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Sammanfattning

Detta examensarbete utreder hur projektledningslara kan kombineras med knowledge management
for att sakerstalla kunskapskontinuiteten vid projektledarbyten i megaprojekt. Syftet med att
sakerstalla kunskapskontinuiteten vid projektledarbyten ar att projektet skall fortlopa med minsta
mojliga paverkan oberoende av projektledare.

Examensarbetet bygger pa en fallstudie av projekt Citybanan, vilket dr ett megaprojekt med uppgift
att bygga en ny pendeltagstunnel under centrala Stockholm. Projektet ar uppdelat i sex delprojekt
och fyra stodfunktioner. Varje delprojekt styrs av en projektledare som dven har bitrddande
projektledare till stod. Banverket har inte haft tillrdackligt kompetenta projektledare for att bemanna
dessa poster internt och darfér har man hyrt in konsulter. Detta upplevs inte som ett problem i
projektet da projektorganisationen bestar till ca 70 % av konsulter. Vi har studerat hur
organisationen hanterar projektledarbyten idag, bade viantade och ovantade sadana.

Den empiriska delen ar resultat av en studie som omfattar projektets arbetssatt, intervjuer av
medarbetarna och deltagande observationer. Genom intervjuerna har vi fatt olika beskrivningar av
hur medarbetarna upplever projektet, dar de belyser bade positiva och negativa sidor. Fokus for
intervjuerna har varit medarbetare pa projektledarniva eftersom dessa funktioner ar kritiska for
projektet. Genom att undersoka hur de idag arbetar i projektet har vi skapat oss en bild av den
existerande problematiken.

Utifran existerande teorier inom bade projektledning och knowledge management har vi sedan
analyserat projektet, for att hitta omraden med forbattringspotential. | analysen belyser vi bade
positiva och negativa sidor av projektet och viljer att lyfta fram de omraden vi anser vara viktiga.

Med den samlade kunskap som vi erhallit har vi arbetat fram ett forslag for hur man i megaprojekt
bor hantera projektledarbyten. Detta forslag presenteras i sin helhet i slutsatsen. Forslaget utgors av
forebyggande atgarder och tva majliga scenarion vid projektledarbyte. Utéver dessa beskrivs dven
hur ratt organisatoriska forutsattningar kan underlatta bytet, samt vilka verktyg/hjalpmedel som bor
finnas tillgangliga.
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Abstract

This Master of Science thesis examines how Project management can be combined with Knowledge
management to ensure continuity of knowledge in megaprojects. The intention is to ensure
knowledge continuity when the project manager is replaced, so that the project can continue to run
with minimal disturbance regardless of who is leading the project.

The thesis is based on a case study of the project City Line, which is a megaproject with the task of
building a new commuter rail tunnel under the city of Stockholm. The project is divided into six
subprojects and four support functions. Each subproject is run by separate project managers, who
also have assistant project managers to support them. Banverket did not have any project managers
skilled enough to match any of these positions and therefore they had to hire consultants. This is not
perceived as a problem in the project since the project organization already consists of about 70
percent consultants. We have studied how the organization handles need of replacement of project
managers during the project, both expected and unexpected ones.

The empirical part of this thesis is the results of a case study that includes interviews of employees,
study of the project approach and participant observations. In the interview series we have heard
both positive and negative opinions about the project City Line. We have mainly interviewed
employees at project management level, since these functions are assessed as critical to the project.
By examining how employees currently work in the project, we have managed to identify existing
problems.

Based on our study and existing theories, in both Project management and Knowledge management,
we also analyzed the project to identify areas of improvement. In this analysis chapter, we are
highlighting both positive and negative aspects of the project and have also chosen to go deeper into
those areas we think are important and needs to be improved.

With the assembled experiences that we now have, we have worked out a suggestion on how
megaprojects shall handle changes in project management. This suggestion is presented in the




conclusion of the thesis and is based on preventive measurements and comprises two separate
scenarios of changes in project management. In addition to this, the suggestion also describes how
the right organizational environment can facilitate and which tools that should be available.



Forord

Detta examensarbete kombinerar amnena projektledning och knowledge management for att
studera hur kunskapskontinuiteten vid projektledarbyten i megaprojekt kan sakerstallas.
Examensarbetet har utforts vid institutionen for industriell ekonomi och organisation pa Kungliga
Tekniska Hogskolan (KTH) i Stockholm. Arbetet omfattar 30 hogskolepoang och har utforts under
hostterminen 2009 i samarbete med projekt Citybanan.

Vi vill borja med att tacka alla som stéllt upp pa intervjuer. Tack for att ni delat med er av era asikter
och tankar. Extra uppskattning till var handledare pa projekt Citybanan, Joachim Ytterstene, som
stottat och hjalpt oss under arbetets gang och som valkomnade oss att gora denna studie. Tack!

Vi vill ocksa tacka var handledare pa KTH, Johann Packendorff, som bistatt med intressanta och
betydelsefulla tankar och tips samt féormedlande av kontakten till det studerade projektet.

Slutligen vill vi tacka institutionen for industriell ekonomi och organisation pa KTH for inspirerande
kurser som till stor del ligger bakom vart intresse fér bada dessa @mnen och kanske dven kommande
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1. Inledning

Syftet med inledningen dr att ge Idsaren forstdelse for examensarbetet och dess bakgrund. Lésaren
introduceras i examensarbetets bakgrund, problemformulering, syfte och avgrdnsning. Fér att
motverka oklarheter i studien och rapporten har vissa fortydliganden gjorts. Vidare presenteras
dispositionen av rapporten fér att ge Idsaren en uppfattning om dess struktur.

1.1 Problembakgrund

Detta examensarbete utreder hur projektledningslara kan kombineras med knowledge management
for att ta fram nya forslag for hur kunskapskontinuiteten skall sakras vid projektledarbyten i
megaprojekt (se figur 1.1).

Projektledningslira

Kunskapskontinuitet

Knowledge management

Figur 1.1. lllustration av projektledningsléra och knowledge management som bidrar till att skapa
kunskapskontinuitet.

Vi valde att arbeta med ovanstadende fragestéllning da vi anser att den ar valdigt aktuell eftersom
megaprojekt blir allt vanligare i samhallet. Vi kom forst i kontakt med problematiken som uppstar da
man byter projektledare i normalstora projekt. Darefter fick vi méjligheten att studera densammai
megaprojekt dar komplexiteten ytterligare férsvarar hanteringen av problemet.

1.2 Problemformulering

Da megaprojekt utfors under lang tid ar det sannolikt att en del projektdeltagare kommer behéva
ersattas innan projektet avslutas. Avgangarna kan bero pa flera orsaker som t.ex. pensionsavgangar,
foraldraledighet, sjukfranvaro och uppsagningar. Oavsett anledning kommer det innebara att
projektet forlorar vardefull kunskap.

Eftersom ett projekts framgang till stor del beror pa dess projektledare sa finns det ett behov av att
forbattra kunskapskontinuiteten vid byte av projektledare. Rent praktiskt innebar det att
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megaprojekt maste knyta mer kunskap till organisationen, vilket innebar att sannolikheten okar att
man behaller kunskapen vid ett eventuellt projektledarbyte.

Den Overgripande fragestallningen kan darmed sammanfattas till:

e Vad kan organisationer som bedriver megaprojekt gora for att forbattra
kunskapskontinuiteten vid projektledarbyte?

For att skapa forstaelse for den 6vergripande fragestallningen har dessa bifragor formulerats:

e Ska alla scenarion hanteras lika eller bér man anpassa 6verlamnandet beroende pa radande
forutsattningar?

e Vilka ar de organisatoriska forutsattningar som kravs samt vilka hjalpmedel och verktyg
bidrar till att behalla kunskapskontinuitet vid projektledarbyte?

1.3 Syfte

Syftet med att sdkerstalla kunskapskontinuiteten vid projektledarbyten ar att projektet skall fortlopa
med minsta mojliga paverkan oberoende av projektledare. Genom att studera megaprojekt utifran
projektlednings- och knowledge managementteorier skall examensarbetet undersdka vilka omraden
som kan forbattras.

1.4 Avgransningar

Eftersom detta examensarbete syftar till en mer djupgaende snarare &n en bred studie ar det viktigt
med tydliga avgransningar av problemet. Nedan foljer ett antal punkter som tillsammans beskriver
avgransningarna for studien:

e De teoretiska omradena som arbetet behandlar begransas till projektledningslara och
knowledge management.

e Studien har begransats till att ta fram problembeskrivningar och problemldsningar. Studien
Overlater all implementering till organisationen.

e Resultatet av studien kommer endast att omfatta befattningar av projektledarkaraktar vilket
i detta fall ar projektledare och bitradande projektledare.

e Studien begransas till "Bygghandlings- och produktionsskedet” som i klassisk
projektledningslara kallas “genomférandefasen” (Tonnquist, 2006).

e Studien begransas till att galla generellt for den svenska anlaggningsbranschen.

e Studien har begransats till fem av sex delprojekt. Fran borjan var det ténkt att alla delprojekt
skulle inga men tyvarr sa har representanter fran ett delprojekt inte haft tid att delta i
studien.

1.5 Projekt Citybanan

Resultatet kommer att baseras pa en fallstudie utférd pa projekt Citybanan. Projekt Citybanan ar ett
infrastrukturprojekt i Stockholm som bestar utav en sex kilometer lang jarnvagstunnel som stracker
sig fran Stockholm sddra i séder till Tomteboda i norr. Tunneln kommer att ga under Sédermalm,
Riddarholmen och centrum och kommer innebéra tva nya spar genom centrala Stockholm vilket
innebar en fordubbling av jarnvagskapaciteten. Dessutom kommer det dven att byggas tva nya
stationer: City och Odenplan (se figur 1.2). Projektets kostnad beraknas till ca 16 miljarder kronor.
(Citybanan gor det enklare att resa och motas, 2009)



De tva befintliga spar som for narvarande gar genom centrala Stockholm och som invigdes ar 1871 ar
helt oférandrade. Dessa tva spar anvands nu till bristningsgransen och eftersom atta av tio tagresor i
hela landet borjar eller slutar i Stockholm, utgor detta en sarbarhet foér hela jarnvagsnatet. Citybanan
mojliggor utdkad kapacitet i hela det svenska jarnvagsnatet samtidigt som det bidrar till en battre
miljo och kortare restider for boende i Stockholm och Malardalen. (Citybanan gor det enklare att resa
och motas, 2009)

S B e e n P
Station Odenplan Station City

Figur 1.2. Citybanans strdckning under Stockholm. (Sparprofil, 2009-12-07, modifierad)

1.6 Fortydligande

Det bor klargoras att det under studiens gang har det tillkommit tva nya bitrddande projektledare i
projektet. Den senare av dessa tva kom in under studiens slutskede och ddarmed har vi inte hunnit
intervjua eller ta med denne i vara berdkningar. Vi har dock valt att studera hur dennes ordinarie
projektledare ser pa forhallandet mellan projektledare och bitrddande projektledare.

