nésta steg [...].
Vilken operativ forméga vill de ha? Och vad dr de ute efter egentligen? Eller sitter man och
tycker att ”hdr gar att gora ndt jattehaftigt”, som ingen vill ha. Sa det &r kompetensutveckling.
Ju mer man forstar utav helheten ju desto béttre gor man specifika jobb ocksa da.
(Projektledare 2)

Likvdl som externa studiebesok har som syfte att ge projektdeltagarna en storre
forstaelse for kundens verkliga behov sker det dven aktiviteter innanfor projektets
vaggar som bidrar till en helhetsbild av projektet och dess uppsatta mél. Under ett
projekts gang forekommer kontinuerliga si kallade Lessons learned-sessioner. Detta
kan beskrivas som ett mote dar hela projektet (eller ledningsgruppen) triffas och
samlar ihop erfarenheter kring projektet.

Vad man har gjort bra, vad man har gjort déligt och vad man kan forbéttra. Det &r egentligen
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alla aspekter. Bade det tekniska beddmningar och tidsplaneringsbedomningar och dven
processer och hur de processerna har fungerat och om teamet har fungerat. (Projektledare 3)

Sadana sessioner dger rum kontinuerligt 1 projekten, med nagot jdmnare intervaller
vid problemlosning. Syftet med dessa dr just att gora korta utvirderingar under
projektets gdng samt att ta tag 1 eventuella problem som uppkommit under projektet,
forbéttra processer och se till sa att virdefull information som dyker upp fors vidare.

Vi brukar triffas da i hela projektgruppen och vi spanar pa gula lappar — "det hér var bra, det
hir var inte bra". Diskuterar ithop sig om vilka som var dom stdrsta problemomradena och
minsta och sa. (Projektledare 4)

Dessa sessioner tar ofta skepnad i post-it-lappar pd en tavla men det kan se
annorlunda ut. Centrala fragor att stélla sig dr vad som kan géras annorlunda och vad
som kan goras béttre. Att reflektera dver projektprocesser ses vara en av metodens
styrkor och nir dessa Lessons learned-sessioner hélls uppstir ett forum dér bade
projektdeltagare och projektledare kan diskutera med varandra om vad som kan goras
bittre.

4.4 Projektets avslut

Projekten pa Saab ar ldnga och manga medarbetare hinner avldsa varandra innan
projektet avslutas. Givetvis finns det mindre projekt dér detta inte &r fallet men over
lag stracker sig ett projekt over 3-4 ar. Olika medarbetare dr mer eller mindre aktiva 1
projektens faser. Exempelvis dr uppstarts- och avslutningsfas intensiva perioder for
projektledningen och for ingenjorer dr det genomforandefasen som &dr den mest
hektiska tiden.

Projekten pé& Saab ar sé vildigt vildigt ldnga. De tar liksom aldrig slut. De klingar av. S& det
kan ta ett halvar att avsluta ett projekt och pa slutet sa dr man bara tva personer och alla andra
har forsvunnit till andra projekt. (Projektledare 3)

Samma sak géller dven for projektledarna. Det dr inte ovanligt att projektledaren byts
ut 1 mitten av projektet. Anledningen till detta ligger 1 att projektledaren vill gora
nagonting annat.

I verkligen ar vara projekt 3-4 ar. For de ar jdttelanga. Men det dr mycket bittre att sdga 1-2
ar for vi brukar byta projektledare efter halva tiden. Fér den personen tréttnar och vill gora
ndgonting annat. (Linjechef 1)

Den senare delen av projektet ser dessutom annorlunda ut dn den tidigare pa sa sitt
att tempot ar lagre och sjilva karaktdren av projektarbete skiljer sig at. Detta kan
kriva en annan typ av projektdeltagare dn den som gillar att vara 1 hindelsernas
centrum.

4.4.1 Projektrapporten och delning av kunskaper
Nar ett projekt avslutas ska en projektrapport skrivas. I denna sammanfattas vad som
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levererats och till vilken tid och kostnad. Det finns forstaelse for att denna
information kan upplevas vara bra att tillgd men samtidigt verkar den inte ge nadgon
klarhet 1 vad de gjorde 1 projektet som ledde till dess framging och ibland rader det
osdkerhet om denna informationen 6ver huvud taget dr intressant att dela med andra
eftersom projekten ofta inte ar lika varandra.

Slutrapporter det &dr ocksa sadana hédr grejer som dr vildigt bra om man gar
projektledarkurser. Man hor den har ”Jag gjorde mitt 8 manaders projekt ute i 6knen och satte
upp mobilmaster”. Ja, det dr vél bra att gora slutrapport till nista nisse som ska ut och gora ett
sadant projekt men hédr dr det mer pdgdende utvirderingar for att stédndigt forbéttra sig 1 den
pagaende projektorganisationen [...] Mycket battre. (Linjechef 1)

Dar skriver vi oftast bara precis det vi talade om forut. De klassiska bedomningskriteriet. Vi
har gjort det hér. Vi har levererat det hiar. Det blev pad den hir tiden. Det blev pa den hér
kostnaden och sen var det klart. Allt det hidr andra som vi har talat om nu runt
kompetensforsorjning det dr vi ganska... det blir inte s& mycket skrivet om det. Tyvérr. S& det
skulle man ju gora dd. For det dr det man har nytta utav om jag gér tillbaka sen och vill titta
pa hur nén annan har gjort. [...] Det &r ju inte s mycket att ldra sig om det... Ja det gick ju
bra for det projektet, det var ju kul. Men hur gjorde de da? Hur gjorde de? Varfor lyckades de
med det har? Det skriver vi lite for lite om. (Projektledare 2)

En del projektledare skriver &ven med “mjuka” lardomar men dé detta dr pé mer eller
mindre eget bevdg dr det langt ifrdn alla som gor det. En anledning till detta ar
tidsaspekten, det tar helt enkelt for ldng tid att skriva samman en rapport nir andra
saker som exempelvis nya projekt behover uppmaéarksamhet. Detta sitts dven 1
forhallande till den nyttan som tros komma ur rapporten. Nar det kommer till att dela
med sig av erhdllna kunskaper 1 projektet menar béde projektledarna och
linjecheferna att det finns béttre sitt att gora detta pa.

[Vi] gor en utvardering per halvér. Jag tror att det 4r mycket béttre for d& far man ju direkt till
gruppen man jobbar med. Da forsoker man jobba med forbéttringstavlor. Jag tror att det dr
mycket béttre sitt dn att sétta att nu efter 3 ar dé ska vi gora en slutrapport som man ska lisa
och sd lever man i nan sorts vision om att “den hdr kommer utvecklingschefen och
programledningen ldsa”. Det kommer de ju inte. De hinner ju inte. [...] Och da blir det sahér
att sitta och skriva en slutrapport och vara projektlevererare 1 2 ar for ett projekt som har
hallit pad 3-4-5-6 ar till och med det ar jdttejobbigt. Och det hér projektet har fatt nya
kundkrav [...] och sé fick vi inte kdpa en apparat for att den tillverkas inte ldngre [...] Sa ska
man beskriva allt det hér i slutrapporten och si undrar man séhir ”vad ger det har nu da?”
och sd dr man halvvigs in i1 nidsta utvecklingsprojekt och 15 andra som gar parallellt.
(Linjechef 1)

En projektledare menar pa att en nytta som skulle kunna komma ur en slutrapport &r
att sammanfatta alla delutvirderingar och/eller Lessons learned, och att man genom
dem kan fa en mer Oversiktlig bild 6ver aterkommande problem samt hur dessa har
hanterats. Dessa lardomar skrivs dven med ibland men det verkar vara mer undantag
an regel att dokumentera dessa pa ett tillfredsstdllande sitt.

Slutrapporter &r oftast ndgonting som skrivs. Mycket mdda for stort besvér [...] och sé ldggs
dom 1 byraladan négonstans. I basta fall ldser man sammanfattningen pa forsta sidan. [...]
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Kanske ldser dom hogre upp, vad vet jag... Men jag tror pd min niva och en niva upp sa ér det
inte sé aktuellt egentligen. (Linjechef 2)

[Slutrapporten] riskerar ju ofta att hamna nigonstans. Det ar véldigt fa som ldser dom sa det
dir att sprida kunskap om vad ett lyckat, eller viktigare, vad ett misslyckats projekt... Varfor
gick det inte bra? Det dr jatteviktigt att sprida information om det. Vi forsoker ju lite grann.
Man kan ha seminarium eller méten. Jag tror att det maste man gora i dialog, det racker inte
att skicka ut en rapport som folk ldser. Det finns ju oftast mycket mer bakom det man har
skrivit. (Projektledare 1)

En sak som poédngterades av en projektledare var att det finns en 1dé med att lyfta
motgéngar och misstag som kommer upp 1 projekten. Syftet med detta &r inte for att
peka ut ndgon projektledare att vara délig, snarare att hela organisationen kan dra
lairdomar av sddana uppmairksammade héndelser.

”Det hér gjorde vi inte alls bra och det hir skulle vi ha gjort om™ [...] internt sa tycker jag att
det &r jdtte viktigt att fA med alla dom delarna d4ven om det dé pekar pa att projektledarna har
gjort ndgonting dumt eller tagit dumma beslut. Men det ar ju pé sa sitt vi kan ldra oss, hela
foretaget kan ldra sig sd att det blir battre. (Projektledare 4)

Det finns forum dér det skulle vara mdjligt att dela sddana erfarenheter, men det kan
vara svart att ta upp saker som kan vara utvecklande, just av den anledningen att det
ar av en kanslig karaktar.

Vi har projektledarndtverk inom foretaget och dir skulle vi kunna sprida erfarenheter och sa.
Problemet dr vil lite grann att jag tror att det kanske inte &r minga projektledare som vill sta
och beritta vad man gjorde som var déligt och vad som var ”Ni, dédr gjorde jag bort mig...
Det dédr borde jag inte gjort.” Det kanske blir en lite for filtrerad bild ocksé, eller for
skonmalad bild. (Projektledare 4)

Precis som det dr viktigt att f4 fram sddana hiandelser som skidnker mer klarhet till den
verksamhet som bedrivs dr det viktigt att bedoma ett projekt efter dess prestation. Da
det framst &r tid, kostnad och scope (kvalit¢) som omnédmns 1 projektrapporterna &r
det fler komponenter som bidrar till bilden av vad som karaktariserar ett bra projekt.

4.4.2 Bedomning av ett bra projekt

Ett bra projekt dr ett projekt som levererar till ritt tid och rétt kostnad. Alla
respondenter dr dverens om att efterstrava dessa kriterier dr det absolut viktigaste. Det
ar dven nagot som understryks i projektledarnas rollbeskrivning, det vill sdga
projektledarens roll handlar frimst om att ro hem projektet pé ett s& onskvirt satt som
mojligt. Vad som dock verkar vara viktigast dr att leverera till rétt tid eftersom
projekten dr en del 1 en storre helhet och déir alla projekt paverkar varandra i ndgon
mening. Inbakade 1 dessa kriterier finns bland annat det tidigare namnda
effektivitetskravet, det vill sdga att bidra till verksamhetsutvecklingen genom att
effektivisera och med det spara in 20 procent av projektbudgeten.