Ett aterkommande uttryck i rapporten ar “falla bort” med vilket vi menar att en projektledare av
nagon anledning inte langre kan fullgora sin uppgift som projektledare t.ex. pensionsavgangar,
foraldraledighet, sjukfranvaro och uppsagningar.

| Banverket kallas megaprojekt for “Stora projekt”, betydelsen dr dock densamma. Darfér kommer
rapporten att enbart anvdanda bendmningen megaprojekt.

1.7 Disposition
For att ge lasaren en overblick av rapporten ges nedan en kort introduktion till samtliga kapitel, i dess
inbordes ordning:

Inledning — Kapitlet ger en inledande presentation av examensarbetet. | denna del beskrivs dven
bakgrunden till det problem som studeras samt presentation av det studerade féretaget. Foljt av
arbetets syfte och dess avgransningar.

Metod - Syftet med detta kapitel ar att beskriva var vetenskapliga utgangspunkt, med var syn pa
forskning och kunskap. Utover detta beskrivs tillvadgagangssattet for de teoretiska och empiriska
studier som bedrivits under arbetet. Kapitlet ger dven lasaren férstaelse for hur och varfor vi utfort
studien pa det satt vi gjort och hur vi har resonerat under dess gang.

Teori — Kapitlet kommer att beskriva den teoretiska referensram som vi anvant oss av. Vi kommer
fristdende beskriva bade projektledningslara och knowledge management. Bada dessa kommer
sedan ligga som grund for analysen av den empiriska studien.

Empiri — Detta kapitel beskriver, genom studier av projektets arbetssatt, intervjuer av medarbetare
och deltagande observationer hur det studerade foretaget arbetar. Syftet med detta ar att kartlagga
hur projektledarbyte sker idag.



Analys — | analysen kommer vi att sammanstélla féretagets arbetssatt samt analysera det utifran den
teoretiska referensramen. Syftet med analysen ar att 6ka forstaelsen fér hur projektlednings- och
knowledge managementteorier tillsammans kan forbattra kunskapskontinuiteten vid
projektledarbyten i megaprojekt.

Diskussion och slutsats — | detta kapitel presenteras de generella diskussionerna och slutsatserna
som anses galla dven utanfor det studerade projektet. Sedan foljer rekommendationer for hur det
studerade projektet skall forhalla sig till dessa forslag.

Epilog — Rapporten avslutas med egna reflektioner fran forfattarna. Dessutom ges forslag pa
fortsatta studier kring det aktuella amnet.

Bilagor — Till rapporten bifogas bilagor med sadant innehall som inte hér hemma i rapporten men
som dnda kan vara av intresse for lasaren. Syftet med dessa ar att 6ka forstaelsen varfor resultatet
ser ut som det gor.



2. Metod

Detta kapitel ger en heltdckande beskrivning av hur forskningen har utférts i detta examensarbete.
Férst beskrivs vetenskapsteorier och olika synsétt som ligger till grund fér forskningen. Ddrefter féljer
férklaringar och motiveringar av valda forskningsmetoder. Analysmetoden som anviéints férklaras
samt vilka angreppssdétt som har legat till grund for forskningen. Kapitlet avslutas med att férklara
hur vi har sékerstdllt validiteten och reliabiliteten i resultatet fran forskningen.

2.1 Metodval

Detta examensarbete bygger pa en fallstudie utford i ett infrastrukturprojekt (megaprojekt). Vi har
valt att anvanda oss av metoden fallstudie eftersom den fokuserar pa sjalva processen snarare an pa
det resultat som uppnas av de inblandade i studien (Merriam, 1994). Detta gor att metoden lampar
sig for djupgaende studier av utforskande karaktér. Fallstudien har vi valt att utféra pa projekt
Citybanan, detta for att projektet ar klassat som ett megaprojekt och dirmed kommer paga under
flera ar med risk for projektledare som faller bort. Det som har identifierats som en riskfaktor ar den
stora kunskapsforlust som intraffar da projektledare faller bort. Fallstudier som tillvidgagangssatt ar
ofta den basta metoden for att tackla de problem dar man maste ha forstaelse for det studerade
objektet innan man kan forbattra praktiken (Merriam, 1994). Detta anser vi géller i vart fall.

2.2 Forskningsansats

Fallstudien bygger pa en kvalitativ forskningsansats. Valet av en kvalitativ forskningsansats beror pa
att malsattningen med denna studie &r att finna betydelser och mening hos fenomen snarare an
mangd eller egenskaper vilket karakteriserar en kvantitativ forskningsansats. (Nylén, 2005)

Den kvalitativa forskningen utgar framst fran att det existerar manga verkligheter, d.v.s. att
verkligheten och varlden inte ar objektivt beskaffad utan snarare att ett samspel mellan alla
manniskor (Merriam, 1994). | denna studie har fem projektledare och fem bitradande projektledare
studerats vilka alla lever och verkar i sin egen verklighet och att samspelet mellan dessa manniskor
skapar den varld som &r foremal for denna studie.

2.3 Kunskapssyn

Enligt Johansson Lindfors (1993) diskuteras kunskapssynen utifran olika vetenskapsteoretiska
skolbildningar. Dessa kan i sin tur delas upp i olika detaljeringsgrader. Vi har valt att titta pa de tva
mer centrala, namligen positivism och hermeneutik. Kunskapssynen delas i dessa huvudomraden da
man anser att alla de 6vriga ar uppdelningar av dessa. (Johansson Lindfors, 1993)

Utgangspunkten for denna studie ligger i den positivistiska skolbildningen med motiveringen att det
positivistiska kunskapsintresset producerar kunskap om olika objektiva och objektiverbara processer
och ar inriktat pa att formedla information om olika samband och orsaksférhallanden. Det kan ocksa
bidra med information som forbattrar exempelvis arbetsférhallanden. (Johansson Lindfors, 1993)

Detta medfor att de ontologiska och epistemologiska utgangspunkterna fér denna studie kommer att
utga fran det positivistiska synsattet. Detta betyder att varlden skall betraktas ur ett delperspektiv,
vilket i sin tur innebar att helheten skall brytas ned i delar och att delarna studeras var for sig. Utifran



ett positivistiskt perspektiv ar avbildning det satt varpa kunskap skapas om olika fenomen och/eller
samband mellan dessa. (Johansson Lindfors, 1993)

Som regel hor positivismen samman med en objektiv verklighetsuppfattning vilket betyder att en
positivistisk kunskapssyn ofta innebar att man i nagon mening gar fran teori till empiri. Detta kallas
for ett deduktivt angreppssatt. (Johansson Lindfors, 1993) Denna studie har en positivistisk
kunskapssyn men kommer att besta av en blandning av ett deduktivt och induktivt angreppssatt,
vilket tydliggors under kapitel 2.8 Analysmetod.

2.4 Litteraturstudie

Samtidigt som fallstudien startade sa startades dven en litteraturstudie. Syftet med litteraturstudien
ar att 6ka forfattarnas kunskaper inom de for studien aktuella &mnesomradena. Resultatet av
litteraturstudien ligger som grund for utférandet av empiriinsamling, empirisammanstallning, analys
och rapportskrivning.

Litteraturstudien omfattas av tva &mnesomraden. Eftersom fallstudien utférs pa ett projekt anser vi
det sjalvklart att projektledningslara ar ett av dmnesomradena som berdors av fragestallningen.
Eftersom fragestallningen i stor utstrackning aven handlar om att 6verbrygga kunskapsglapp har vi
dven identifierat knowledge management (KM) som ett &mnesomrade som berérs av studien.

Malet med litteraturstudien ar att tacka in sa mycket relevant teori som mojligt. Detta har gjorts
genom att studera saval nyutkommen saval som lite aldre litteratur. Vi har sokt bland tryckt och
elektronisk litteratur i bibliotek samt elektroniska bécker och tidsskrifter.

2.5 Intervjuer

Intervjuer ar framst till for att ta reda pa information som forskaren ej sjalv kan ta reda pa. Framst
nar forskaren inte kan vara med och observera handlingar och kdanslor men vill veta hur personer
uppfattar sin omvarld. (Merriam, 1994) Intervjuer ar dven att féredra da forskaren vill fa in mycket
information av manga personer pa kort tid (Dexter enligt Merriam, 1994). Vi har valt att utfora
intervjuer eftersom stor del av den kunskap som ar intressant for studien enbart finns hos
respondenterna och inte i nagon slags dokumentation. Studien bedrivs under en begransad tid men
studerar ett fenomen som stracker sig utanfor studiens tidsramar, genom intervjuer kan man aven
tillgodogora sig sadan kunskap. (Merriam, 1994)

Intervjuerna kan huvudsakligen utformas pa tva olika sétt eller som en blandning av dessa:
strukturerade (stangda) eller ostrukturerade (6ppna). | en strukturerad intervju finns fran borjan en
redan forbestamd struktur och fragemall, utformad for alla intervjuer som skall utféras. Den
strukturerade intervjun kan liknas vid att utfora en enkdtundersdkning dar alla fragor och
svarsalternativ ar lika for alla. Detta &r bra da forskaren vill ha information angaende specifika
fragestéllningar for att pa sa satt kunna fa jamforbar information och fora statistik pa
respondenterna. (Merriam, 1994) De ostrukturerade eller 6ppna intervjuerna som de dven kallas &r
utformade for att underséka fenomen som forskaren inte har tillrackligt mycket information om foér
att kunna utfoéra en mer strukturerad intervju. Dessa intervjuer lamnar mer plats for respondenten
att féra intervjun at det hall denna vill. Detta ar bra fér forskaren da denna kan lara sig mycket av
respondenten for att i kommande intervjuer kunna utféra en mer strukturerad intervju. (Merriam,
1994)



For att kunna gora intervjuer som bade ar jamfdérbara och larorika for forskaren kan darfor
semistrukturerade intervjuer genomféras. De semistrukturerade intervjuerna ar en blandning av de
tva ovannamnda intervjutyperna. Dessa ar mest lampade for forskning av kvalitativt slag. (Merriam,
1994) | dessa intervjuer finns till en viss del férutbestamda fragestallningar och darutover 6ppna
fragestallningar. Detta ger forskaren stora majligheter genom att denna kan stalla specifika fragor
men fa olika svar beroende pa respondentens tolkning av fragan och uppfattning om varlden. For att
ge respondenten sa stort utrymme som mojligt i en intervju skall darfér den som utfor intervjun
minimera sina egna asikter och antaganden, oberoende av hur mycket respondentens svar bryter
mot dess egna uppfattningar av normer och varderingar. (Merriam, 1994)

Till en borjan genomforde vi semistrukturerade intervjuer (se bilaga 1) for att skapa oss en
uppfattning om organisationen och hur problemformuleringen skulle hanteras i det studerade
projektet. Vi borjade med att intervjua personer med olika befattningar, bade projektledare och
tekniskt- eller ekonomiskt ansvariga. Intervjuerna gav mycket information sa vi kunde skapa oss en
bred bild av hur projektet sag ut och fungerade. Utifran det insamlade materialet fran de forsta
intervjuerna kunde vi sedan identifiera nagra intressanta omraden som 6verensstamde med var
problemformulering. De intressanta omradena undersokte vi sedan i mer strukturerade intervjuer.
Da vi nu hade tillracklig information om organisationen for att stalla mer direkta fragor angaende
vissa problem. Det slutgiltiga intervjuunderlaget finns i bilaga 2. Det samlade materialet fran dessa
och de forsta intervjuerna har anvants for att sammanstalla det empiriska materialet i studien.