Man brukar sidga att man far sparken om man inte levererar i tid men man far bara skéll om
man levererar 6ver budget. Men det beror pa vad innehallet 4r i projektet. De flesta projekt vi
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har innehdller ju ndgon typ av metodutveckling, verktygsutveckling som vi vill &ndra och
forbattra. [...] och det gor ju det att utifran en linjechefs kompetensansvar sa ar ju naturligtvis
projektet som har levererat i ndgon tid till ndgon budget har lyckats dven med de hir nya
arbetssitten. Det dr jétte bra for dd kan vi fa med oss det 1 det nésta projekt. (Linjechef 2)

[Kompetensutvecklingen] &r nog underforstddd egentligen. Vi far den aldrig uttalad, men
ledningen vill att medarbetarna utvecklas. Sa jag skulle vilja sidga att den ligger underforstadd
1 projektmalen. Men det borde kanske specificeras mera. Vi borde vara tydligare med det.
(Projektledare 4)

P& senare tid har det uppkommit ett allt storre fokus pa att underhilla de mjuka
virdena i1 projekten. Mer precist handlar det framfor allt om att inte kora slut pé sina
medarbetare. Skulle projektdeltagarna stindigt uppleva en utbrandhet efter projektens
avslut skulle detta fi storre och mer allvarliga konsekvenser &n om projektet levererar
1 tid eller inte. Vid sidan av de formella bedomningskriterierna ligger ett lika
sjalvklart fokus pé detta.

Ja, det &r ju alltsd vi dr en affarsverksamhet sa vi ska leverera det man &tagit sig till ratt tid
och ritt kostnad. Och man ska ju inte slita ut ndgon personal pd vigen naturligtvis.
(Projektledare 3)

Ja, traditionellt har det varit sa. Har du levererat det du ska pa tid och till ritt kostnad sé ar det
bra. Har du kort sonder 50 ménniskor samtidigt s spelar det inte sé stor roll. Fast det héller
pa att dndra sig tycker jag. Det gar mer 4t att det duger inte att gora ett projekt lyckat och sa
har du kort sonder folk. (Projektledare 2)

Alla projekt har en relation till varandra pa ett eller annat sitt och att som
projektledare kora sitt eget race kommer fa konsekvenser pd hela verksamheten.
Tiden &r forvisso en viktig faktor, men givetvis inte allt. Sérskilt inte nédr det ser ut
som sd att nér ett projekt dr slut finns det ingen tid for vila och aterhdmtning. D4 &r
det dags att ta sig an nista projekt istdllet. Om projektledaren inte dr varse om detta
och inte planerar in lugnare perioder 1 projektet dr det inte heller sdkert att denne
projektledare blir 1dngvarig i1 organisationen.

Det far inte vara sa att en projektledare strutsar upp sig och siger att ’Mitt projekt viktigast!
Istdllet for att ha forsta flygningen om 3 ar ska vi ta den om 2 &r. Det hér dr mycket viktigare
dn de andra!”. Den forstor for hela organisationen [...] For att de som dr med é&r sa slutkdrda
att [...] de kanske slutar eller nit annat for de blir s slutkorda. S& det &r jatteviktigt. Och det
ar en viktig del. S& det dir med kostnad och tid ar viktigt men det &r ocksa viktigt med
aterhdmtning i projekten. (Linjechef 1)

Rent formellt utvarderas dock bara grundkraven. Halvarsvis utfors utviarderingar efter
grundkraven och detta gors av speciella utsedda personer. Dessa har dock inte en néra
knytning till projektet och denne utvérderar darfor endast grundkriterierna

Formellt dr bara vad man levererat pd tid och kostnad. [...] Och den personen &r en bit upp i
foretaget och dr inte speciellt ndra personerna. Det ér sdllan de kan... Alltsd, de kan inte
utvirdera oss. De tittar bara fakta rakt upp och ner. De mjuka sidorna kommer aldrig med i en
utvérdering i den ledden. (Projektledare 2)
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Med andra ord ér det viktigt for en projektledare att bejaka bdde de harda virdena
som projektet utvirderas efter men dven att se efter de mjuka vérdena som inte f6ljs
upp pa ett formaliserat sétt och som ibland inte direkt uttrycks vara viktiga dven da de
1 allra hogsta grad ér det.

4.4.3 Utvirdering av projektledarens insatser

Vigen till att bli projektledare inkluderas av bade ledarskapskurser och ett aktivt
utagerande av diverse ledarskapsroller. Respondenterna ger intrycket av att
projektledaren dr vél forberedd for att axla rollen. Nagon formell utvardering av
projektledaren 1 samband med projektavslutet sker dock inte.

Men sen nir vi tillsétter projektledare nésta gang da gor man utredningar. Alltsd det ar dar
man gor en informell [utvirdering]... det &r inte sa att man skriver ner eller formellt sitter sig
och gér igenom det. Nej det gor vi inte. (Projektledare 2)

Projektledarna utvirderas inte i ordets rétta bemirkelse men de véntas dra lairdom
genom att bland annat gora Lessons learned och genom att anvidnda linjechefen som
bollplank genom projektet.

Givetvis bistar linjechefen med feedback till projektledaren vilket givetvis éar
betydelsefullt di dven projektledarna dr intresserade av att utvecklas. En sak vird att
understryka &r att problem som uppstar i projektet inte maste vara projektledarens fel.
Att som medarbetare inte trivas 1 ett visst projekt kan kanske tros ha att gora med
projektledaren men det dr inte sjdlvklar att det ar sa.

For jag tror att man sjélv 1 sin projektledarroll vill ha den hér utvdardering. Man vill ju bli
bittre. [...] For det beror ju ofta pd dem om det har gétt daligt. Ibland beror det faktiskt pé att
vi inte startsdkrar projekten. Men alltsd det dr jatteviktigt att man har ritt fGrutsittningar.
(Linjechef 1)

Da far man ju i regel hantera det. Det dr inget jag springer till projektledaren och séger "fy fy
fy” du far inte gora sahdr, det dr oftast symptom pa ndgonting annat. Projektledaren forsdker
naturligtvis 16sa sin uppgift sa gott det gar. Ja men dé far man vil borja hantera det fran andra
dndan — dr det for déligt kalkylerat? For snélt? Sjukfrdnvaro? Ja, d& maste vi skjuta till med
fler resurser. Man ska inte svartmala ndgon genom att sdga det ar ditt fel det hér. Jag tror att
det dr en kombination av hédndelser. [...] Men det dr ju en jitte bra fraga for nidr man inte
lyckas dér, det dr da folk kommer in med sin uppségelse och séger "hir, jag har fatt ett nytt
jobb”. Det ér ju en gyllene marknad just nu. (Linjechef 2)

Samtidigt kan det mycket vél vara projektledarens fel att en projektdeltagare kénner
sig slutkord men att detta inte dr ndgot som girna fors pa tal med projektledaren
eftersom de gérna vill prestera samt att det inte 4r projektledaren som bér det formella
personalansvaret. Sddana fragor kan daremot komma upp till linjechefen, som bir det
formella personalansvaret. Om en projektledare inte skdter sig nar de kommer till det
informella personalansvaret och de informella projektmalen édr det osdkert om denne
anfortros leda framtida projekt.

Vi jobbar hela tiden med multiprojekt. Det kommer hela tiden projekt efterat. [...] Vi bygger
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inte en bro och sa dker vi ddrifrdn. Vi dr ingen organisation som mar bra av, som nagon
uttryckte det, den hér projektbakfyllan. Det vill sdga man har jobbat med ett projekt och sen
tog det slut. ”Ah vad gor jag nu, ah vad jobbigt jag ir helt slut!” alltsi det funkar inte for da
borjar ndsta projekt av samma typ. (Linjechef 1)

Tidigare har det varit en garanti for att du far fortstétta gora ett nytt projekt som du vill gora
det. Du har storre chans att vilja sjdlv. Men sa enkelt ar det inte ldngre. Nu vdger man in mer
och mer hur de hér andra sidorna tas omhand. (Projektledare 2)

Négon formell utviardering kring detta sker dock inte. Detta 4r ndgot projektledarna
vet att projektdeltagarnas trivsel och hilsa dr viktig att bejaka, bade for
projektdeltagarnas skull men dven for projektledarens eftersom detta paverkar dennes
mojligheter att leda framtida projekt.
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S DISKUSSION OCH ANALYS

Hdr sammankopplas empiri med den valda teoretiska referensramen. Inledningsvis
lyfts ndgra identifierade lirandesituationer upp i vilka projektledaren har en central
del i att bddda for att en kompetensutveckling ska kunna ske. Hdr for vi en diskussion
kring vad for kringliggande faktorer som paverkar projektledarens potential att bidra
till kompetensutveckling och dd inte minst hur relationer till andra aktérver i HR-
kvadriaden paverkar projektledarens mojligheter for detta.

5.1 Centrala situationer for informellt larande

Vi inleder kapitlet med att undersoka projektledarens relation till projektdeltagarna.
Ett projekt har en midngd olika moment
och manga av dessa kan erbjuda ndgon typ
av ldrande for medarbetarna. Det finns
situationer ddr det finns anledning att

skicka ivdg medarbetarna pd kurser men

dessa utfors till stor del i linjen. Den
kompetensutveckling som sker 1 projekten

visar vart resultat till stor del vara

informell och vi kommer hér presentera

nagra identifierade centrala situationer dér

informellt ldrande kan ske (se Eraut, 2000; Figur 8: Relationen mellan projektledare och
2004). De som liar och kommer att projektdeltagare

utveckla sina kompetenser dr framst projektdeltagarna men vad som &r intressant har
ar projektledarens roll 1 sddana situationer. Mer precist handlar det om att
projektledaren initierar och ldgger grunden for ett ldrande (vilket vi bendmner som
indirekt paverkan for ldrande) men dven att projektledaren har ett direkt inflytande pa
medarbetarens larande pé ett sddant sitt att projektledaren aktivt stottar medarbetaren
1 ldrandesituationen. Diskussionerna som foljer 1 respektive ldrandesituation
sammanfattas 1 Tabell 3.

5.1.1 Visuell planering

Att planera det dagliga arbetet dr viktigt for att {4 ett bra flyt 1 projektet. En vanlig
forekommande aktivitet dr ndr planeringstavlor anvdnds och dér post-it-lappar
anvinds for att visualisera olika moment och processer 1 projektet. Det éar
projektledaren som tar initiativet och dirmed har en indirekt paverkan pa
genomforandet av planeringsmdten dir information medlas till projektets alla
deltagare. Alla projektets medlemmar ar inkluderade i situationen och tillféllet
handlar frimst om att projektledaren skapar en mojlighet for projektdeltagarna att se
och forstd helheten 1 projektet samt kunna relatera egna arbetsuppgifter till andras.
Larandet som uppstdr kan med andra ord bidra till att medarbetaren far en storre
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helhetsforstaelse och senare kunna reflektera tillbaks mot detta nér arbetsmoment ska
genomforas (Crossan, Lane & White, 1999; Eraut, 2000; 2004). Eraut (2000; 2004;
2010) menar pé att for att detta informationstillfille ska bli en ldrandesituation ska
deltagarna vara aktiva genom att exempelvis ge feedback pa planeringen. Vi ser att
om projektledaren vill att planeringen ska bli s bra som mojligt ar det en god id¢ att
ta till projektdeltagarnas dsikter om detta, och pd sa satt mojliggora forbattringar pé
planeringen samtidigt som ett informellt ldrande sker hos projektdeltagarna (jfr Eraut,
2000; 2004). Hur vil projektledaren nyttjar information for att koordinera
arbetsmoment 1 projekten har betydelse for hur effektiv en aktivitet som visuell
planering upplevs vara (jfr Atkinson, 1999; Jha och lyer, 2007; van Rooij, 2008), och
om projektledaren baddar for att den visuella planeringen tas tillvara pd som en
larandesituation finns mojligheter att effektivisera arbetet. Vi ser sdledes att visuell
planering &r en aktivitet som &r strukturerad pa ett sitt som kan skapa goda
forutséttningar for ett informellt ldrande och 6kade mdjligheter for projektdeltagarna
att prestera battre (Billett, 2001; Boxall & Purcell, 2008).

5.1.2 Vidareutveckling av metoder och verktyg

De metoder och verktyg som linjechefen vidarebefordrar till projekten upplevs
manga ganger av projektledarna vara ofullstindiga och kréver en viss anpassning till
projektets kontext. Det finns en viss skillnad 1 beskrivningarna mellan hur
projektledarna upplever att deras prioriteringar ska se ut och vad linjecheferna anser
att projektledarna bor tillfora 1 ett sddant arbete. Tidsbrist dr en faktor som gor att
projektet inte anser sig hinna med att utveckla metoder och verktyg i projektet. En av
linjecheferna forklarade detta som problematiskt och forklarade att projektledarna
maste vdga inkludera det 1 projekttiden for att utvecklas. Projektledarens indirekta
ansvar kretsar dven hir kring att initiera, prioritera och legitimera ett sddant arbete
(fr Billett, 2001). Resultatet pekar pé att det ménga ganger ses vara en extra uppgift
som lagts pa projektet. Forvisso maste projektledaren initiera och prioritera ett saidant
arbete, men att legitimera det gora inte alltid eftersom projektledaren inte alltid ser
det vara en for projektet prioriterad uppgift. Vi kan se att projektledarens direkta
paverkan fyller en funktion pé sa sétt att projektledaren kan ge direkt feedback till
projektdeltagarna eftersom denne ofta sitter pd4 anviandbar information och kunskap
(Gfr Billett, 2001).

Vidare ser vi att vilka samt hur médnga som far mdjligheten att delta i dessa aktiviteter
varierar fran situation till situation. Olika situationer erbjuder givetvis olika sorters
utmaningar beroende pa vilka metoder och verktyg som ska utvecklas. Att fanga upp
situationer diar exempelvis nykomlingar far chansen att lara sig frdn andra med mer
erfarenhet dr en central del 1 larandet pd en arbetsplats (Billett, 2001). Var empiri
avslojar dock inte hur det gér till nédr projektdeltagare viljs ut men troligtvis handlar
det om projektdeltagare som har stor kunskap om hur verktygen och metoderna
fungerar, sé att de kan utveckla och formanpassa dessa relativt snabbt mot projektet.
Med andra ord rader det konkurrens om ldrandesituationen, vilket gor att det inte
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nodvindigtvis dr de som har mest att ldra som tillats ta del av denna process, sirskilt
om det dr av hogre prioritet att 16sa det snabbt och effektivt (jfr Belout & Gauvreau,
2004).

Nagot som understryks bland de teoretiska forskningsfynden éar att flera intressenter
kan inkluderas i1 en ldrandesituation som denna. Giéller Overforande av tysta,
underforstiddda kunskaper kridver dessa en mer direkt relation mellan individer (jfr
Eraut, 2000; 2004). Ett sdtt att géra en snabb atermatning direkt till de som utvecklar
metoder och verktyg ar att lata en sddan representant medverka vid Lessons-learned-
sessioner. Hir kan dven dennes expertis tillhandahillas pa plats och forslag pa
forbattringar kan komma mer direkt. Det dr dock bra att tinka pa att inte ge
utomstdende intressenter ett utrymme storre dn vad som dr nddvandigt eftersom det
kan gdra att insatsen kostar mer dn vad den smakar.

Det finns risker och baksidor med en projektorganisation — i form av byrdkratisering av
kontakter och beslutsvégar, 6kade kostnader, storre tidsatgang, okat informationsbehov osv.
Det dr dérfor viktigt att inte Overorganisera mindre genomforandeprocesser som inte &r
komplexa, som inte involverar flera aktorer och som inte syftar till 1angsiktiga effekter.
(Brulin & Svensson, 2011, s. 75)

Aven dé det finns mojlighet att nyttja ldrandetillfillet till att utveckla exempelvis
metoder och verktyg bor det med andra ord stéllas 1 forhallande till de grunder
projektorganisations strukturen vilar mot. Mer precist ar flexibilitet en av
projektorganisationens styrkor (Artto & Wikstrom, 2005; Hobday, 2000; Packendorff,
2002; Sahlin-Andersson & Soderholm, 2002) och detta ska i allra hogsta grad bejakas
sd att insatser inte paverkar projektet i negativ riktning.

5.1.3 Spontana samtal

Béde linjechefer och projektledare ndmnde informella tillfallen for kunskapsutbyten
som minst lika viktiga som formella och att dessa bada var viktiga delar for
projektdeltagarnas kompetensutveckling. Hér tas situationer som lingre fikapauser
upp dir projektdeltagarna pa eget initiativ startar en diskussion dir kunskap och
erfarenheter utbyts (jfr Crossan, Lane, & White, 1999). Detta gir bade i linje med vad
Saabs personalpolicy ndmner, det vill sdga att medarbetare ska dela med sig av sina
egna kunskaper och erfarenheter till andra medarbetare och vad teorin nimner om
individens ansvar gillande sitt eget ldrande (Billett, 2001; Bredin & Soderlund,
2011b) samt hur fokus i unika projekt hellre bor ligga pé att frimja en lirandemiljo
snarare dn att utveckla vissa normer (Ellstrom, 2006). Projektledarens del i dessa
spontana samtal ser vi som minimal d& initiativet ligger pd projektdeltagarna sjilva.
Aven dé det inte #r troligt att alla medarbetare ir aktiva pd en och samma géng har
alla medarbetare tillgang till denna typ av ldrande. Projektledarens del i denna
larandeform blir séledes att visa forstdelse for vikten av sddana informella samtal och
tillata att de dger rum (Billett, 2001; Ellstrém, 2006).
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5.1.4 Studiebesok

Att ha en storre forstielse kring produkten och dess syfte projektdeltagarna utvecklar
eller producerar sidgs 1 vira intervjuer vara viktigt for att kunna erbjuda kunden en sa
bra produkt som mojligt. En insats som ndmns &r att gora besok hos kunden och pa sé
satt f4 en battre bild pad hur produkten ska nyttjas och di ocksd vad som ar viktigt
samt mindre viktigt att ligga fokus pa 1 utvecklandet av produkten. Har har
projektledaren en given roll i att planera in studiebesdk och kanske dven visa pa
vikten av att gora ett sddant besok (jfr Billett, 2001). Eftersom véart empiriska material
inte sdger s& mycket om hur det gar till nir ett studiebesok genomfors ar det svart att
sdga om projektledarens insats stracker sig langre dn att just planera in och medla
vikten av att gora ett sddant besok. Nédgon konkurrens av ldrandesituationen bor det
inte rora sig om dd inget annat antytts géillande vem eller vilka som fér delta 1 ett
sadant besok. Ur ett socialt perspektiv dr det svart att sdga sd mycket annat dn att vi
tror att projektdeltagarna har maojlighet att stélla frdgor samt utbyta idéer med kunden.
Projektledarens roll i1 detta dr framst att se till att mojligheter for detta finns (jfr
Billett, 2001).

5.1.5 Lessons learned

En Lessons-learned-session dr en aktivitet dér alla projektets deltagare ar aktiva 1 att
dela sina erfarenheter och uppmanas komma med idéer pd hur eventuella problem
kan losas. Det handlar 4ven om att sprida information om vad som pagér 1 projektets
olika delar och koordinera dessa olika delar pé ett béttre sdtt. Projektledarens roll 1
detta sammanhang handlar om att prioritera, initiera och legitimera dessa sessioner
och dven uppmuntra alla projektdeltagare att gora sitt bésta vid dessa tillfallen (jfr
Billett, 2001). Vad géller projektledarens mer direkta paverkan i ldrandesituationen
ingér det att leda pa ett sddant sitt att alla projektdeltagare kommer till tals och att
fokus bibehalls pd relevanta omréden for projektet. Larandesituationen kretsar kring
att utvdrdera tidigare arbeten och att deltagarna tillsammans lyfter idéer som kan
forbattra arbetet. Graden av social interaktion dr hog och mgjligheterna for larande ar
stora eftersom alla ingér 1 ett utbytande av idéer och erfarenheter. En situation dér
samtliga dr aktivt involverade sdgs dessutom vara motivationsskapande vilket dven
det ar positivt for deras lirande (Billett, 2001; Boxall & Purcell, 2008; Jansson,
2004). Vil vart att podngtera hér ar att gora Lessons learned kostar tid, vilket medfor
att larandesituationerna initieras vid viktiga nedslag 1 projektet och da problem
behdvs 16sas.

Nér en Lessons learned genomfors dr det projektledare och dvriga projektmedlemmar
som deltar. I teorin understryks vikten av att dven andra intressenter bor ta del i1 en
sddan utvdrdering eftersom dessa kan sitta pa viktiga kunskaper och erfarenheter som
projektdeltagarna inte har tagit 1 beaktning. Det kan vara till nytta for projektet
samtidigt som projektets deltagare kan ta till sig deras erfarenheter och med det fa
mojlighet att bredda sina egna kunskaper (Halvarsson & Ohman Sandberg, 2009). Ett
exempel pd detta dr det som ndmns 1 empirin, att kunden kan ha en bild av hur
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produkten ska anvdndas men att det inte alltid behdver vara forankrat tillrackligt 1
projekten. Att ge kunden mojlighet att ge input till projektet kan en sddan utvirdering
erbjuda och genom detta bidra till forbéttringar 1 produkten som kanske inte alls var
synliga for projektets deltagare (jfr Ellstrom, 2009; Shenhar et al., 2001). Genom att
efterstrava ett nara samarbete med kund bidrar dven organisationen till att goda
kundrelationer skapas och bibehdlls (Atkinson, 1999; Boxall & Purcell, 2008;
Shenhar et al., 2001).

Vidare finns det forskningsfynd som understryker vikten av att ha I6pande
utviarderingar och att dessa inte behover fokuseras kring ett visst problem (ref).
Eftersom ldrandetillfdllet 6ppnar upp for diskussion kring valda huvudomréden kan
projektdeltagarnas stindigt vixande kunskaper, erfarenheter och idéer vivas ihop
med varandra (jfr Crossan, Lane, & White, 1999), och pa sa sitt bidra till standiga
forbattringar 1 projektet (jfr Ellstrom, 2009).

5.1.6 Fran informellt ldrande till kompetensutveckling

Alla vara identifierade ldrandesituationer har visat sig erbjuda mdjligheter for
projektdeltagarna att utvecklas. Utvecklingsgraden har wvarierat allt fran att
projektdeltagarna far en mojlighet att koppla thop det kognitiva med handlingar som
involverar problemldsning, vilket dr en forutséttning for att kompetens ska skapas,
men ocksé situationer déir olika fOrutsdttningar ldggs for ett 6kat larande som lagger
grunden for en framtida kompetensutveckling. Informellt ldrandet kan ta flera olika
skepnader. Det implicita ldrandet (Eraut, 2000; 2004) kan 4ga rum i manga olika
situationer men det faller lite utanfor vérat empiriska material och diskussioner kring
detta skulle resultera 1 ren spekulation.

Mer precis hur utvecklingen ser ut frin tidigare erfarenheter, till nya kunskaper och
att dessa senare mynnar ut i praktik skiljer sig frdn situation till situation. Néagot
centralt dr dock att 1ata medarbetarna sjilva gora kopplingar mellan det kognitiva och
det praktiska arbetet (Boxall & Purcell, 2008). Det ar ocksd dir vi ser att
projektdeltagarna har mojlighet att utveckla sin kompetens eftersom deras f6rmiga
att utfora en viss handling utmanas (jfr Hansson, 2005; Hoskins & Crick, 2010;
Jansson, 2004; Jonsson, 2006).

Det reaktiva larandet (Eraut, 2000; 2004) som sker hos medarbetaren dr att fakta och
andra intryck relateras till tidigare kunskaper och erfarenheter hos medarbetaren.
Genom de kortare reflektionerna som forekommer i denna form av lidrande kan
begriansningar 1 arbetsuppgifterna uppmarksammas och medarbetaren kan dven se hur
dessa forhéller sig till andra medarbetares uppgifter. Medarbetarens del 1 projektet
blir tydligare eftersom denne forstar helheten béttre och kan fokusera och formpassa
arbetsinsatserna mot projektet. Mer exakt vad detta larande resulterar 1 ar svért att
sdga men eftersom projektdeltagarens kunskapsbank breddas underléttar detta for att
de vid senare tillfdllen kan dra nytta av kunskaperna i praktisk handling (jfr Eraut,
2000; 2004; Hansson, 2005; Hoskins & Crick, 2010; Jansson, 2004; Jonsson, 2006).
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Med andra ord kan ldrandesituationen vara utvecklande for projektdeltagarna, men att
kompetensutvecklingen inte sker forens kunskaperna tagit form i ett handlande eller
utférande av arbetsuppgifter. P4 sa sitt dr det reaktiva larandet en forsta byggsten
som lagts ut for en framtida kompetensutveckling (jfr Eraut 2000; 2004).