2.5.1 Analysera intervjuer

For att kunna analysera intervjuerna finns olika satt att registrera svaren fran respondenten. | basta
fall kan intervjuerna spelas in. Denna metod kan daremot vara stérande for respondenten da allt
registreras, men i de flesta fall gloms bandspelaren bort och efter ett tag svarar respondenten utan
forbehall for inspelningen. Den andra vanliga metoden ar att fora anteckningar under intervjuerna
for att pa sa satt registrera sa mycket som mojligt av respondentens svar. Att utféra anteckningar ger
forskaren mojlighet att skriva ner egna tankar och viktig information under intervjun utan att stora
respondenten. (Merriam, 1994)

Eftersom alla vara respondenter har godkant att vi har spelat in intervjuerna har vi inte fort nagra
mer omfattande anteckningar under intervjuerna. Daremot har vi fort egna anteckningar over tankar
och fragestallningar som diskuterats. Eftersom intervjuerna till stor del har varit semistrukturerade
har det varit till var fordel att vara tva personer. En som har fokuserat pa respondentens svar och den
andra har fokusera pa relevanta foljdfragor. For att gora intervjuinformationen hanterbar har vi efter
varje intervju lyssnat igenom intervjuerna och skrivit ner all information av intresse samt citat. Detta
har varit till stor hjalp vid rapportskrivandet.

Vi har inte upplevt att nagon av respondenterna har uppfattat det som speciellt stérande att vi har
spelat in intervjuerna. Vi tror att det skapar en viss trygghet eftersom det minskar risken for
missforstand da det Iatt gar att ga tillbaka och lyssna pa vad respondenterna faktiskt svarade.



2.6 Deltagande observationer

Att samla in information genom observation av olika foreteelser brukar kallas fér deltagande
observation. Den stora skillnaden mellan en sadan och intervjuer ar att observationerna ger en direkt
erfarenhet medan en intervju utgér en andrahandsredogdrelse. En annan skillnad mellan deltagande
observation och en intervju ar platsen for utférandet. En deltagande observation utfors pa plats ute
pa faltet, medan en intervju oftast utfors pa en lugnare plats dar man kan prata ostort. (Merriam,
1994)

Ett skal till varfér man valjer att samla in information genom deltagande observationer beror pa att
man som utomstaende kan upptacka saker och ting som blivit rutin for deltagarna sjalva. Dessutom
far forskaren chansen att utnyttja sin egen kunskap och erfarenhet nar det galler att tolka det som
observeras istallet for att lita till respondenternas minnesbilder. (Merriam, 1994)

Under studiens gang har vi deltagit vid projektmdten och ett utbildningstillfalle. Anledningen till
varfor vi har valt deltagande observationer vid dessa tillfdllen beror pa att vi tror att det har varit det
basta sattet att tolka dessa foreteelser. Det har dven gett oss 6kad forstaelse for organisationen och
hur intervjurespondenterna tolkar dessa tillfallen.

2.7 Dokumentanalys

Att analysera dokument &r en viktig del i fallstudien for att fa en sa bred bild som mojligt av fallet
som undersoks. Termen dokument kan innefatta en mangd olika kallor men syftar framforallt till
skriftliga kdllor av varde for studien. (Merriam, 1994) Att anvanda sig av dokument kan vara ett
utmarkt satt for att undersoka rutiner och arbetssatt da dessa ej ar framtagna for studien utan for
det fenomen som studeras. Detta ger dokumenten en objektivitet i studien som intervjuer ej kan
astadkomma. Dokument har dven en helt annan stabilitet 4n vad en intervju kan erbjuda.
Dokumentet som studeras kan ej paverkas av forskaren och ar konstant i den bemérkelse att det ej
kan dndra innehall fran dag till dag, vilket en respondent skulle kunna gora. Daremot kan det vara
svart att utvardera betydelsen av innehallet i dokumentet om man inte ar insatt i hela projektet.
Darfor maste forskaren kritiskt granska alla dokument gallande ursprung, tillkomstmotiv,
upphovsman och den kontext dar de tillkom. (Merriam, 1994)

2.8 Analysmetod

Analysens mal &r enligt Taylor och Bogdan (enligt Merriam, 1994) att komma fram till trovardiga
slutsatser och generaliseringar som har sin grund i empiriska data. | figur 2.1 kan vi se skillnaden
mellan en kvalitativ och en kvantitativ metod. | den kvalitativa metoden gar forskningen fran
verkligheten genom empiri till att skapa nya lagar och teorier kring det studerade fenomenet medan
den kvantitativa gar at andra hallet.

For att fa en heltackande analys av fallstudien bér den omfatta citat fran intervjuer,
handlingsmonster och bakgrund till den situation som studeras. Detta kommer att underlatta for
lasaren att fa en overgripande forstaelse for fallstudien. (Merriam, 1994)
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Figur 2.1. Induktiv och deduktiv slutledning (Olsson & Sérensen, 2001).

Enligt figur 2.1 innebar en kvalitativ metod att man enbart tillampar ett induktivt angreppssatt. Detta
ar dock inte fallet i denna studie. Denna studie har varit en blandning mellan ett induktivt och
deduktivt angreppssatt. Vi har utgatt fran ett induktivt angreppssatt genom att studera verkligheten
och utifran denna gora analyser som har resulterat i nya teorier. Vi har dven utgatt fran ett deduktivt
angreppssatt genom att utga ifran befintliga teorier som vi sedan har testat mot verkligheten.

2.9 Validitet

2.9.1 Inre validitet

Inre validitet ar huruvida undersdkningens resultat fangar verkligheten (Merriam, 1994). Validiteten
ar alltsa en bedomning av forskarens erfarenhet och dess bedémningar mer dn en bedémning av hur
verkligheten ser ut.

For en kvalitativ studie kan det vara svart att validera resultatet da forskningen gar ut pa att studera
hur manniskor upplever “sin” verklighet och hur de upplever varlden d.v.s. vad de har for ontologisk
utgangspunkt. Da detta kan skilja sig mellan personer gor detta att alla inte kan ha samma
uppfattning om verkligheten. Var ontologiska utgangspunkt ar att alla kan uppfatta verkligheten pa
sitt eget satt. Vi ar medvetna om de begransningar i forstaelse detta kan innebara eftersom vi
kommer att studera manniskor med olika ontologisk uppfattning.

Merriam (1994) beskriver sex mojligheter for att kunna bekrafta den inre validiteten i en kvalitativ
forskningsstudie:

1. Triangulering, anvand flera kallor t.ex. flera oberoende forskare eller flera informationskallor.
Deltagarkontroll, att respondenterna efter avslutad studie far se de tolkningar och
beskrivningar forskaren gjort.

3. Observationer under en léingre tid eller upprepade observationer, for att sdkerstalla sina
antaganden.

4. ”"Horisontell” granskning och kritik, d.v.s. be kollegor kontrollera forskningen och
kommentera.
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5. Deltagande tillviigagdngssdtt, deltagarna far vara med och utforma hela studien samt
rapporten.

6. Klargérande av skevheter, att forskaren uttrycker sina utgangspunkter fér undersékningen
samt sin varldsbild och teoretiska perspektiv.

Dessa sex punkter kan kombineras pa olika satt for att ytterligare starka validiteten hos fallstudien. |
denna studie uppfylls mer eller mindre ovannamnda punkter, se forklaringen nedan:

1. Triangulering uppfylls genom att vi inhamtar teori fran olika informationskallor samt att vi
studerar flera projektledare med liknande arbetsuppgifter.

2. Deltagarkontroll uppfylls till viss man. De deltagare som uttryckligen har bett om att fa
granska material som de har varit delaktiga i framtagandet har fatt mojligheten att granska
materialet i fraga.

3. Observationer under langre tid eller upprepade observationer uppfylls genom att vi har
deltagit under studien tid pa aterkommande projektmoten.

4. Horisontell granskning och kritik har uppfyllts delvis genom att studien har utférts av tva
forskare som har kontrollerat varandras forskning men aven tack vare handledarens I6pande
kontroll av studien. Dessutom har en opponentgrupp granskat arbetet.

5. Deltagande tillvagagangssatt har uppfyllts genom att man har tagit hdnsyn till deltagarnas
asikter om studien och dess innehall.

6. Klargoérande av skevheter har behandlats tidigare i detta kapitel genom att vi har tydliggjort
vara utgangspunkter, varldsbild och teoretiska perspektiv.

2.9.2 Yttre validitet

Extern validitet, dven kallad yttre validitet, innebar i vilken utstrackning resultaten fran fallstudien
kan tillampas pa andra situationer (Merriam, 1994). Den externa validiteten beskriver alltsa hur pass
generaliserbara resultaten ar fran undersokningen. | de fall dar studien utfors i ett examensarbete ar
malet att resultaten ska vara generaliserbara for att pa sa satt hjalpa andra forskare framat.

Svarigheterna med att fa en extern validitet &r att alla manniskor ar olika och darmed kan handla
olika i samma situation. Detta gor att det kan finnas svarigheter med att generalisera resultatet till
andra personer eller situationer. Vi anser dock att stora delar av resultatet av denna studie, snarare
beror pa fenomen bundna till foreteelser i megaprojekt, an foreteelser knutna till enskilda individer.
Detta ar anledningen till varfor vi har kunnat géra de generaliseringar som vi har gjort.

2.10 Reliabilitet

Reliabiliteten i en forskningsstudie beror pa mojligheten att upprepa resultatet. Om undersékningen
gors igen kommer den da att generera samma resultat (Merriam, 1994)? Att fa en reliabel
undersokning kan vara svart da en kvalitativ studie utférs pa grund av att ménniskor konstant
férandras. Aven om personer vill svara lika sa har tiden gétt och ddrmed har omvirlden féréndrats.
Det ar darfor extra viktigt att ha god inre validitet i kvalitativa undersokningar for att pa sa satt kunna
bekréafta resultatet. Om det skulle uppsta nagra fragetecken ska det vara latt att ga tillbaka till
respektive undersokning for att kontrollera kallan eller innehallet ytterligare.
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Figur 2.2. Vdr tolkning fér sikerstdllande av hég reliabilitet.