Det avsiktliga ldrandet (Eraut, 2000; 2004) diaremot sker dir tid ar avsatt till att
fokusera projektdeltagarnas uppmaéarksamhet kring att 16sa ett problem genom ett
aktivt och kritiskt reflekterande mot tidigare kunskaper och erfarenheter.
Projektdeltagarnas helhetsbild och forstaelse for de olika delarna i1 projektet hinger
thop med dennes mojlighet att 16sa problemet pd ett tillfredsstillande sitt (jfr
Crossan, Lane, & White, 1999). Att aktivt arbeta for att projektdeltagaren har en god
bild av projektet blir darfor centralt. Likasa dr det centralt att lata utmana dennes
forméga att sitta dessa kunskaper och erfarenheter 1 kontext genom att ingd i
problemldsningssituationer, och pd sa sitt forhoppningsvis dven genomga en
kompetensutveckling (jfr Eraut, 2000; 2004).

Vidare ér det bra om ldrandesituationen innefattar minga olika aktorer eftersom det
skapar en mdjlighet av bide ldra in och ldra ut vid ett och samma tillfdlle. Siledes
skulle det dven lyfta ett informellt l&rande om sa manga perspektiv som mdjligt
introducerades (jfr Billett, 2001; Illeris, 2007). Med detta kan olika saker &syftas
eftersom vad som éar rationellt for projekten kan vara att 16sa en uppgift snabbt och
effektivt, medan vad som &r mer logiskt ur ett storre perspektiv kan vara att utmana
oerfarna medarbetare (jfr Shenhar et al., 2001; Jha & Iyer, 2007). For de olika
larandesituationerna foljer ocksi olika mojligheter for projektledaren att paverka
larandet. Med fokus pa att efterstrdva kompetensutveckling 1 projekten genom att
mojliggora informellt larande hos projektdeltagarna ser vi att projektledaren har en
viktig roll att fylla i att bade ldgga grunderna for ldrandet (indirekta paverkan pa
larandesituationen) samt att denne aktivt engagerar sig och stottar medarbetarna
(direkt péverkan pa ldrandesituationen). I Tabell 3 sammanfattas ovan forda
diskussion.

Projektledarens paverkan Antal Grad av
pa larandesituationen berorda social
LARANDESITUATIONER indirekt direkt individer interaktion

Visuell planering hog medel alla medel

Utveckla M&V hdg medel fa medel
Spontana samtal lag lag fa hog
Studiebesdk hdg lag alla lag
Lessons learned hdg hog alla hdg

Tabell 3: Projektledaren och ldrandesituationer

5.1.7 Projektledarens fordndrade roll

Precis som det 1 forskning uppmairksammats att synen pd projektledarens roll har
forandrats (Lloyd-Walker & Walker, 2011) ser vi att det idag finns ett 6kat fokus pa
projektledarens beteende och formaga att leda samt kommunicera. Resultatet visar att
mycket av projektledning handlar om ménniskor och relationer och en stor del av att
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fora projektarbetet framit beskrivs 1 var empiri vara ett samspel inom projektgruppen,
kontakten med kunden samt samarbetet med linjechefen. I och med att projektledaren
ar den enda aktoren 1 HR-kvadriaden med personalansvar som arbetar dagligen med
projektdeltagarna borde projektledning av en “mjukare” karaktir ha en storre tyngd 1
en projektorganisation och da dven 1 projektledares rollbeskrivning (jfr Bredin &
Soderlund, 2011b). Detta ser vi vara extra viktigt dd det 1 det dagliga arbetet den
storsta utvecklingen sker (jfr Eraut, 2000; 2004). Att agera, som en projektledare
beskrev det, ’projektegoistiskt” ar rationellt 1 vissa avseenden, men det bor inte ga till
overdrift. De projektdeltagare som tillhor ett specifikt projekt idag ska 1 framtiden
tillhora andra projekt som har andra typer av krav pa deras kompetenser. Likasd kan
projektledaren 1 ett visst projekt idag bli projektledare for ett annat projekt lingre
fram 1 tiden, dér det dr viktigt att ha tillgang till “réatt” sorts kompetenser. Som en av
vara respondenter sa, s kan ett diligt rykte som grundar sig 1 att projektledaren inte
haft tillracklig fokus pd de mjuka vérdena fi en direkt paverkan pa projektledarens
framtida karridrmdjligheter. Med andra ord far det béde projektledarens och
projektdeltagarnas anstidllningsbarhet som star pa spel om projektledaren brister i sitt
arbete att leverera HRM-virde 1 projektet.

Genom att ldgga grunderna for informellt ldrandet kan projektledaren bidra till ett
langsiktigt utvecklande av medarbetarnas kompetenser och pa sa sétt lagga grunder
for att framtida projekt kan sidkerstilla sina mal (jfr Clark & Wheelwright, 1992;
Shenhar et al., 2001; Shenhar, 2010). Genom att bejaka detta mgjliggdrs dven att
organisationen kan nd langt ihdllande effekter och biddda for att medarbetarna ar
forberedda for framtida utmaningar (jfr Shenhar et al., 2001). Ett forsta steg att ta mot
ett lirande hos medarbetarna dr att som projektledare vara kompetent nog att
identifiera ldrandesituationer (jfr Eraut, 2000; 2004), initiera dem och stddja
projektdeltagarna 1 dessa situationer. Det dr dven viktigt att projektledaren &r
motiverad att gora detta (jfr Boxall & Purcell, 2008). Forst da kan ett mer fokuserat
och utvecklande, informellt ldrande ske hos medarbetarna. Projektledaren kan dock
behdva béde stdd och riktlinjer for detta, vilka vi har kommer fordjupa oss 1.
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5.2 Projektledaren och linjechefen

Hér ror vi oss vidare 1 HR-kvadriaden och fokuserar pd projektledarens relation till
linjechefen. Hiar mots projekt- och

organisationsnivd och hir ser vi att det

finns mdojligheter for projektledaren att

paverka kompetensforsorjningen ur ett mer

langsiktigt perspektiv. Var empiri visar

inte att det finns en tydlig grins mellan var @
projektledarens och linjechefens

ansvarsomrade borjar och slutar, det é&r

snarare s att de bada aktdrerna samarbetar

tatt och att ansvarsomréden flyter ihop 1

varandra. Detta ser vi vara en skillnad mot Figur 9: Relationen mellan projektledare och
tidigare gjorda teoretiska forskningsfynd /injechef

dar ett stort fokus ligger péd intressekonflikter som kan uppstd mellan dessa aktorer
(jfr Melkonian & Picq, 2011). Det uppstar givetvis intressekonflikter ibland men
respondenterna beskriver dem snarare som ett naturligt inslag i projektorganisationen
som bida aktdrerna strdvar efter att 10sa péd bésta sitt. Detta kan exempelvis rora sig
om efterfrigan av resurser till projektet dir det sdllan handlar om att efterfraga
specifika personer, mer viktigt dr att i samrad komma fram till att fa in rétt sorts
kompetenser 1 projektet. Viktigt att podngtera hér ar att for att ett samarbete mellan
dessa aktorer ska fungera pa ett bra sitt kravs att rétt forutsittningar detta finns.

5.2.1 Information om projektdeltagaren

En viktig del 1 linjechefernas roll dr att planera karridr- och kompetensutvecklingar
for projektdeltagarna. Eftersom linjecheferna inte alltid traffar medarbetarna dagligen
far de forlita sig pa den bild de far nér de val traffar dem samt den information de far
av projektledarna. Denna information kan overforas pa lite olika sétt, ndgra ganger
har mallar anvints men till stor del sker inhdmtningen genom informella samtal. Att
efterfriga sddan information av projektledarna faller sig naturligt eftersom
projektledarna har daglig kontakt med projektdeltagarna och kan med det bidra med
en aktuell och heltickande bild av dem (jfr Bredin & Sdderlund, 2011b).
Projektledaren kan pa si sitt bidra till 1angsiktig kompetensutveckling genom att
medla denna information till linjecheferna. Hir ser vi dven att mentaliteten som rader
bland de projektledare och linjechefer ar att detta dr ett samarbetet utan grénser.
Forutsattningarna for att projektledaren ska kunna bidra till ndgot storre som stracker
sig utanfor projektets ramar ser vi 1 det avseendet som stora.

Det kan kanske ses rationellt att ha formella system for sddan informationsdelning,
men att 1 praktiken infora ett formellt system for detta tror vi kan bli svart. Forutom
att respondenterna ger uttryck for att ett formellt system skulle upplevas som stelt,
opersonligt och tidskrdavande. Sett ur ett projektperspektiv dr det mojligt att extra
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moment 1 projekten uppfattas som sléseri med tid och motsigelsefullt till det agila
arbetssétt som rader i en projektorganisation (jfr Artto & Wikstrom, 2005; Hobday,
2000; Packendorft, 2002; Sahlin-Andersson & Séderholm, 2002). Det kan tdnkas att
sd som information hanteras idag upplevs det inte finnas ndgra storre problem. Men
pa samma gang visar var empiri att vardefull information lédtt kan undgéa linjechefen
dé det inte finns ndgra formella arbetssitt for att hantera informationen pd. Genom att
dokumentera sddan information kan linjechefens arbete underlittas (jfr Andersen,
2004; Bredin & Soderlund, 2011b). Det finns med andra ord anledning att undersoka
detta ytterligare och att det dd ar viktigt att rikta ett stort fokus pa att forankra
atgirden ordentligt, sa att bade linjecheferna och projektledarna ser nyttan av att ha
ett mer formellt sétt att medla denna information.

Vad det giller scenarioplaneringarna som gors pa organisatorisk niva i syfte att skapa
en bild av de utmaningar som Saab kommer att std infor i framtiden (se avsnitt 4.2.1)
ser vi att det dven dér finns en fordel med att kommunikationen mellan linjechef och
projektledare fungerar bra. Eftersom det ar 1 projekten det dagliga arbetet utfors och
det ar dér en del kompetensglapp uppmérksammas kan det vara bra om identifierade
kompetensbehov enkelt och naturligt formedlas vidare upp till organisatorisk niva.

5.2.2 Okad transparens av kompetensutvecklingsplanerna

I det formella personalansvaret som linjecheferna fogar dver ingdr bland annat
planering av en utvecklingsplan tillsammans med medarbetaren. Denna plan stannar
dock mellan dessa tvd aktorer men nir projektdeltagaren vl ingér i projektet dr det
upp till projektledaren att se till sd att mojligheterna for kompetensutveckling finns,
men allt inom projektets ramar. Med utgdngspunkt 1 detta, kan det finnas fordelar
med att projektdeltagarnas utvecklingsplan var mer oppen for projektledarna, med
undantag for sddan information som endast &r till for linjechef att se. I och med detta
skulle det kunna underldtta for projektledaren att ta hidnsyn till en sddan
utvecklingsplan vid de informella lidrandetillfallen som dyker upp i projekten som i
sin tur Okar projektledarens handlingsutrymme att erbjuda ritt forutsittningar till
projektdeltagarna att lara samt utveckla sin kompetens (jfr Billett, 2001).