For att hoja graden av reliabilitet kan man forsdka generalisera sina resultat sa langt som mojligt. Pa
sa satt fas en mer allmant accepterad verklighet och darmed kan studieresultatet tillampas pa flera
olika omraden, se figur 2.2 (Merriam, 1994).
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3. Teori

Detta kapitel dr en litteraturstudie som tillsammans med empirin kommer ligga till grund fér
analysen. Litteraturstudiens disponering dr uppdelad efter de tva huvuddmnena projektledningslédra
och knowledge management. Eftersom examensarbetet fokuserar pd projektledare i megaprojekt
kommer litteraturstudien bérja med projektledningsldra. Dérefter presenteras éimnet knowledge
management.

3.1 Projektledningslara

3.1.1 Definition av projekt

Det viktigaste kriteriet for att ett uppdrag skall fa kallas projekt ar att uppdraget ar tydligt avgréansat i
tiden. Storleken eller tiden som projektet stracker sig 6ver saknar helt och hallet betydelse for om ett
uppdrag skall fa kallas projekt eller inte. Nedan listas fyra vanligt forekommande kriterier for ett
projekt:

e bestamt avgransat mal — en unik uppgift som kraver en tillfllig organisation

e bestamd tidsperiod — ett tydligt avgransat slut

e bestamda resurser — projektet har en egen budget som begransar dess resurser

e sarskilda arbetsformer — en tillfallig organisation dar medarbetarna endast deltar under
projektets gang. (Tonnquist, 2006)

Bade Tonnquist (2006) och Carlsson & Nilsson (2002) delar upp projekt i fyra olika faser, se figur 3.1.
Tonnquist (2006) har valt att kalla den forsta fasen for forstudie medan Carlsson & Nilsson (2002) har
valt att kalla den idé/utforskning. De tre kommande faserna har de gett samma namn vilka ar
planering, genomférande samt avslut. Carlsson & Nilsson (2002) har dven valt att ta med utvdérdering
i sista fasen.

> Idé/utforskning >> Planering >> Genomférande >> Avslut och >
utvardering

Figur 3.1. Ett projekts olika faser enligt Carlsson & Nilsson (2002).

Idé/utforskning - | denna forsta fas skall idén eller behovet som ligger till grund for projektet provas
och analyseras for att utreda om det 6ver huvudtaget ar relevant att starta projektet.

Eftersom denna fas ar den forsta fasen i projektet sa kommer den att utgéra sjéalva grunden for
projektet. Genom att lagga ner mycket tid och resurser pa denna fas 6kar sannolikheten for att
projektet skall lyckas samtidigt som riskerna for obehagliga dverraskningar minimeras. En viktig del i
denna fas som inte far glémmas bort ar analys av projektets intressenter for att undvika att dessa
skall motverka projektets syfte i ett senare skede. (Carlsson & Nilsson, 2002)
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Planering - Syftet med planeringen ar att férséka hantera osdakerheten om vad som ska goéras i
projektet. Detta i sin tur minskar risken for ett felaktigt eller daligt resultat, onédigt héga kostnader
eller en sprucken tidsplan. Planeringen utgor underlag for att:

e styra projektet

e fordela arbetsuppgifterna i projektgruppen
e samordna olika insatser/aktiviteter

e foélja upp projektet.

Projektledaren ar ansvarig for planeringen. Det ar viktigt att projektledaren inte blir frestad att
forsoka komma igang sa fort som mojligt med sjalva genomférandet. (Carlsson & Nilsson, 2002)

Det ar under planeringsfasen som projektplanen tas fram och faststélls. Projektplanen innehaller
t.ex. bakgrund, syfte, mal, avgrénsningar, tidsplan, budget och allt annat som kommer paverka
projektets genomfdrande. (Carlsson & Nilsson, 2002)

Genomfdrande - Genomférandefasen tar vid nar bestallaren gett klartecken for start av projektet.
Denna fas borjas med att utse en projektgrupp som gor en detaljplanering av projektet. Fasen ser i
sig olika ut fran projekt till projekt. Det som ar gemensamt for alla projekt ar moten pa olika nivaer,
|6pande rapporter dven kallade delrapporter samt en slutrapport. Slutligen skall projektet lamnas
over till dess mottagare. (Carlsson & Nilsson, 2002)

Avslut och utvardering - Nar slutrapporten har 6verlamnats skall projektet avslutas. Projektledaren
och projektgruppen férbereder och genomfor avslutet tillsammans. Det ar viktigt att alla
medarbetare far ett tydligt avslut for att kunna aterga till sina ordinarie jobb eller nya utmaningar.
Nar projektgruppen uppldses kan det vacka kadnslor av bade gladje och sorg. Under avslutet ar det
dven vanligt att projektgruppen samlas for att utvardera bland annat arbetet i gruppen, resultatet
eller dela med sig av erfarenheter. For att kunna géra en mer formell utvardering av hela projektet
fordras det att projektet har f6ljts upp och dokumenterats samt att data har samlats in under
projektets gang. Detta kan sdkras genom att planera utvarderingen redan fran borjan. Utifran dessa
data gar det sedan att dra slutsatser och bedéma olika resultat. Vem som ansvarar for utvarderingen
varierar fran projekt till projekt. (Carlsson & Nilsson, 2002)

3.1.2 Megaprojekt
Forutsattningarna och forfarandet i megaprojekt skiljer sig ofta fran mindre projekt. Nedan foljer
nagra exempel:

e det kan komma att krdvas en stor mangd resurser, ofta for korta och intensiva perioder
e organisationsstrukturen kan komma att dndras under tiden néar projektet gar genom olika
faser
e organisationen kan komma att vaxla mellan att vara en matrisorganisation till att vara en ren
projektorganisation
e nedanstdaende element ar kritiska for att projektet skall lyckas:
0 traning inom projektledarskap
0 tydligt definierade rutiner och férfaranden
0 kommunikation pa alla nivaer
0 kvalitetsplanering. (Kerzner, 2001)
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Det 4r manga foretags hogsta drom att fa kontrakt pa megaprojekt men istéllet for en hog av guld
kan de fa en katastrof. Svarigheten att hantera megaprojekt beror oftast pa begréansade resurser som
exempelvis:

e brist pa lokal arbetskraft

e brist pa kompetent arbetskraft

e brist pa platschefer med ratt erfarenheter
e brist pa ramaterial. (Kerzner, 2001)

Dessa problem resulterar oftast i att foretagen genast satter sina absolut basta resurser pa
megaprojekten vilket kan skapa allvarliga risker for de mindre projekten som i sig kan vara kritiska for
att fa framtida kontrakt. Nar megaprojektet sedan hamnar efter tidplanen far det som konsekvens
att projektledaren anstaller mer personal. Nar projektet sedan kommer till avslutet dr organisationen
Overbemannad samtidigt som manga kunder har valt att konsultera andra foretag. Det ar alltsa
viktigt att foretag far vaxa i sin egen takt istallet for att gora ett kvanthopp och ga direkt fran sma
projekt till megaprojekt. Megaprojekten skall med andra ord dverlamnas till de foretag som har de
resurser och den kunskap som kravs for att bedriva denna typ av projekt. (Kerzner, 2001)

3.1.3 Projektledarens uppgifter och ataganden

Projektledaren har som uppgift att styra och leda projektgruppen sa att uppsatta mal nas inom utsatt
tid utan att 6verskrida budgeten. Projektledaren ar dven projektets ansikte utat och ansvarar darfor
for kontakten med externa/interna intressenter samt bestéllaren. (Carlsson & Nilsson, 2002)

Nedan listas nagra vanligt forekommande uppgifter for projektledare:

e tafram underlag for stallningstaganden och beslut

* leda arbetet i projektgruppen

e ansvara for I6pande rapportering till styrgrupp, bestallare mm

e vidta atgarder om tidplanen inte foljs

e lamna slutrapport vid projektets slut. (Carlsson & Nilsson, 2002)

3.1.4 Projektledaregenskaper

For att en projektledare skall fa gruppen att jobba mot projektmalet pa ett effektivt satt ar det viktigt
att projektledaren lyckas motivera gruppen att vilja gora sitt yttersta. For att astadkomma detta kravs
det att projektledaren har goda ledaregenskaper. Dessa ledaregenskaper karakteriseras av férmagan
att kunna fatta beslut samt goda sociala egenskaper. Sociala egenskaper ar viktiga eftersom
kommunikationen med projektgruppen maste fungera. (Antvik & Sjéholm, 2007)

Vanliga misstag ar att organisationer fokuserar for mycket pa projektledarnas tekniska kunnande
istallet for deras ledaregenskaper. Dalig projektledning ar den vanligaste orsaken till varfor man
misslyckas med att na projektmalen. Projektledare med daligt ledarskap kan lyckas nagorlunda i
mindre projekt medan det i megaprojekt kan fa katastrofiska foljder. (Antvik & Sjoholm, 2007)

Enligt Muller & Turner (2007) paverkar ledarskapsstilarna och ledaregenskaperna hos projektledarna
chansen for projektet att lyckas. Vid tillsattande av projektledare maste man darfér ta hansyn till
typen av projekt for att kunna hitta en projektledare med ratt ledarskapsstil och ledaregenskaper.
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Maller och Turner (2007) har valt att utga fran den visionara skolbildningen, vilken identifierar tva
ledarskapsstilar: transformational leadership och transactional leadership. Den forsta
ledarskapsstilen fokuserar pa att skapa relationer och att kommunicera sina varderingar till
projektmedarbetarna. Medan den andra ledarskapsstilen fokuserar pa sjalva processen. (Miller &
Turner, 2007)

For att definiera ledaregenskaper har de utgatt fran de femton egenskaper som har presenterats av
Dulewicz & Higgs (enligt, Miller & Turner, 2007), se figur 3.2.

Leadership competency

Emotional competencies
Motivation
Conscientiousness
Sensitivity

Influence
Sell-awareness

. Emotional resilience
Intutiveness

v S R b

Managerial competencies

&. Managing resources

9. Engaging communication
10. Developing

11. Empowernng

12. Achieving

Intellectual competencies

13. Strategic perspective

4. Vision and imagination

15. Cnitical analysis and judgement

Figur 3.2. Dulewicz & Higgs femton ledaregenskaper (enligt, Miller & Turner, 2007).

Dessa ledarskapsstilar och ledaregenskaper har de kopplat till olika projektforutsattningar och
projekttyper. Darmed gar det att hitta vilka ledarskapsstilar och ledaregenskaper ens projektledare
skall ha om man vet forutsattningarna och av projekt. Fér megaprojekt inom anlaggningsbranschen
har vi antagit att man generellt utgar fran férutsattningen high complexity och projekttypen
engineering projects. Enligt dessa bor man hitta en projektledare med ledaregenskaperna
conscientiousness och sensitivity samt ledarskapsstilen transformational leadership. (Miller &
Turner, 2007)

3.1.5 Projektorganisation

Projektorganisationen ar en temporar organisation inom ett féretag. Projektorganisationer bildas nar
foretag snabbt maste mobilisera sig for att mota exempelvis konkurrens. Projektledaren kan i princip
kortsluta linjeorganisationens besluts- och ansvarsvagar for att kunna skapa en tillfallig och optimal
organisation. Nar projektorganisationen uppléses upphor aven projektledarens mandat som chef.
(Tonnquist, 2006)
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Projektorganisationerna har olika férutsattningar beroende pa hur verksamheten som de bedrivs
inom ser ut och fungerar. Det ena extremfallet kallas hierarkisk organisation och saknar helt och
hallet projektverksamhet. Det andra extremfallet kallas projektorienterad organisation och innebar
att projektet ar helt skiljt fran linjeverksamheten vilket gor att projektledaren dger resursernai
projektet helt sjdlv och kan darfor utdva sitt ledarskap till sitt yttersta. Dessa tva extremfall ar
tamligen ovanliga. Oftast forekommer det ett slags mellanting som kallas matrisorganisation. | en
matrisorganisation bedrivs ungefar halva verksamheten i projektform och andra hélften i
linjeverksamhet. Detta skapar dubbla beslutsvagar da manga anstallda kan ha tva olika chefer,
namligen linjechefen och projektledaren. Detta skapar problem for projektledaren da det férsvarar
kontrollen av projektets resurser. (Tonnquist, 2006)

3.1.6 Att vilja projektledare

For att kunna lyckas med valet av projektledare ar det viktigt att de som skall fatta beslutet ar val
insatta i de kandidater som finns. Det finns manga mjuka egenskaper hos en projektledare som gor
att olika projektledare passar till olika projekt. Vissa projektledare jobbar exempelvis bast i langa
projekt dar beslutandet sker med lite lagre tempo medan vissa projektledare trivs battre i korta och
intensiva projekt med hogt tempo. (Kerzner, 2001)

En annan viktig aspekt att tdnka pa ar kandidaternas erfarenheter. Det ar vanligt att dldre och mer
erfarna projektledare foredras trots att dessa kanske har en del misslyckanden bakom sig till skillnad
fran yngre konkurrerande kandidater. Detta beror pa att en projektledare utvecklas éver tiden och
lar sig av sina misstag. Férhoppningsvis kommer den mer erfarna projektledaren inte att géra om
sina gamla misstag. (Kerzner, 2001) Innan projektledaren utses bor dessa fragor tas i beaktande:

e Hur ser vara interna respektive externa resurser ut?

e Hur valjer vi?

e Vad gor vi for att hitta karriarvagar for vara projektledare?

e Vad kan vi gora for att utveckla vara projektledningskunskaper?

e Vilka metoder skall vi anvanda for att kunna utvardera hur vara projektledningskunskaper
utvecklas? (Kerzner, 2001)

Vid anstéllningsintervjuer av potentiella kandidater &r det viktigt att stalla ratt fragor. En del
kandidater kan ha egenskaper som gor dem lampliga foér en linjechefsroll men inte som en
projektledare. Ett exempel pa en sddan kandidat kan vara en véldigt tekniskt kunnig person men med
bristande social kompetens. (Kerzner, 2001)

Det ar vanligt att tro att det ar latt att rekrytera projektledare internt men detta ar lattare sagt an
gjort. Fordelarna med att rekrytera internt ar att kandidaterna ar valinsatta i organisationen, man vet
vad de gar for och kunderna foredrar projektledare med tidigare erfarenhet inom organisationen.
Det finns daven fordelar med att rekrytera externt. Projektledare som rekryteras externt kommer med
lagre sannolikhet kdnna tillhorighet till nagon linjeverksamhet vilket gor att de kan agera opartiskt.
(Kerzner, 2001)

3.1.7 Projektplanering

Projektplanering innebar att utarbeta tids- och resursplaner, kalkylera kostnader, organisera arbetet
och att analysera risker. Detta ar en tidskrdvande process som projektledaren ansvarar for. En val
genomford planering kan spara mycket tid for projektledaren. (Tonnquist, 2006)
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Projektplaneringen sker huvudsakligen i planeringsfasen men aven kontinuerligt under
nastkommande faser eftersom planeringen maste uppdateras allt eftersom férutsattningarna
forandras. Genom att anvanda projektverktyg blir det [attare att uppdatera projektplaneringen.
Vanliga omraden som skall tackas in av en projektplanering ar:

e tids- och resursplaner

e utformning av projektorganisationen

e projektets ekonomi

e specificera kvalitetsaktiviteter

* infrastruktur for kommunikation

e analysera risker och atgardsplanera

e ingd avtal med leverantorer

e planera projektutvarderingar. (Tonnquist, 2006)

En fordel med projektplanering ar att det skapar en 6versikt som gor det mojligt att folja upp
projektet under genomférandet for att se var projektet befinner sig. En val genomford
projektplanering underlattar aven nar resurserna inom projektet skall bemannas. (Tonnquist, 2006)

FoOr att gora stora och komplexa projekt mer hanterbara kan projektet delas in i flera mindre projekt,
sa kallade delprojekt. Ett delprojekt betraktas som ett unikt projekt som styrs av ett 6verordnat
projekt. Precis som det 6verordnade projektet ges dven delprojekten egna specifika och tidsatta mal.
Delprojekten har egna projektledare som oftast kallas for delprojektledare. (Tonnquist, 2006)

Tidsplanen ar en aktivitetsplan med tidsaxel dar alla aktiviteter markeras med varaktighet, start- och
fardigtider. Vanligaste metoden att rita en tidsplan ar som ett Gantt-schema. | Gantt-schemat
illustreras aktiviteterna som band och milstolpar som punkter. (Tonnquist, 2006)

3.1.8 Effektivare projektledning

Projektledare och projektmedarbetare som kanner sig stressade och éverbelastade ar séllan ett
tecken pa att mycket vardeskapande arbete utfors. En undersokning visar att ingenjorer i USA dgnar i
snitt 10-40 % av sin tid at vardeskapande aktiviteter. Dessa siffror kan jamforas med Toyota dar
motsvarande siffra ar 80 %. (Sebestyén, 2006)

En forklaring till den laga effektiviteten ar svagt engagemang och bristande fokus hos varje
medarbetare, vilket ar en foljd av for manga pagaende projekt. Om foretagets fokus ligger pa kortare
ledtider for projekten skall de se till att inte tilldela varje projektledare fler an ett projekt, se figur 3.3.
(Sebestyén, 2006)
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Ett projekt i taget

> >
1 : » Tid
Resultat Resultat
Tvé projekt samtidigt
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3 3 Tid
| Resultat

{ Effektivitetsforlust |

Figur 3.3. Skillnaden mellan att en projektgrupp utfér tva projekt efter varandra eller om dessa tva
projekt utférs parallellt (Sebestyén, 2006).

Risken med att endast tilldela varje projektmedarbetare ett projekt ar att det skall uppsta dotid. Om
projektmedarbetaren har flera projekt pa gang samtidigt kan denne vaxla mellan de olika projekten
och pa sa vis undvika détid. Om en och samma person arbetar med for manga projekt samtidigt
kommer dennes vardeskapande tid att minska, se figur 3.4. (Sebestyén, 2006)
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Figur 3.4. Den véinstra grafen visar hur mycket vérdeskapande arbete som en projektmedarbetare kan
prestera vid engagemang i olika antal projekt. Den hégra grafen visar att vérdeskapande tid per
person 6kar upp till tva projekt per person och avtar ddrefter. (Sebestyén, 2006)

For att kunna halla ett hogt tempo i projekten kravs dven att man utfor effektiva méten, annars
riskeras att projektet fordrdjs. Om alla ar val foérberedda infor projektmoten kan man fokusera pa de
aktuella och viktiga fragorna och ta de beslut som kravs for att driva projektet framat. (Sebestyén,
2006) En dagordning skall darfor skickas i god tid innan motet till alla deltagare sa de kan forbereda
sig infér motet. (Antvik & Sjoholm, 2007)
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3.1.9 Kommunikation

Bra kommunikation mellan projektets intressenter ar en viktig forutsattning for ett lyckat projekt.
Precis som alla andra processer inom projektet maste dven kommunikationen planeras och
tydliggoras, vilket forenklar for projektet att nad dess mal. Planeringen bor utformas efter behov, krav
och forvantningar fran projektets intressenter. (Antvik & Sjoholm, 2007)

Malet med kommunikationen inom projektet ar att skapa en gemensam forstaelse samt att skapa
battre relationer inom projektet. Som projektledare har man det 6vergripande ansvaret men det ar
dven upp till projektmedarbetarna om kommunikationen fungerar inom projektet. Projektledaren
har en viktig roll nar det galler att meddela projektgruppen om oférutsedda problem, hinder och
forseningar. (Antvik & Sjoholm, 2007)

Eftersom projekt oftast har begransad budget kan det vara svart att hitta utrymme i budgeten for
relationsframjande aktiviteter sa som team-building. Aven tidspressen kan utgdra en begrinsande
faktor. Ett satt att uppmuntra kommunikation ar att placera medlemmarna i projektgruppen sa
fysiskt nara varandra som mojligt t.ex. pa samma vaningsplan eller i samma korridor. Exempel pa
nagra aktiviteter som 6kar den gemensamma forstaelsen och férbattrar teamkanslan ar:

e startmote/kickoff

e gemensamt arkiv for projektet

* tidsschema

¢ regelbundna moten

e statustavla for projektet, kan vara antingen fysisk eller i digital form

e projektledare som ar narvarande skapar battre relationer. (Antvik & Sjoholm, 2007)

Ett satt att hantera kommunikation inom megaprojekt ar att dela in projektet i mindre delprojekt.
(Antvik & Sjoholm, 2007)

Eftersom det finns olika typer av kommunikation ar det viktigt att forsta dess syfte. Pa sa vis gar det
att avgora vilken typ som dr mest lamplig. Kommunikation kan vara antingen envags- eller tvavags.
Envagskommunikation sker oftast i skriftlig form som exempelvis:

e brev
e fax
e e-post.