5.2.3 Linjechefens nya roll

P& samma sitt som projektledarens roll har utvecklats ser vi att d@ven linjechefens roll
4r under utveckling. Ar det kanske sé att detta ir en efterkiinning av projektledarens
fordndrade roll och att dven linjechefen nu stir infor andra sorters utmaningar?
Linjechefens roll i en projektorganisation dr inte alltid en sjdlvklarhet eftersom
medarbetarna endast spenderar 10 procent av sin tid 1 linjen. Denna tid verkar dock
vara vil spenderad eftersom det &dr hidr bland annat den formella
kompetensutvecklingen sker. Att bendmna linjecheferna som just ”linjechefer” ar inte
helt missvisande men eftersom ett Overhidngande stort fokus ligger kring
kompetensrelaterade uppgifter som att exempelvis halla
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kompetensutvecklingsinsatser och gora resursplaneringar for projekten &r rollen som
linjechef mer lik den for competence coaches” som Bredin och Séderlund (2007)
fann hos TetraPak. En traditionell bild av en linjechef &r att denne leder och
overvakar personalen samt besitter expertiskunskaper. Nu verkar det inte som att
linjecheferna pd Saab leder eller Overvakar medarbetarna, men det kan finnas
anledning att granska denna roll ytterligare for att lata linjecheferna ta ett steg till,
kanske mot att bli mer av en “competence coach™?

Vidare verkar denna aktor sitta pa en viktig position pa sa sitt att denne kan upplevas
vara en séd kallad “gate-keeper” mellan projektnivd och organisatorisk niva. Saker
medlas bade till och fran projektet och det filtreras genom linjechefen. Exempelvis ér
det denne som viljer vad for information till kommande scenarioplaneringar som
vidaremedlas frdn projekten och det dr denne som ska vidarebefordra verktyg och
metoder till projekten. Ett stort ansvar vilar pa linjechefen och det innebér inte bara
att rollen 1 sig dndras, dven relationer och samarbeten med andra aktorer bor med det
ses Over sé att rollinnehavaren kan utfora sitt arbete pa bésta sitt.

5.3 Relation mellan projektledare och HR-utvecklare

Hér kommer vi rora oss vidare 1 HR-kvadriaden och behandla relationen mellan
projektledare och HR-utvecklare (eller

HR-specialist som de bendmns som 1 -

teorin). Likt tidigare forskningsfynd (se

Belout & Gauvreau, 2004) finner vi att

HR-utvecklare fungerar framst som en

strategisk partner, och &r inte lika
involverade pa projektniva. Detta verkar

inte utgora ett problem for Saab da bdde

projektledare och linjechefer ar vil insatta

1 organisationen och dess behov av HRM.

En HR-utvecklare uppger dock ett Figur 10: Relationen mellan projektledare och
onskemdl om att projektledarna lika HR-specialisten

naturligt som linjecheferna skulle soka stod hos HR-funktionen. Detta dr ndgot som
utforskats av andra foretag men med déligt resultat. Inte heller verkar det som att
projektledarna ser nyttan av att ha en mer etablerad kontakt med HR-utvecklare.
Detta dr ndgot som inte gér i linje med vad tidigare forskning fatt fram som menar att
onskemal finns frin den operativa delen av organisationen att HR-specialisterna bor
vara mer nirvarande i verksamheten (jfr Bredin & Soderlund, 2011b). Att linjechefen
uppfattas som en viktig HRM-aktor i1 var studie kanske inte dr sa konstigt da det stod
HR-funktionen erbjuder inom projektorganisationer stracker sig néstan helt
uteslutande till linjecheferna som éar de med det formella personalansvaret (jfr Bredin
& Soderlund, 2011b). Dock kan detta monster vara pd vidg att dndras dd en HR-
utvecklare upplever att projektledare allt mer vinder sig till HR-funktionen direkt.
Oavsett om det ar linjechefen eller HR-utvecklarna som star for ett sddant stod till
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projektledarna sa &r det en viktigt diskussion att fora d& det finns forskning pé att en
frdnvaro av HRM 1 projektorganisationer kan innebéra konsekvenser géllande fragor
som ror medarbetares vdlmaende (Huemann, Keegan & Turner, 2007). Vi ser att
projektledare absolut kan anvdnda HR-funktionen som ett stod och vid eventuella
“brandslackningar”, som 1 minga fall ar viktig och nodvandigt. Vi ser dock att HR-
funktionens fulla potential stracker sig ldngre 4n sa.

5.3.1 Storre inblick i det dagliga arbetet

En organisations kompetensutvecklingsinsatser ska vara kopplade till organisationens
overgripande verksamhetsmal (Swedish Standard Institute, 2011). Detta kan dock bli
svart om HR-funktionen har en allt for strategisk roll som mer eller mindre utesluter
ett verksamhetsndra arbetssitt (jfr Belout & Gauvreau, 2004). Kompetensutveckling
och handlingar som banar vidg for detta bor designas pé ett sddant sitt att de moter
hela organisationens sérskilda behov (Huemann, Keegan & Turner, 2007). Detta fér
ytterligare betydelse for HR-utvecklarnas relation till projektledarna d& manga av
dessa situationer sannolikt gér att identifiera i den dagliga verksamheten som
mestadels styrs av projektledaren (Bredin & Soderlund, 2011b). Om HR-utvecklarnas
relation till projektledarna blev starkare skulle det kunna innebéra att mojligheten att
arbeta mer strategiskt med kompetensutvecklingsfragor skapas i takt med ett storre
introducerat HR-perspektiv i projekten och 1 de befintliga arbetssitten. Med andra ord
kan en sddan etablerad relation sétta igdng nya tankesitt, som 1 sin tur skapar nya
l6sningar, som genererar fler larandesituationer for projektdeltagarna att utveckla sina
kompetenser i (jfr Brulin & Svensson, 2011).

Om detta dr vidlkommet pd projektnivd ar dock osdkert eftersom det kan pédverka ett
projekts effektivitet, men samtidigt kan det tinkas att genom att forena den
organisatoriska nivdin med projektet pa detta vis kan ldngsiktiga
kompetensutvecklingsinsatser skriaddarsys for organisationens unika struktur, och pa
sa sdtt vara hela organisationen till nytta samtidigt som organisationen bidddar for en
forstarkt konkurrensposition (jfr Andersen, 2004; Hansson; 2005; Lindelow; 2008;
Shenhar et al., 2001; Statens kvalitet- och kompetensrad, 2003).

5.3.2 Utbildningens paverkan pd projektledaren

Da vér underdkning inte har som syfte att utviardera Saabs erbjudna utbildningar till
projektledare kommer inte storre vikt ldggas pd en sddan diskussion, men vi finner
det dnd4 intressant att lyfta upp vissa resonemang till ytan da det kan séga en del om
deras fOrutséttningar till att leverera HRM-vérde 1 projekten samt att vi ser att det
finns ett stort behov av att projektledarnas fardigheter och kunskaper om HRM ér
tillrdckliga for att mota ett sddant ansvar (jfr Perry & Kulik, 2008; Purcell &
Hutchinson, 2007). Fortfarande pé sina hill kan litteratur kopplat till projektledare
uppfattas som otillrickliga nar det kommer till omrddet HRM och dess relevans for
projektledare (jfr Bredin & Soderlund, 2011b; Pant & Baroudi, 2008). Dock borjar
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allt mer hinsyn tas 1 managementlitteratur till dessa mjuka viarden (Lloyd-Walker &
Walker, 2011; Pant & Baroudi, 2008; Sanghera, 2009). Det fokus som finns pa de
mjuka virdena dr dock fortfarande otillracklig (jfr Bredin & Soderlund, 2011b; Pant
& Baroudi, 2008). Hér ser vi hur detta kan ha en direkt pdverkan pa de utbildningar
som erbjuds projektledare och dr av den anledningen intressant for oss att belysa.

Precis som aktuell projektledarlitteratur pavisar (O Conchuir, 2010; Sanghera, 2009)
kan vi se att de "mjuka” HRM-virden inte d&nnu har en sjilvklar plats 1 vad som utgor
en professionell projektledare i de dokument vi granskade géllande ledarskapskurser.
Manga management omradden sdsom riskhantering, konflikthantering och hantering
av fordndring tas upp. D4 hantering av personal kan inkluderas i dessa omrdden sa
kvarstar fortfarande det faktum att HRM som erként filt inte har ndgon given plats 1
detta. Da det kan vara svért att mdta om ett samband finns mellan otillrdcklig HRM 1
utbildningar och dess péverkan pa projektledares uppfattning av sin roll, s& gar det
dnda att resonera kring vad det skulle kunna innebéra for konsekvenser for projekt i
framtiden. Dessa mjuka varden har lyfts fram som “klistret” for att kunna praktisera
den tekniska delen i projektarbetet (jfr Belzer, 2001) och som dessutom har visats ha
en positiv paverkan pa ett projekts grundkriterier; tid, kostnad och kvalité¢ (jfr Yang,
Huang & Wu, 2011). Men precis som var empirin visar upplevdes det storsta ldrandet
ske 1 det dagliga arbetet, och inte pa kurser. Forskare héller med om detta och
bendmner det som informellt 1drande (jfr Eraut, 2004). Precis som det &r relevant att
belysa detta géllande projektdeltagarnas larande och
kompetensutvecklingsmojligheter dr formodligen projektledarens delaktighet 1 att
leverera HRM-vérde i1 projektarbetet av d@nnu storre vikt att fokusera pé én deras
ledarskapsutbildningar.

Vi tror sdledes att en viktigt del 1 att anpassa HRM 1 projekten dr att se till sa
projektledaren har alla nddvidndiga verktyg som krivs for att erbjuda ritt
forutsattningar till sina projektdeltagare och hela tiden se till s& arbetsmiljon 6ppnar
upp for ldrande. Méinga glnger kan det wvara tillrdckligt for att en
kompetensutveckling ska dga rum pa egen hand (jfr Anttila, 1999). Vi vill dock hér
understryka att projektledarna pa Saab upplevs vara mycket duktiga pa det de gor.
Det handlar hdar om att lagga grunderna for att de ska kunna ta ett steg till och bli
dnnu battre 4n den bilden som mélas upp 1 projektledarlitteraturen.

5.3.3 Bedomningskriterier av projekten

Att bara utvdrdera ett projekt utefter vedertagna faktorer som tid, kostnad och omfang
har effekter pd organisationens konkurrensfordelar pd sd sitt att de far framst
kortsiktiga vageffekter 1 organisationen och de faktorer som ger langsiktiga effekter
som stracker sig utanfor projektets ramar litt kan komma att nedprioriteras (Shenhar
et al., 1997). Det ar dock latt att se vikten av dessa kriterier. P4 Saab dr det framfor
allt tid som &r en viktig faktor att bejaka eftersom detta ar ett sitt att koordinera
resurser mellan projekten. Aven de andra grundkriterierna #r viktiga. Budget
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paverkar vinstmarginaler och projektets omfang verkar vara den som é&r svarast att
kontrollera eftersom det dr nigot som konstrueras under projektets gang (Atkinson,
1999). Det dr med andra ord rationellt att rikta ett stort fokus pa dessa kriterier, men
om ett allt for stort fokus riktas mot dessa kan det vara pa bekostnad av viktiga,
langsiktiga mal.

Respondenterna uppger att det finns fler, informella bedémningskriterier. En del
kriterier dr inbakade i1 andra. Exempelvis finns det stora sparkrav i1 projekten och att
dessa likstills med att effektivisera arbetet i projekten. Detta kan till en forsta borjan
ses vara ett smart sdtt att 1ata intresseomraden for projekt- och organisatorisk niva
forenas. Att halla budget och att bidra till att utveckla arbetsprocesser, generaliserbara
kunskaper eller utveckla medarbetare dr dock inte samma sak. Ett projekt kan spara
pengar och tid pd méanga saker som till och med hidmmar Ilangsiktiga
framgangsdimensioner. Att inte kora slut medarbetarna dr ett annat informellt
bedomningskriterium. Det dr dven hér vettigt att gora sa eftersom det kan komma att
skada hela organisationen om de anstillda viljer att sdga upp sig. Detta dr ndgot som
1 tidigare forskning inte omnidmns som en framgéngsfaktor men som mycket vil kan
ses ha kopplingar till hur organisationen forbereder sig for framtiden; har vi den
personal och de kompetenser som behdvs? (jfr Hansson, 2005; Lindelow, 2008;
Sandberg, 2000; Shenhar et al., 1997). Att utveckla individer dr dven det ndgot som
respondenterna sidger vara viktigt och oavsett om detta sker formellt eller informellt
ar detta kopplat till Shenhar et al:s (2001) fjarde framgingsdimension, och kan ses
vara extra viktigt for organisationer som dr verksamma i turbulenta marknader dér
standiga forandringar hor till vardagen (Ordofiez de Pablos & Lytras, 2008).