Tvavdagskommunikation sker oftast muntligt genom exempelvis:

* moéten
* konferenser av olika slag (video/internet/telefon). (Antvik & Sjoholm, 2007)

3.1.10 Projektmodeller

Organisationer som bedriver projektverksamhet bér ha en projektmodell av nagot slag. Vid
implementering av en projektmodell bor man till en bérjan begransa dess omfattning for att forankra
syftet. Darefter gar det att bygga pa den efter hand. (Tonnquist, 2006)
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Det finns ett flertal projektmodeller kommersiellt tillgangliga pa marknaden. Deras utformning och
terminologi skiljer sig &t beroende p3 vilket féretag som har utvecklat modellen. Aven om
projektmodellerna skiljer sig at sa bygger de alla pa tre gemensamma delar namligen:

* processer
* roller
¢ mallar och dokument. (Tonnquist, 2006)

Vid implementering av en projektmodell ar det viktigt att hitta en form av styrning som inte ar for
begransande men som dnda ger tillrdcklig kontroll. Hoga ambitioner vid utformning av en
projektmodell kan ofta innebara att den blir fér komplex och svaranvand. (Tonnquist, 2006)

For att projektmodellen skall komma att anvandas och pa sa vis skapa nytta maste den
marknadsforas internt. Oftast krdvs det dven utbildning av medarbetarna for att de skall forsta sig pa
den nya modellen. Erfarenheter visar att manga projektmodeller inte anvands i den utstrackningen
som de fran borjan var avsedda for. Orsaker kan vara att den kdnns begransande, administrativt tung
eller att den helt enkelt dr okand for manga medarbetare. (Tonnquist, 2006)

3.2 Knowledge management

En organisation bér ha som mal att tillvarata, foradla och utveckla dess kunskapstillgangar vilket med
ett samlingsbegrepp kallas knowledge management (KM). Detta ar inte det enda som innefattas
under begreppet KM, vilket kommer utredas nedan.

3.2.1 Definition av knowledge management
Det finns manga olika definitioner och forklaringar pa vad KM ar vilket gor uttrycket ar lite oklart,
men for att forsoka forklara begreppet narmare kommer KM att beskrivas med ett antal definitioner.

Brafs (2000) definition pa KM &r handlingar i vilka foretags syfte ar att 6ka och sékerstalla
organisationens samlade kunskapsmassa. Daremot ar KM mer an det dagliga anvandandet och
utvecklandet av kunskaper.

Poppers (enligt Braf, 2000) anser att KM kan ses som ett informationshanteringsverktyg som handlar
om att fristalla kunskaper fran det vetande subjektet. Denna definition ser alltsa pa KM som ett
verktyg for att fristdlla kunskapen fran manniskorna.

Att utnyttja KM kommer daremot inte ge en ”ldrande organisation” eller ”skapa organisatoriskt
ldrande” utan kommer utveckla de personer som finns i organisationen (Haslebo & Nielsen, 1998).
Haslebo & Nielsen (1998) anser att det endast ar personer som kan lara sig och inte organisationer.
Vidare anser de att anvandningen av dessa begrepp speglar var tids behov av att distansera
organisationen fran foérandringar i omvarlden.

3.2.2 Explicit och tyst kunskap

De tva grundbegreppen inom KM ar explicit och tyst kunskap. Den explicita kunskapen ar den som
gar att dokumentera och fora vidare med hjalp av olika media. Tyst kunskap ar av mer avancerat slag.
Tyst kunskap kan enkelt beskrivas som inbyggd kunskap hos personer. For att ytterligare krangla till
uttrycken i KM ar det vissa forskare som anser att den explicita kunskapen istallet bor kallas
information.
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Martensson (enligt Braf, 2000, s. 25) anser:

“Information dr inte kunskap, dven om information ofta dr en viktig bestandsdel fér att
kunskap ska kunna skapas”.

Information kan pa ett enkelt satt lagras i exempelvis en databas, men blir inte kunskap om den inte
bearbetas av manniskor. Den tysta kunskapen daremot finns inom oss och kan av den anledningen
inte lagras externt. (Braf, 2000) Aven Zantout & Marir (1999) anser att det &r en skillnad mellan
information och kunskap, men att kunskap bygger pa information.

Davenport och Prusak (enligt Braf, 2000) anvander begreppet kunskap i en vidare bemarkelse och
inkluderar da foljande: erfarenheter, varderingar, intuition, tumregler, 6vertygelser och sanning. De
menar dven att trots att tyst kunskap ar svar att fanga och dokumentera ar det viktigt att stor del av
kunskapen fors over till andra i organisationen. Som synes ovan har begreppet tyst kunskap ett flertal
definitioner, kanske till och med lika manga som personer som anvédndare. Detta for att det &r lika
svart att beskriva vad tyst kunskap ar, som att férmedla sjalva kunskapen.

Jonsson (2007) anser att tacit knowledge (tyst kunskap) dven skulle kunna kallas tacit skills, da
kunskapen ofta sitter i "hdnderna” pa medarbetarna. Med ”hdnderna” menas att det inte enbart ar
inbyggda kunskaper som ar tyst kunskap utan daven inbyggda fardigheter och egenskaper, vilket
egentligen inte skulle definieras som kunskaper.

Hur gér man da om tyst kunskap till explicit kunskap? Det finns inget direkt och riktigt svar pa den
fragan utan en mangd olika teorier om satt att 6verfora kunskapen. Nagra exempel ar:

* seminarier
* mentorskap.

| grund och botten handlar det enligt Braf (2000) om att reflektera 6ver det man arbetar med. Detta
satt att forhalla sig till anvandning av tyst kunskap ar det enklaste och mest effektiva medlet for
medarbetarna att omedvetet och direkt dela med sig och stka tyst kunskap. (Braf, 2000)

Aven om man lyckas férmedla tyst kunskap kan den vara svart att ta till sig. Detta beror pa att det &r
svarare att acceptera kunskap om den inte ar konkret och gar att ta pa (Frappaolo, 2006). Detta ar
ytterligare ett hinder for att formedla denna svargreppbara kunskap. Fér att motverka detta
motstand kravs det att bade sdndare och mottagare verkligen kan lita pa den kunskap som
formedlas. Fortroende ar en grundsten for att bygga den kultur som kravs for ett effektivt
kunskapsutbyte. (Call, 2005)

Ett satt att forsoka fanga den tysta kunskapen och gora den 6ppen for alla ar att kodifiera den
(Frappaolo, 2006). Med kodifiera menas att man forsoker satta ord pa bade kunskapen och pa olika
nyckelord for att kunna soka sig fram till just denna kunskap. Detta underlattar for foretaget genom
att de bade ser vad det finns for typ av kunskap och att medarbetarna lattare kan sdka kunskap. Det
ger dven mojlighet fér medarbetarna att bedéma hur bra informationen ar i forhallande till de
amnen som den ska behandla. Att kunna ge feedback och vardera informationen dkar trovardigheten
for informationen, vilket gor att det till slut gar att skilja pa bra och daligt utformad kunskap.
(Frappaolo, 2006) Nyare databaser skall dven klara av att automatiskt skapa sékord fér dokumenten,
utifran innehallet (Zantout & Marir, 1999). Detta for att underlatta att soka eller lagga till
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information. | dessa fall kan databasen dven soka bland sina egna s6kord for att forsoka hitta traffar
(Zantout & Marir, 1999). Zantout & Marir (1999) foresprakar helt enkelt smartare databaser som
underlattar anvandningen for slutanvandarna.

3.2.3 Fordelar med knowledge management

Att infora KM pa ett foretag kan bade vara kostsamt och krdva mycket energi. Ddremot gar det inte
att garantera att det kommer vara l6nsamt. Istéllet brukar man visa nagra av de vinster som féretag
brukar uppleva da de infér KM, namligen:

* minska tiden for sokande av information
e enklare att hitta ratt person med ratt erfarenhet
e minska felen.

Men for att anstallda i foretaget ej ska bli besvikna pa KM da det val &r infort bér man satta upp
tydliga mal for vad man vill att investeringen skall tillfora foretaget. (Frappaolo, 2006)

Manga foretag lagger ner dubbelt sa mycket resurser pa att utveckla sina datasystem som pa att
utveckla sin personal, vilket kan jamforas med Japan dar det ar tvart om. Detta visar pa hur féretag
kan resonera olika da de ska investera i framtida satsningar. Att foretag i vast satsar mer pa
dataldsningar, kan bero pa att det 4r mer decentraliserade organisationer som séker redan utbildad
personal och enda satet att na ut till alla ar via datorlésningar. De vill att personalen ska dela med sig
av de kunskaper och erfarenheter som de redan besitter pa ett effektivt satt och da &r datalosningar
det enklaste sattet att fora personalen narmare varandra. (Edvardsson & Thomasson, 1991)

Nar ett foretag har infort en KM-16sning sa kravs det konstant kontroll och utveckling av systemet for
att det inte skall bli féraldrat (Call, 2005).

3.2.4 Risker med knowledge management
Forsta fragan ett foretag ska stalla sig sjdlva da de funderar pa att inféra KM ar: finns det behov av att
medvetet arbeta med KM eller &r en mer godtycklig hantering av kunskapen tillracklig (Braf, 2000)?

Braf (2000) belyser nackdelen med att géra all information tillganglig for alla, om detta var fallet
skulle det vara ondédigt for foretag att ha olika kompetenser. Det ar dessutom valdigt kostsamt att
overfora personlig kunskap till explicit kunskap, vilket leder till frdgan om foretaget verkligen ar villigt
att satsa de resurser och ta den kostnad detta innebér. Braf (2000) anser dven att man maste fundera
i termer som knowledge overload vilket hon anser ligger inom samma riskomrade som information
overload vilket har uppmarksammats som en riskfaktor i dagens snabba nyhetssamhalle. Risken med
knowledge overload ligger i att medarbetarna far alltfér mycket kunskap for att kunna processera
den pa ett effektivt satt, vilket istéllet leder till en tids- och kunskapsforlust.

Om foretaget likstaller kunskapen med en resurs finns risken att féretaget till slut tror detta ar den
storsta kompetensen de besitter, vilket ofta ej ar fallet. Oberoende av hur valutvecklad databasen an
ar sa ar foretagets personal den storsta resursen och kompetensbararen. Om foretaget ser
kunskapen som en resurs betyder det dven att den skall anvandas, forvaltas och utvecklas for att i
fortsattningen generera varde. (Braf, 2000)

Detta leder till fragan huruvida KM skall vara en separat eller integrerad del i organisationen? For att
fa KM att fungera fullt ut behéver KM-losningen integreras sa mycket som mojligt for att hela tiden
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uppdateras och dra nytta av databasen. Att integrera KM sa mycket att alla vet allt kommer istéllet
att innebara risker for foretaget. Den storsta risken ar att det blir svart att hitta i databasen samt att
Overskada vad som finns i den. En annan stor risk ar att nagon medarbetare eller utomstaende stjal
information fran databasen. Om denna information ar inriktad pa karnverksamheten i foretaget
innebdar detta en stor forlust som kan leda till att foretaget tappar konkurrensfordelar. (Zantout &
Marir, 1999)

Ar det verkligen nagot positivt att alla vet allt? Det finns bade for- och nackdelar med detta. Att dela
med sig av sin kunskap och gora den allmént kand gynnar organisationen pa sa satt att det blir enkelt
for personer att séka upp kunskapen och ta till sig den. Daremot kanske den kunskap som finns delad
inte ar heltdckande inom omradet. Om vissa vasentliga delar saknas exempelvis praktisk erfarenhet,
kan detta leda till att informationen dr mer missledande an hjalpande. (Braf, 2000)

Haglund & Ogéard (enligt Braf, 2000) menar att kompetensutveckling 6kar ett féretags effektivitet,
detta pastaende bygger de pa att larandekompetensen har en direkt koppling till medarbetarnas
effektivitet och vélbefinnande. Detta gor att ju mer foretaget satsar pa sina medarbetare desto
effektivare kommer organisationen bli och ddrmed kunna tjana mer pengar.

3.2.5 Knowledge management och kvalité

Att leverera produkter eller tjdanster av hog kvalité bor vara det viktigaste for alla foretag. Det ar
darfor viktigt att foretagen jobbar aktivt med kvalitetsutveckling. | manga tjansteforetag arbetar sa
mycket som 30 % av personalen med att ratta till fel som andra orsakat. Att redan fran bérjan gora
ratt skulle alltsa hoja Ionsamheten, eftersom foretaget minskar sina kostnader. Att sdkerstélla att
foretaget tillhandahaller tjanster med hog kvalité gor dven att det kan ta ut ett hogre pris av
kunderna. Ett satt att utvirdera om féretaget bor gora nagot at sitt kvalitetsarbete kan vara att
jamfora kvalitetskostnaden mot kvalitetsbristkostnaden. (Edvardsson & Thomasson, 1991)

Réatt kvalité forutsatter kompetent och motiverad personal, vilket ar samma krav som kravs for att fa
en fungerade KM organisation. Dessa tva begrepp hanger i mangt och mycket ihop. Det ar darfor
viktigt ur ett KM perspektiv att dven inkludera kvalitetsutveckling i foretaget. (Edvardsson &
Thomasson, 1991)

For att kunna implementera kvalitetsarbete pa ett foretag kravs framfor allt ledningens stod. Att ha
stod fran ledningen gor att hela organisationen kan arbeta mot ett och samma mal och lattare
anpassa sig till det nya arbetssattet. Men det racker inte med stdd fran ledningen utan det krévs dven
ett forandrat arbetssatt fran ledningen, som visar att hela féretaget har accepterat den nya kulturen.
(Edvardsson & Thomasson, 1991)

3.2.6 Felhantering

Det finns tva olika satt att tillampa organisationsférandringar, namligen genom single loop learning
eller double loop learning. Det senare dr en mer avancerad niva av larande. | fallet med single loop
learning anpassas organisationen for att hantera den nu uppkomna situationen vilket ofta behovs for
att hantera nya situationer. D& den mer avancerade processen tillampas skall organisationer dven se
till att forebygga framtida krissituationer av likande karaktar. For att valja metod maste foretaget
fundera 6ver hur pass troligt det ar att likande situationer uppstar i framtiden for att pa sa satt kunna
anpassa den niva av férandring som kravs av organisationen. (Frappaolo, 2006)
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Ett satt att dela med sig av kunskap kan vara att uppméarksamma problem som uppstar. Istallet for att
belysa att ndgon har gjort fel kan organisationen istéllet se problemet som en méjlighet till
forbattring. Pa japanska kallas detta Kaizen och ar en vedertagen term for kontinuerlig forbattring
(Slack, Chambers & Johnston, 2007). Det organisationen bor gora ar att skriva om problemet sa det
far ett positivt klang (Haslebo & Nielsen, 1998). Syftet med detta ar att det underlattar for
organisationen att se de forbattringsmojligheter som finns. Att inte se de uppkomna situationerna
som problem gor det dven enklare for resten av organisationen att ta till sig problemen och komma
med l6sningar. Kanske finns det ndgon person nagon annanstans i organisationen, som har stott pa
liknande problem tidigare och darfor har en enkel 16sning pa problemet. Den positiva omskrivningen
tar dven bort rollen som offer fran den som stott pa problemet, vilket hjalper den drabbade att
bortse fran det negativa. (Haslebo & Nielsen, 1998).

3.2.7 Utbildning

Hur skall utbildning hanteras i en organisation med hog personalomsattning? Foretag med hog
personalomséattning kan fa problem om personalen lamnar organisationen direkt efter
internutbildningar. Detta kan ge flera problem dels pa grund av risken for att hemlig information skall
lacka ut till konkurrenter dels risken att utbildningen kostar mer dn den ger. Mycket av kunskapen
som ett foretag har, sitter i huvudet och hianderna pa personalen. (Braf, 2000)

Konsultfirmors varde ar deras samlade kompetens inom foretaget och hos medarbetarna, vilket gér
att det ar valdigt viktigt att bevara kunskapen i féretaget dven om nyckelpersoner slutar. Det ar dven
viktigt att se till att kirnkompetensen utvecklas och ligger i framkant pa produktutvecklingen. For att
astadkomma detta dr KM ett bra hjdlpmedel for att tanka av och dela kunskapen och kompetensen
hos medarbetarna. (Frappaolo, 2006) Drucker (enligt Braf, 2000, s. 20) menar att:

“knowledge is the only meaningful resource today.”

Detta styrker ytterligare det inbyggda vardet i konsultfirmor som finns trots brist pa annat kapital.
Konsultfirmor maste darfor konstant tanka ur information fran sina medarbetare for att 6ka vardet i
organisationen. Detta kan enkelt géras med den explicita kunskapen men ar betydligt svarare med
den tysta. (Braf, 2000)

Ett bra satt att komma runt problematiken med att tanka av kunskap kan vara att endast registrera
vilken kunskap som finns inom foretaget och vem som har den. Detta forfaringssatt minskar den
initiala insatsen, men 6kar den kontinuerliga, eftersom kunskapsbararna maste vara beredda att dela
med sig av kunskapen vid behov. (Braf, 2000)

3.2.8 Kartldagga kunskapen
For att kartlagga kunskapen pa ett foretag kan man anvanda sig av kunskapsrevisioner (knowledge
audits). Kunskapsrevisioner hjdlper foretag att hitta:

e information de har men ej anvander

* information de behéver men saknar

e klyftan mellan informationen de har och informationen de behover
e hurinformationen delges i organisationen. (Call, 2005)

For att kunna hitta de styrkor och svagheter som finns i en organisation bor féretaget ta hjalp utifran.
Detta for att ndgon avdelning inte skall favoriseras framfor nagon annan. Genom att géra dessa
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kunskapsrevisioner hjadlper man organisationen att hitta de svagheter som finns och pa sa satt belysa
aktuellt utbildningsbehov. Dessa kunskapsrevisioner ger inte bara en bild av vad organisationen kan
utan dven vad den bor anvandas till. Ibland kanske organisationen har mer kunskap inom omraden
som den tidigare inte har arbetat med. (Braf, 2000)

3.2.9 Overforing av kunskap

For att fa en effektiv larandeprocess kravs framforallt ett intresse for uppgiften. Dartill kravs att
informationen ar rimlig och begriplig for mottagaren. Om informationen inte ar begriplig maste
mottagaren ha langre tid pa sig for att bearbeta den mottagna informationen, vilket gér processen
langsammare. Nar personen har tillampat kunskapen tillrackligt manga ganger kommer den istéllet
bendmnas kompetens da den &r val invand och beharskad av personen. (Braf, 2000)

Att motas “face-to-face” ar aven en viktig del for att fa ett effektivt kunskapsutbyte. Detta direkta
informationsutbyte som da uppstar brukar kallas synkront informationsutbyte. Det synkrona
informationsutbytet sker da sandare och mottagare ar i direkt kontakt med varandra och har
mojlighet att interagera med varandra. Denna typ av informationsprocess ar den som féretaget bor
strava efter att astadkomma i sa stor utstrackning som mojligt. Denna ger inte bara mottagaren
information utan ger dven mojlighet till att stalla foljdfragor. Att kunna stélla foljfragor ar en stor
fordel da personen verkligen kan kontrollera att denna verkligen har forstatt vad sandaren har
forsokt formedla. Om kommunikationen ej sker direkt kallas det istdllet for asynkron kommunikation.
Att kommunicera pa detta satt har bade for och nackdelar jamfért med synkron kommunikation. Den
stora férdelen med denna typ av kunskapsformedling ar att det gar att “spara” informationen, d.v.s.
att informationsutbytet inte ar knutet i tid och rum. Det gar dven att ta hjalp av tekniken for att
sprida kunskapen till flera parter samtidigt samt lagra den for att kunna ta till sig den vid ett senare
tillfalle. Den storsta nackdelen ar att parterna inte ar i direktkontakt med varandra vilket gor det
omojligt for dem att interagera med varandra. (Frappaolo, 2006)

3.2.10 Foretagskultur och knowledge management

Att ha en kunskapsorienterad organisation anses vara den viktigaste framgangsfaktorn for att lyckas
med KM i foretaget. Detta handlar till stor del om att skapa en positiv attityd till kunskap och
kunskapsutbyte. Om detta finns kommer personalen att pa egen hand soka information kontinuerligt
och darmed ocksa utdka sin kompetens. (Braf, 2000)

Den andra viktiga faktorn ar att skapa medel for organisationen att samla och férmedla kunskapen,
vilket enklast gors med en valutvecklad digital infrastruktur. Detta kan ske med hjalp av féretagets
intranat eller externt pa internet. De digitala I6sningarna ar framst till for att lagra data som
medarbetarna sedan ska kunna hamta upp och ta till sig. Nyttan av dessa digitala [6sningar ar
begrdansade eftersom de endast kan spara och hantera information och explicit kunskap. (Braf, 2000)

Det som inte far ske ar att de digitala lI6sningarna utarbetas utan samarbete med medarbetarna som
i slutdndan skall anvanda I6sningen. Det som oftast stéller till problem vid férandring ar “den
mdnskliga faktorn” d.v.s. att medarbetarna inte kan de nya systemen och darfor satter sig pa tvaren
vilket far som féljd att anvdandningen uteblir. Genom att utveckla nya l6sningar tillsammans med
anvandarna gar det att forhindra detta problem. (Haslebo & Nielsen, 1998)

Att anvanda sig av digitala I6sningar ar extra viktigt i en decentraliserad organisation da face-to-face
moten mellan medarbetarna inte sker spontant (Frappaolo, 2006).
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3.2.11 Mentorskap

Ett mentorskap bygger pa att det finns personer som besitter kunskaper som andra i organisationen
skulle ha nytta av att erhalla. Att ga som larling kan ge en snabbare inldrningsprocess i nya
arbetsuppgifter. Trautman (2006) skriver att vid implementering av larlingsprogrammet pa Microsoft
minskade tiden for nya medarbetare att satta sig in i sina arbetsuppgifter med hélften fran 3-4
manader till under 2 manader. Detta ledde till att de i allt stérre utstréackning borjade intressera sig
for mentorskap. Trautman (2006) identifierar olika typer av mentorer:

e Primary Peer Mentors har god kunskap om hela organisationen. De kan liknas vid ett paraply
som tacker hela organisationens kunskap.

e Silo Peer Mentors éar istallet specialiserade pa ett omrade av organisationens verksamhet,
vilket gor att de &r bra da larlingar behéver djupgaende kunskap inom specifika omraden.

e Retiring Employee Peer Mentor ar ofta den storsta informationsbararen inom dess specifika
omrade. Det ar darfor viktigt att Iata nagon yngre person lara sig av mentorn innan denna
forsvinner fran organisationen.