Att vara varse om detta dr en nddvéandighet for att kunna badda for ett béttre sétt att {4
projektet att fokusera kring mer langsiktiga framgéngsfaktorer. Vad som éar direkt
rationellt for projektet dr inte alltid vad som &r bést for organisationen, dven dd dessa
delvis kan forenas. Hér ser vi att projektledarna forhdller sig till de forutséttningar de
har, det vill sdga att fokusera kring de saker som projektet bedoms utefter. HR-
utvecklarna har har mojlighet att forma dessa forutsiattningar. Har finns det med andra
ord mojlighet att faktiskt f4 det som ar viktigt p4 den organisatoriska nivin att
omfamnas pd projektnivd. Att infora ett sddant krav utan att dven bejaka andra
institutionaliserade krav kan dock modtas med motstdnd och ett inférande av mer
langsiktiga krav kan uppfattas komma pa bekostnad av de kortsiktiga, just eftersom
dessa tenderar att vara varandras motpoler.
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6 SLUTSATSER OCH PRAKTISKA IMPLIKATIONER

Studiens  viktigaste fynd som har direkta eller indirekta effekter pad
kompetensutveckling kommer hdr presenteras. Vi kommer dven félja upp dessa fynd
med att lyfta fram forslag pd praktiska implikationer for Saab Aeronautics.

Det storsta fynden 1 denna studie ar att 1 kontrast till tidigare forskningsfynd dér
konflikten mellan den tempordra och permanenta organisationen framhavs ser vi hér
inte ndgra storre indikationer pa att en saddan direkt konflikt mellan den temporéra och
permanenta organisationen finns. Det dr snarare tviartom eftersom projektledare och
linjechefer samarbetar mycket ndra med varandra och manga ganger mot samma mal.
Ansvarsomrddena védvs in 1 varandra och att géra en grénsdragning mellan
ansvarsomraden blir darfor svar. Detta 4r vad vara respondenter uppger men vi ser
dven att det finns underliggande premisser for hur aktorerna tillats utdva sina roller
och dessa kan indirekt framtvinga intressekonflikter eftersom den tempordra
organisationen maste forhélla sig efter de ramar som den permanenta organisationen
har satt upp.

Eftersom studien gjorts pd en enskild organisation dr det svart att generalisera kring
vara fynd (Bryman, 2002; Bryman & Bell, 2011). De slutsatser och praktiska
implikationer vi hidr kommer presentera dr framst riktade till Saab Aeronautics
eftersom det dr dér studien dr gjord. Dock kan de slutsatser och fynd som kommit ur
var studie ses som dverforbara till andra organisationer. Overforbarheten av resultatet
kan séledes gynna andra liknande kontexter som brottas med liknande typer av fragor
som Saab dd deras organisation kan betraktas som en av ménga andra
projektorganisationer (jfr Denscombe, 2007). Vi kommer hdr sammanfatta var studie
och presentera forslag pd praktiska implikationer. Om dessa forslag &r realiserbara ér
svart for oss att uttala oss om dé det krdaver en djupare insikt 1 bdde organisationens
struktur men dven kring de olika aktdrernas attityder till deras roll 1 organisationen.

Forst och framst ser vi att HR-funktionen behover fa en storre inblick 1 hur det
dagliga arbetet ser ut 1 projekten. Detta dr ndgot som understryks 1 teoretiska
forskningsfynd (jfr Bredin & Soderlund, 2011b) och dven av HR-utvecklarna pé
Saab. Vi vet att HR-funktionen péd Saab arbetar aktivt med detta och nu finns HR med
1 ledningsgrupperna for de stora projekten. Detta dr en bra borjan, men for att nyttja
HR:s potential &n mer dr det som sagt viktigt att storre kdnnedom finns kring det
dagliga arbetet.
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1: Arbeta for att HR-funktionen far en storre inblick i det dagliga arbetet

Genom att 4 en storre inblick finns det mojligheter for HR-funktionen att
exempelvis kunna arbeta for att ligga goda grunder for att en informell
kompetensutbildning ska kunna ske i projekten. De kan ge riktlinjer for hur
redan aktuella arbetsmetoder kan nyttjas pa ett &n mer utvecklande sitt for
medarbetarna.

Vidare ser vi att det formella personalansvaret som ligger pd linjechefen ar tydligt
formulerat och att detta 4r nidstan per definition vad som menas med
“personalansvar”. Det dr dock projektledaren som arbetar ndrmaste medarbetarna och
som med det besitter ett stort, om &n informellt, personalansvar. Det dr tydligt att
vagen till att bli projektledare dr 1dng och den som véljer att gd den vigen har varit
med om manga situationer ddr denne varit ledare for olika grupper. Vi ser att detta ar
en bra vig fram till att bli projektledare, men att det 4ven finns vinster med att vara
mer tydlig vad det giller projektledarens personalansvar och vad det innefattar.

2: Forbered projektledaren grundligt pa rollen som projektledare

Det dr efterstravansvirt att hela tiden hélla utbildningar aktuella och att
kontinuerligt se dver de utbildningar som erbjuds projektledare. Ett exempel pa
detta ar att HRM inte hade en lika tydlig plats i projektledarutbildning som
andra viktiga omraden. Inte heller ar det helt tydligt att mojligheterna att testa
pa att bli gruppledare och liknande baddar for att den framtida projektledaren
blir fullérd inom detta omrade.

Da projektledaren dr huvudpersonen i var uppsats fann vi detta extra intressant da
mycket av den litteratur som riktar sig till projektledare malar upp en bild av en
supermdnniska (se exempelvis Briner, Hastings & Geddens, 1999). Om det ar en
aktor som ska tdnka pd det mesta vart tog dd HRM vidgen? Men det dr inte mer an
rattvist att lyfta fram hur kunskapen om projektorganisationer dven upplevs vara
begrinsad av praktiker inom HRM (Bredin & Soderlund, 2011b). Att se Over detta
kan med andra ord vara idé, samtidigt som det dr viktigt att inte inskridnka
linjechefens frihetsgrader att nyttja sin expertis for att bygga upp medarbetare till
kompetenta projektledare. Vi dr medvetna om att projektledarna gor ett bra jobb pé
Saab, men de kan gora ett d4n battre sddant om de far béttre forutséttningar for det.

Ett nira relaterat steg dr att relationen mellan de med formellt och informellt
personalansvar tydliggors. Idag finns det ett ndra samarbete men det verkar pd samma
gang vara latt att en del ansvarsomrdden faller mellan stolarna.
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3: Utveckla tydliga riktlinjer for projektledarens personalansvar

Vi ser att genom ett fortydligande av projektledarnas formella personalansvar
ar efterstrdvansvirt. Detta ansvar innefattas av att bistd linjecheferna med
information om projektdeltagarna. Detta kan vara ett steg mot ett béttre
samarbete géllande planering av projektdeltagarnas utveckling och framtida
uppdrag. Det finns dven anledning att fortydliga projektledarnas informella
personalansvar eftersom detta kan mojliggora ett 4n mer utvecklande arbete for
projektdeltagarna och att det dven har en positiv inverkan pa resultatet av
projekten.

Att tydliggora hur ett sddant samarbete bor se ut dr med andra ord viktigt, samtidigt
som det dr viktigt att inte strama upp organisationen eller aktdérerna med onddig
byrakrati. Att arbeta med dessa tre forslag dr ett forsta steg 1 att tydligt visa att arbetet
med kompetensutveckling ar viktigt och att detta arbete ska genomsyra hela
organisationen pa djupet. Att arbeta med att utveckla kompetenser ska inte vara nagot
underforstdtt utan snarare tvirtom, vél uttalat och folja projektledarens resa frdn dag
ett. Saab arbetar idag aktivt med 1 alla fall de tva forsta praktiska implikationerna sé
detta dr inget som har gitt dem forbi. Var podng dr dock att om det ar viktigt med
kompetensutveckling, vilket det &r, varfor da inte visa det genom att gi hela vidgen
ut? For att kunna gora det ser vi dock att det finns ramar och grinser som behover ses
over. Vad ett projekt bedoms efter dr ett exempel pad detta och hir menar vi pa att
kompetensutveckling bor tydliggoras som bedomningskrav. Anledningen till detta &r
delvis att personalen har en stor indirekt paverkan pd grundkriterierna tid, kostnad
och omfang (jfr Belzer, 2001; Pant & Baroudi, 2008; Paul & Anantharaman, 2003)
men det dr ocksa sd att arbeta med att utveckla personalen sdgs leda till de mest
langsiktiga effekterna for organisationen (jfr Shenhar et al., 2001). Om kraven endast
ar informella och inga riktlinjer finns for hur projektledaren kan arbeta med dessa ser
vi att risken dr stor att ett aktivt arbete med kompetensutveckling kan hamna 1
skymundan mot viktigare prioriteringar. An svarare blir det om projektledaren inte
heller far ndgon feedback pé hur vil denne har arbetat for att nd dessa kriterier.

4: Komplettera bedomningskriterierna

Att ha tydliga formella bedomningskriterier gdllande de “mjukare” sidorna av
projektledning ser vi kunna ge vinningar for bade projektet och for
organisationen. En viktig del i det hér ar att utover tydliggérandet av dessa
kriterier aven erbjuda stod och support f6r hur projektledaren aktivt kan arbeta
for att uppna dessa kriterier.

Att se dver dessa kan vara ett tydligt sétt att signalera att kompetensutveckling &r
nagot centralt for organisationen och att det klart och tydligt ska speglas i alla
organisationens delar. Vi ser att grundkriterierna fyller viktiga funktioner och dessa
ska givetvis inte nedprioriteras utan snarare kompletteras. Med att ge projektledaren
stod menar vi delvis ett direkt personligt stod via exempelvis linjechefen och HR-
utvecklare men dven stodja med resurser. Idag genomfors inte gérna insatser som inte
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ses vara projektet till direkt nytta just eftersom det kostar bade tid och pengar. En
nackdel med detta dr att insatser som kan vara till nytta for organisationen 1 stort, men
som kanske inte tillfor s& mycket till projektet per se, nedprioriteras. Att ge goda
forutsattningar for att arbeta med sadana insatser utan att projektet ska dverkalkylera
kostnaderna kan vara till nytta for hela organisationen. Med andra ord kan det vara en
1d¢ att ge béttre forutsittningar att arbeta med detta genom att exempelvis 6ronmarka
resurser for att mer frekvent initiera insatser som kan vara till nytta for hela
organisationen. Sddana kompetensutvecklande insatser bor med andra ord inte
uteslutande goras 1 linjerna eftersom det ar framst 1 det dagliga arbetet den storsta
utvecklingen sker och dven dir en stor del av kompetensutvecklingsinsatser kan goras
(fr Eraut, 2004).

Det handlar hér inte om att 1ata medarbetarna ga pa kurser pé projekttid utan snarare
att initiera och inkludera projektdeltagarna i1 vardagliga ldrandesituationer mer
frekvent. For att arbeta med detta foreslar vi att titta ndrmare pa situationer som redan
finns 1 projekten (se avsnitt 5.1). Att exempelvis fora lopande utvarderingar 1 form av
Lessons-learned (se avsnitt 5.1.5) kan vara av nytta for projektet eftersom problem
forebyggs (jfr Ellstrom, 2009; Garvin, 1993; Sjoberg, Brulin & Svensson, 2009), och
insatsen kan pd samma ging vara till nytta for hela organisationen eftersom
projektdeltagarnas kompetenser fordjupas genom en sadan insats.

5: Genomfor lopande, liirande och proaktiva utvirderingar

Att ha I6pande och ldarande utvérderingar innan eventuella problem har dykt
upp kan lyfta upp intressanta fynd som kan vara av direkt anvindning f{or
projekten vilket &ven gor att dessa kan nyttjas pa ett produktivt sitt. Genom att
gora detta kan stidndiga forbattringsitgirder gdras mer proaktivt, det vill sdga
redan innan problem uppstér.

Aven hir dr det viktigt att bejaka de grundliggande karaktirsdragen for
projektorganisationer och inte gora avkall pd organisationens flexibilitet genom att
infora ytterligare moment som tar bort fokus fran projektarbetet. Med det sagt finns
det all anledning att ldgga ett stort fokus pa insatser som faktisk kan gora en stor
skillnad bade for projekten och organisationen 1 stort. Vi vill dter igen podngtera att
de forslag till praktiska tillimpningar vi presenterat ar just forslag som vi
vidarebefordrar till de som har storre kunskap om kontexten 1 frdga och som kan gora
en bedomning om forslagen ar hanterbara 1 praktiken. Vért att ndmna redan hér ser vi
att efter vara besok pd Saab finner vi inga tvivel pd att de arbetar aktivt med
kompetensfrdgor och redan har tinkt kring flera av dessa praktiska implikationer.
Men det finns alltid utrymme for forbattring och genom var studie hoppas vi att vi
kan bidra med tips och réd géllande vilka sddana forbéttringar skulle kunna vara. Vi
har inte ett sadant stort kontextuella kunskap, men det kan pa samma géng 6ppna upp
for nytdnkande och vi har forhoppningar om att denna studie har Oppnat ett
nytidnkande bade hos den studerade projektorganisationen och dven dig som ldsare.
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7 FORSLAG TILL VIDARE FORSKNING

Genom studiens gdng har vi uppmdrksammat ndgra omrdden som skulle vara
intressanta att rikta ett storre fokus pa vad gdller vidare forskning. Vi kommer hdr
sammanfatta dessa.

Denna studie ér en fallstudie och pd grund av detta dr generaliserbarheten begrénsad
(Bryman, 2002; Bryman & Bell, 2011; Lee, Collier & Cullen, 2007). Vi ser att vart
fynd dar direkta intressekonflikter inte &r pétagliga mellan projektnivd och
organisatorisk nivd, men att det finns underliggande premisser som nirmast tvingar
fram konflikter. Ar den identifierade problematiken kring beddmningskriterier nigot
som ar typiskt for projektorganisationer? Det vore intressant att se om liknande fynd
finns 1 andra organisationer och se hur dessa kan 6verbyggas.

En annan sak som vi fangat upp dr en problematik kring projektrapporter. En del i
problematiken &r att ett stort fokus pd de dokumenterade kunskaperna kretsar kring
hur projekten uppnétt tid, kostnad och hur vil de nétt de uppsatta malet for projektet.
Mjukare lardomar och reflektioner om vad som gjorde projektet framgéngsrikt eller
vad for problem som kan dyka upp och hur dessa kan 16sas tenderar dock inte att
dokumenteras 1 lika hog grad. Respondenterna 1 var studie uppger att de inte ser
nyttan med dessa rapporter delvis pa grund av vad som (inte) stir i dem, men en del 1
problematiken dr ocksd att nystartade projekt ses vara unika och har lite att hamta
frén tidigare projektrapporter. Ur ett ldrandeperspektiv kostar projektrapporter mer dn
vad de smakar (jfr Haesli & Boxall, 2005). Vi ser att det vore intressant att géra en
djupdykning 1 om det finns mer personalnirma alternativ som dr mer formanpassat
till projektorganisationernas unika fOrutsdttningar dn det klassiska sittet att
dokumentera alla erfarenheter.

Denna studie kretsar kring projektledarens bidrag till kompetensutveckling och
kompetensforsorjning. Vi har valt bort att intervjua projektdeltagare 1
projektorganisationer. Vi ser dock att det skulle vara véldigt intressant att lyfta fram
deras perspektiv, idéer och dsikter rorande kompetensutveckling. Hér har vi dessutom
identifierat ett glapp 1 forskningen och ser att det finns mer att bidra till vad det géller
forstdelsen for projektdeltagaren.
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Vilkommen pa intervjutillfille!

Vi dr tva studenter som léser sista aret pd Masterprogrammet Human Resource Management and
Development pa Linkdpings Universitet. Var masteruppsats kommer att inkludera en undersokning
hér pé Saab Aerodynamics 1 Linkdping.

Syftet med undersékningen

Vért Overgripande syfte ar att se hur langsiktig kompetensforsorjning kan efterstrdvas 1
projektintensiva organisationer. Genom om att géra en undersokning pa projektniva vill vi beskriva
samt Oka forstdelsen for hur en ldngsiktig kompetensforsorjning kan uppnas genom den dagliga
kompetensutvecklingen 1 projekten.

Cirka sju personer kommer att bli intervjuade, diar du &r en av dem. Med hénsyn till vart syfte
kommer bade projektledare samt linjechefer bli intervjuade savil som en HR-specialist.

Vad ska diskuteras?

Vi kommer att soka svar pa vara fragestédllningar genom att hélla individuella intervjuer pa cirka 60
min. Fragorna som kommer att stillas ror bland annat omrdden som kompetens, utvirdering av
projekt, din ansvarsroll mm. Vi ser fram emot att ta del av dina tankar och asikter kring dessa samt
andra omraden.

Dina svar kommer att behandlas konfidentiellt!

Vi kommer att spela in intervjuerna for vidare analys och all information kommer att hanteras med
stor konfidentialitet. Din anonymitet garanteras av oss. Eventuella citat kommer av avidentifieras s&
ingen koppling kan goras till vem som har sagt vad. Det inspelade materialet kommer efter analys
att forstoras.

Vi vill redan nu passa pa att tacka dig! Din insats dr uppskattad, dels for att du bidrar till en 6kad
forstaelse for det valda omradet men ocksd for att du stéller upp och gor genomforandet av var
masteruppsats mojlig.

Ovrigt
Du kommer vid ett senare tillfalle fa ytterligare information om hur resultatet kommer att redovisas.
Kontakt
Om du har ytterligare fragor eller synpunkter, hor gérna av dig till oss!
Tack pa forhand!
Daniel Ericsson Isabelle Collin
Mobil: N Mobil:
Mail: daner369@student.liu.se Mail: isaco271(@student.liu.se
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BILAGA 2: INTERVJUGUIDE PROJEKTLEDARE

Inledning

Vi dr studenter frdn Linkopings Universitet som studerar HRM.

Vart Overgripande syfte &r att se hur langsiktig kompetensforsorjning kan efterstrivas i
projektintensiva organisationer. Genom om att gora en undersokning pa projektniva vill vi beskriva
samt Oka forstaelsen for hur en ldngsiktig kompetensforsorjning kan uppnas genom den dagliga
kompetensutvecklingen 1 projekten. (informationskravet)

* Du har ritt att ndr som helst avbryta studien. (samtyckeskravet)

*  Du kommer héllas anonym pa det sittet att varken namn eller alder kommer att skrivas ut.
De citat som véljs ut kommer du innan att fa godkinna. (konfidentialitetskravet)

* Vi kommer inte anvinda vart material till ndgot annat dn det vi informerat om. Intervjuerna
kommer sedan raderas. (nyttjandekravet)

Arbetsuppgifter och relationen till andra roller

Vilka ar dina huvudsakliga arbetsuppgifter?
* Kan du beritta lite om ditt personalansvar?

Hur samarbetar du med linjechefen?
* I vilka situationer tar du kontakt med linjechefen?
* [ vilka situationer tar linjechefen kontakt med dig?

* Upplever du att det kan kan forekomma nagra typer av intressekonflikter mellan dig och
linjechefen? Exempelvis vid forfragan om resurser?

* Linjechefen ska handanhélla “verktyg och metoder” som ska underlétta arbetet i projekten.
Som vi har forstitt det samarbetar ni med detta. Dels att linjechefen far input fran er
projektledare men dven att det fungerar at andra hallet. Hur upplever du att detta samarbete
fungerar?

Hur samarbetar du med HR?
* [ vilka situationer tar du kontakt med HR?
* [ vilka situationer tar HR kontakt med dig?
* Kan négra typer av intressekonflikter forekomma? (kortsiktighet vs. Langsiktighet)

Hur ser resursplaneringen ut infor en projektstart?
¢ Ar det nagra svérigheter kopplade till planeringen? Kritiska moment...

» Ar det svart att veta vad for resurser som faktiskt behdvs? Hur resonerar du kring ett sddant
beslut?

*  Hur gér det till ndr du efterfragar resurser fran linjechefen? (informellt, formellt)

Kompetensutveckling

Vad ér kompetens for dig? Hur definiera du kompetens?
* Vad dr kompetensutveckling?

I vilka situationer ser du att kompetensutveckling kan ske 1 projekten?
* Anordnar tillfillen da kunskapsutbyte kan dga rum, t.ex. mdten, under projektets gdng?
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* Seminarier eller kortare informationstillfallen?
* Att ge informell feedback till medarbetarna?
* Léra av sina misstag?

Finns det ndgon plan for kompetensutveckling som du arbetar efter?

* Har HR eller linjechefen kommunicerat specifika mal for att utveckla kompetenser for
framtida behov?

* Hur stort ansvar anser du ligger pa ditt bord nir det giller projektmedarbetarnas
kompetensutveckling?

* Hur stort ansvar anser du ligger pé linjechefen géllande kompetensutveckling?

Hur uppmirksammas projektdeltagarnas insatser och hur vidarebefordrar du denna information till
linjechefen?

* Vilken information vidarebefordras, finns det t.ex. en speciell mall som du anvénder?
e Hur gar det till? Sker det formellt eller informellt? Hur ofta rapporteras denna information?

Kompetensforsorjning

Har du nagon diskussion med linjechefen eller HR rorande kompetensfragor, exempelvis att du har
sett att en viss befintlig kompetens behdver utvecklas eller att ny kompetens behover tillséttas for
att mota organisationens framtida behov?

Projektets avslut

Utifrén ditt perspektiv som projektledare, vad ar ett lyckat projekt?
e Ar det ocksé detta ett projekt bedoms efter? Eller finns det andra faktorer som du tycker
borde ingéd i bedomningen av vad som gor ett projekt framgangsrikt?
*  Hor kompetensutveckling till dessa kriterier?
* Hur ofta gors utvirderingar? Ar det bara vid avslutat projekt?
*  Vem utfor en sddan utvérdering?

Som vi har forstatt skrivs en slutrapport nér ett projekt ér slut.
* Vad skriver ni i dessa rapporter?
* Upplever du att dessa slutrapporteringar utnyttjas pa ett bra sitt?
* Ser du att det finns andra sétt som skulle kunna vara bra att dela med sig av resultaten pa?

Avslutningsvis
Finns det ndgot du kdnner &r viktigt att tilligga som jag har glomt att ta upp under intervjuns gang?
Kan vi kontakta dig om vi har ndgon ytterligare fraga?

Tack for att du ville stélla upp pa en intervju!
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BILAGA 2: INTERVJUGUIDE LINJECHEF

Inledning

Vi dr studenter frdn Linkopings Universitet som studerar HRM.

Vart Overgripande syfte &r att se hur langsiktig kompetensforsorjning kan efterstrivas i
projektintensiva organisationer. Genom om att gora en undersokning pa projektniva vill vi beskriva
samt Oka forstaelsen for hur en ldngsiktig kompetensforsorjning kan uppnas genom den dagliga
kompetensutvecklingen 1 projekten. (informationskravet)

* Du har ritt att ndr som helst avbryta studien. (samtyckeskravet)

*  Du kommer héllas anonym pa det sittet att varken namn eller alder kommer att skrivas ut.
De citat som véljs ut kommer du innan att fa godkinna. (konfidentialitetskravet)

* Vi kommer inte anvinda vart material till ndgot annat dn det vi informerat om. Intervjuerna
kommer sedan raderas. (nyttjandekravet)
Med ditt samtycke hade vi dven ténkt att spela in intervjun.

Arbetsuppgifter och relationen till andra roller
Kan du beritta lite om dina huvudsakliga arbetsuppgifter rorande projekten?

Hur samarbetar du med projektledarna?
* I vilka situationer tar du kontakt med projektledaren?
* I vilka situationer tar projektledaren kontakt med dig?
* Kan négra typer av intressekonflikter forekomma?

* Som vi har uppfattat det har projektledaren minimal kontakt med HR och fragor som ror HR
gar ofta genom er linjechefer. Har du nédgra tankar kring detta? Tycker du att projektledaren
ska ha en storre kontakt med HR?

Niér ett projekt startas upp ska projektet tilldelas resurser.
*  Hur gér det till? (- nér projektledaren efterfragar resurser?)
*  Hur resonerar du kring beslut om vilka resurser som ska tilldelas projekten?
* Har du nigra givna riktlinjer du f6ljer vid resursutdelning?
* Ar det ofta man efterfragar specifika individer in kompetenser?

Du som linjechef ska tillhandahalla metoder och verktyg till projekten.
*  Vem ir det som utformar dessa metoder och verktyg och vad ér din roll i det hela?

* Far du nén feedback frén projektledaren pd hur dessa verktyg och metoder fungerar i
praktiken?

* Som vi har forstitt det samarbetar ni med detta. Dels att linjechefen far input frén er
projektledare men dven att det fungerar at andra hallet. Hur upplever du att detta samarbete
fungerar?

Kompetensutveckling

Vad ar kompetens for dig? Hur definiera du kompetens?
* Vad dr kompetensutveckling?

I linjechefens rollbeskrivning &r ett av ansvarsomrddena att genomfGra kontinuerlig
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kompetensutveckling av medarbetare.
* Forekommer nagon form av plan for kompetensutveckling som du arbetar efter?
* Har HR kommunicerat specifika mél for att utveckla kompetenser for framtida behov?
* Hur inforlivar du kompetensutvecklingsplanen gentemot projekten?

* Hur stort ansvar anser du ligger pa projektledaren nir det géller projektdeltagarens
kompetensutveckling?

* Kan du ge exempel pé situationer di projektdeltagaren har ett 6vergripande ansvar dver
sin egna kompetensutveckling?

Hur fér du reda pa nér projektdeltagarna har gjort en bra insats 1 projekten?
* Hur far du denna information av projektledaren? Formellt/informellt?
* Hur ofta fir du denna information?

* Tycker du att du far tillrdckligt och rétt sorts information for att géra en god bedomning av
projektdeltagaren?

Kompetensforsorjning

Ett viktigt underlag for organisationens kompetensforsorjningsplaner &r att kompetens ska
identifieras, dven kallat kompetenskartliggning.

¢ Hur stort ansvar anser du PL har i ett sddant arbete?

* Anser du och projektledaren kan samarbeta och "hjdlpa” organisationen identifiera vad for
kompetenser som kan tinkas behdvas i framtiden?

* T.ex. om kompetensutvecklingsinsatser som skulle kunna behdvas?
* Har linjechefer och projektledare moten dér séna har fragor behandlas?

Projektets avslut

Utifrén ditt perspektiv som linjechef, vad ir ett lyckat projekt?
e Ar det ocksd detta projektet beddms efter? Eller finns det andra faktorer som du tycker
borde ingd i bedomningen av vad som gor ett projekt framgangsrikt?
* Hor kompetensutveckling till dessa kriterier?
* Har du mgjlighet att utvérdera projekten eller projektledarens insats? Hur gar det il1?

Som vi har forstatt skrivs en slutrapport ndr ett projekt ar slut. Upplever du att dessa
slutrapporteringar utnyttjas pa ett bra sétt?

* Ser du att det finns andra sitt som skulle kunna vara bra att dela med sig av resultaten pa?

Avslutningsvis

Ar det nigonting du kinner r viktigt att tilligga som jag har glomt att ta upp under intervjuns
ging?

Kan vi kontakta dig om vi har ndgon ytterligare fraga?

Tack for att du ville stilla upp pa en intervju!
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BILAGA 4: INTERVJUGUIDE HR-UTVECKLARE

Inledning

Vi dr studenter frdn Linkopings Universitet som studerar HRM.
Vért Overgripande syfte ar att se hur langsiktig kompetensforsorjning kan efterstrivas i
projektintensiva organisationer. Genom om att gora en undersokning pa projektniva vill vi beskriva
samt Oka forstaelsen for hur en ldngsiktig kompetensforsorjning kan uppnas genom den dagliga
kompetensutvecklingen 1 projekten. (informationskravet)

* Du har ritt att nér som helst avbryta studien. (samtyckeskravet)

*  Du kommer héllas anonym da varken namn eller dlder kommer att nimnas. Dock kommer
det inte vara sa svart att lista ut att det &r dig vi talar med da det inte finns s mianga HR
utvecklare pa Saab. Det &r viktigt att du dr medveten om detta. OK? De citat som viljs ut
kommer du innan att f4 godkénna (konfidentialitetskravet)

* Vi kommer inte anvinda vart material till ndgot annat dn det vi informerat om. Intervjuerna
kommer sedan raderas. (nyttjandekravet)

Arbetsuppgifter och relationen till andra roller

Kan du beritta lite kort hur HR-funktionen ar strukturerad pa Saab?

* Hur ménga inom HR funktionen har ett néra samarbete med den projektbaserade delen? Har
du det 6vergripande ansvaret?

* Vet du pa ett ungefar hur ménga chefer du har under dig som du ansvarar for?

Kan du beritta lite kort om dina huvudsakliga arbetsuppgifter?
* Vad for arbetsuppgifter ror det sig om? (rekryteringar, proaktivt utvecklingsarbete,
utvirderingar av projekten?)

Hur ser din relation ut till projektledare?
» I vilka situationer tar du kontakt med projektledaren?
* [ vilka situationer tar projektledaren kontakt med dig?
* Vialinjechef ?
* Finns det ndgon anledning att ha en nédra kontakt med projektledarna sett ur ditt
perspektiv som HR?
* Ser du négra situationer d& en néra kontakt med projektledarna skulle vara bra?

Kompetens och kompetensforsorjning
Vad dr kompetens for dig? Hur definierar du kompetens?

Hur arbetar ni for att identifiera vad for kompetenser Saab Aeronautics kan tdnkas behdva i
framtiden?

* Vilka sétt anvinder ni er av for att identifiera kompetenser som behovs 1 framtiden? Hur
genomfors scenarioplaneringar?

* Ser du nagra utmaningar i arbetet med kompetensforsorjningsfragor nér en organisation har
en stor del av sin verksamhet i projekt?

* Anser du att det finns ytterligare information som projektledare kan bidra med for att
underlitta ditt arbete med kompetensforsorjning?
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* Information frén linjechef som kan underlétta?

Kompetensutveckling

Hur arbetar ni med kompetensutveckling hir pa Saab?

* Kurser? Arbetsrotation? Genom det dagliga arbetet? Mentorskap? Lessons learned? Scrum?
Nagot annat?

* Vad ir HRs viktigaste fokusomraden géllande kompetensutveckling?
*  Hur fér ni reda pa vilka insatser som behdvs goras?
* Skulle det vara 6nskvért att géra denna kommunikation béttre?

* Hur dr ansvaret for kompetensutvecklingen fordelat mellan HR, linjechef, projektledare och
projektdeltagare?

¢ Hur kommuniceras detta ansvarsomrade? Vet alla vilka delar som &r under deras ansvar?

I  linjechefens rollbeskrivning 4r  kompetensansvaret tydligt sé&som  kontinuerlig
kompetensutveckling av medarbetare (bl.a. utvecklingssamtal och utbildning).

* Ser du om det finns ndgra ansvarsomraden som ar extra viktigt att projektledaren tar
gillande kompetensutvecklingen av medarbetarna?

* Anser du att det finns nagot géllande kompetensutveckling som projektledaren bor ha ansvar
for, men som de inte har ansvar for idag?

* Tex. Utvérdering av projektdeltagare (kontinuerlig utvardering?)

Anser du att det ar relevant for projektledare att ta ett storre ansvar ndr det géller
kompetensrelaterade fragor som &dr kopplade till den permanenta organisationen? (saker som
stracker sig utanfor projektets granser — inget direkt intresse for projektledaren).

* Ex. verktyg och metoder, input till scenarioplanering mm.

Projektets avslut

Utifran ditt perspektiv som HR, vad &r ett lyckat projekt?
*  Hur héller sig kompetensutveckling till dessa kriterier?

Som vi har forstétt s& bedomdes ett projekt tidigare endast utefter hur de holl tid och kostnad, men
idag sd verkar det dven vara mjuka mal vara viktigt att uppna i ett projekt.

* Hur utvérderas projektledaren efter dessa mjuka mal? (Anfortros de inte viktiga projekt om
de misslyckas med de mjuka mélen &ven nér kriterierna tid och kostnad har uppnétts?)

Avslutningsvis
Vad anser du gor en projektledare till en bra projektledare?

Tror eller upplever du att det finns motséttningar mellan “kortsiktiga” resultatmdl och mer
langsiktiga mal rérande kompetensutveckling? (Intressekonflikter mellan HR-LC-PL).

Ar det nigonting du kinner r viktigt att tilligga som jag har glomt att ta upp under intervjuns
ging?

Kan vi kontakta dig om vi har ndgon ytterligare fraga?

Tack for att du ville stilla upp pa en intervju!
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BILAGA 5: KOMPLETTERINGSFRAGOR

Projektledarna

Hur ér din projektgrupp strukturerad? (projektledning, teamledare+projektmedlemmar)

Har ni ndgon aktivitet (ex. kick-off el. andra teambuildingsaktiviteter) innan projektet sétter

igdng i syfte att ldra kiinna varandra béttre, du och projektdeltagarna?

* [Ifall det anordnas ndgon sddan aktivitet undrar vi &ven om foljande: Som vi har forstatt
sd ar projektledaren ibland ansvarig for en viss period av projektet da det ar relativt
langa. Nar nista projektledare tar 6ver anordnas det ytterligare ndgon aktivitet for den
nya projektledaren och gruppen?

Linjecheferna

Lite kortfattat, hur gar det till nédr projektledarna viljs ut?
Hur gar det till nér ni kvalitetssdkrar att ni véljer ut lampliga kandidater att bli projektledare?

Letar du efter nagra specifika personliga egenskaper hos en projektledare och i1 sddana fall
vilka? Och varfor dr just dessa egenskaper intressanta?

Till ytterligare tva HR-utvecklare

Finns det situationer da du &r direkt involverad pa projektniva? Vilka?

Finns det tillfillen da projektledare sjédlva efterfrdgar stod av HR? I sa fall, vad brukar det
oftast handla om?

Ser du att det finns ett behov av att ha en direkt relation till projektledarna?

Finns det nagra krav att alla projektledare maste g& nagon speciell utbildning eller lata
certifiera sig? Kan du ge ndgot exempel, nagra sérskilda kurser?

Utvdrderas projekten efter mjuka faktorer som exempelvis om de har lyckats med
kompetensutveckling?

Utvérderas projektledaren som det ser ut idag? Om nej, ser du ett behov for detta?

Hur manga chefer stottar du i linjen? Liggs mycket tid pa detta? Ar detta din
“huvudsakliga” arbetsuppgift?
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