Mentorers huvudroll &r att se till att larlingen till en bérjan undviker enkla misstag och pa grund av
detta kdnner sig utanfér organisationen. Det spelar egentligen ingen roll pa vilken niva larlingen skall
arbeta. Oavsett roll som den nya medarbetaren skall ta dver kan ett mentorskap korta ledtiderna for
introduktionen. (Trautman, 2006)

For att fa ett effektivt mentorskap bor personerna vara lokaliserade nara varandra for att spontant
kunna diskutera fragestallningar som kommer upp. Nagra exempel pa moétesformer som man gar
miste om da personerna inte sitter ndra varandra ar:

e korta méten i korridoren
e diskussioner over fikarasterna
¢ modijligheten att sticka in huvudet i nagons rum fér en snabb fraga. (Trautman, 2006)

Trautman (2006) har identifierat de tre viktigaste stegen i en larlingsprocess utifran stegen som kan
ses i figur 3.5. Dessa ar foljande:

e setting the stage
* managing the flow
¢ following up.

Settinge the stage ar startfasen for processen dar personerna lar kdnna varandra och kommer
overens hur de skall jobba. Det &r viktigt att bada parter ar 6verens om de férvantningar och mal som
upprattas sa de alla kan jobba gemensamt for att uppna dessa. (Trautman, 2006)

Det andra steget ar att skapa en traningsplan for larlingen. Dar skall det framga vad personen bor
kunna, vad personen kan idag och vad personen ska lara sig. Denna plan ska ge klara och tydliga
riktlinjer for vad larlingen bor tréana pa och hur malen ska uppnas. Det dr dven viktigt att hela tiden
folja upp processen for att se hur det gar. Korta moten eller rapporter via e-post kan vara enkla
|6sningar for uppfoljningen. (Trautman, 2006)

Det sista steget following up handlar om att ge bada parter feedback pa utbildningen. | det har steget
gar parterna igenom hur utbildningen har gatt och om larlingen har fatt all den kunskap som kravs.
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Om malen inte riktigt har uppnatts kanske larlingen anda har fatt en tillrackligt bra plattform att sta
pa for att pa egen hand na det sista malet. | annat fall far de ga igenom stegen och identifiera det
som inte har fungerat for att atgarda problemet, bade for den nuvarande men dven fér kommande
larlingar. (Trautman, 2006)
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Figur 3.5. Ldrlingsprocessen (Trautman, 2006).

3.3 Sammanfattning av litteraturstudie

Litteraturstudien ar en sammanstallning av for studien relevant projektledningslara och knowledge
management (KM). De viktigaste delarna fran litteraturstudien har sammanfattats i figur 3.6. Nedan
foljer en kort forklaring av innehallet i figuren.

Forutsattningarna och forfarandet i megaprojekt skiljer sig ofta fran mindre projekt. Den storsta
skillnaden mellan megaprojekt och vanliga projekt ar omfattningen och komplexiteten. For att kunna
driva megaprojekt kravs det speciella egenskaper hos projektledaren. Det ar vikigt att valja ratt
projektledare utifran vilken typ av projekt som ska bedrivas. For att kunna driva dessa projekt pa ett
effektivt satt finns det nagra atgarder som underlattar t.ex. endast driva ett projekt at gangen och att
ha effektiva moéten. Bra kommunikation bade internt som externt ar viktiga forutsattningar for ett
lyckat projekt. Malet med kommunikationen inom projektet ar att skapa en gemensam forstaelse
och battre relationer. Som projektledare har man det évergripande ansvaret att kommunicera med
bade interna och externa intressenter.
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Projektledningslira
s Megaprojekt

e Projektledaregenskaper

e Effektivare projektledning

Kommunikation

Kunskapskontinuitet

Knowledge management
e Explicit och tyst kunskap

e Kvalité
e Kartlaggning avkunskap
o QOverforing av kunskap

e Fdretagskultur
Mentorskap

Figur 3.6. lllustration av de viktigaste teoretiska delarna som bidrar till att skapa kunskapskontinuitet.

Kunskap delas inom knowledge management upp i tva delar: tyst och explicit kunskap. Den explicita
kunskapen gar att dokumentera och fora vidare med hjalp av olika media. Tyst kunskap ar av mer
avancerat slag. Enkelt beskrivs den som inbyggd kunskap hos individer och det kravs att man lar sig
direkt av personen for att kunna férmedla denna kunskap. Ratt kvalité forutsatter kompetent och
motiverad personal, vilket ar samma krav som kréavs for att fa en fungerade KM organisation. D3
dessa tva begrepp hanger ihop ar det darfor viktigt ur ett KM perspektiv att dven inkludera
kvalitetsutveckling i foretaget da man infor KM. Kunskapsrevisioner ger en forteckning dver vad
personalen och organisationen har for kunskap. Om det klargdrs vad man vet inom organisationen
riskerar man inte att uppfinna hjulet flera ganger. For att effektivt kunna féra 6ver kunskap mellan
personer kravs framforallt ett intresse for uppgiften. Att moétas “face-to-face” ar darfor en viktig del
for att fa ett effektivt kunskapsutbyte. Sdndare och mottagare ar da i direktkontakt med varandra
och har majlighet att interagera med varandra synkront, pa detta satt kan sandaren sakerstalla att
informationen ar rimlig och begriplig for mottagaren. Att ha en féretagskultur som ar
kunskapsorienterad anses vara den viktigaste framgangsfaktorn for att lyckas med KM i foretaget.
For projektledaren handlar det om att skapa en positiv attityd till kunskap och kunskapsutbyte.
Mentorskap bygger pa att det finns personer som besitter kunskaper som andra i organisationen
skulle ha nytta av att erhalla. Att ga som larling kan ge en snabbare inldrningsprocess i nya
arbetsuppgifter vilket ar viktigt i megaprojekt.
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4. Empiri - Fallstudie av Projekt Citybanan

Detta kapitel dr resultatet av fallstudien i form av empirisk data utifran vilken vi sedan grundar
analyserna. Férst kommer en del om Banverket och projekt Citybanan med syfte att forklara
kontexten som projektledarna verkar i. Resten édr en sammanstdllning av det som har sagts under
intervjuer, framkommit vid deltagande observationer eller genom dokumentanalyser.

4.1 Banverket

Banverket ar den myndighet som i dagsldaget ansvarar for jarnvagen i Sverige. Detta ansvar omfattar
allt fran nybyggnation, forvaltning, samordning av jarnvagstrafiken samt att ge stod till forskning och
utveckling. (Om Banverket, 2009)

Banverket ar uppdelat i tva huvudomraden, namligen leverans- och investeringsdivisionen.
Leveransdivisionen ar en forvaltande del och investeringsdivisionen en utférande del (Banverkets
organisation, 2009). All nybyggnation och projektverksamhet med syfte att bygga ny jarnvag ligger
under Investeringsdivisionen, vilket gor att det ar dar projekt Citybanan har sin organisatoriska
tillhorighet. Den fungerar dven som arbetsgivare och uppdragsgivare for medarbetarna i projektet.
Projekt Citybanans omfattning gor att antalet resurser som projektet delar med andra projekt eller
linjeverksamheter inom Banverket ar férsumbara.

4.2 Projekt Citybanan

Projektet Citybanans organisation ar utformad enligt figur 4.1. Projektstyrelsen som ligger hogst upp
har till uppgift att vara ett stoéd uppat till Banverkets generaldirektor och divisionschefen samt nerat

till projektchefen vars uppgift ar att styra projektet. | projektstyrelsen bereds och férankras de beslut
som ligger utanfor projektchefens mandat och som generaldirektéren eller divisionschefen behéver

ta for projektets framdrift. (Projektplan genomférandeskede, 2008)

Projektstyrelsen

Stodfunktioner

Projektchefen

Kommunikation

Delprojekt

Teknik Projektstab

—

Norr City Soder Arsta Jarnvag

4 )

—
emensam
produktion
[

Figur 4.1. Projekt Citybanans organisation (Projektplan genomforandeskede, 2008, modifierad).

el

For att gora projektet hanterbart har det delats upp i sex delprojekt. Denna uppdelning har dels
gjorts utifran delprojektens geografiska omraden vilka ar: Norr, City, Séder och Arsta. De resterande
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tva delprojekten Gemensam produktion och Jédrnvég jobbar oberoende av de geografiska omradena.
Utav de geografiskt indelade projekten har delprojekt Norr, City och S6der tunneldrivning som
huvuduppgift och delprojekt Arsta har brobygge. Delprojekt Jarnvag har de jarnvagstekniska
installationerna, som huvuduppgift och delprojekt Gemensam produktion har som huvuduppgift att
utféra produktionsrelaterade arbeten, som ligger utanfér de andra delprojektens arbetsuppgifter.
Denna studie kommer att studera alla delprojekt férutom delprojekt Jarnvag. Detta beror pa att det
inte fanns tid fér nagon fran delprojektets sida att stélla upp pa intervjuer.

Projektet bestar dven av fyra stodfunktioner: kommunikation, miljé, teknik och projektstab. Dessa
stodfunktioner skall i huvudsak fungera som stdd for delprojekten, men de fungerar dven som
beslutsfattare i vissa fragor. Det ar dven stodfunktionernas uppgift att knyta samman alla delprojekt
till ett enda projekt. (Projektplan genomforandeskede, 2008)

Projektets forutsattningar och arbetssatt sammanfattas i tre styrande dokument:

e projektplan
e projekthandbok
e genomfdrandeplaner for respektive delprojekt. (Projektplan genomférandeskede, 2008)

Projektplanen beskriver projektets évergripande forutsattningar och ramar for genomférandet.
Projekthandboken beskriver projektorganisationen och dess gemensamma arbetssatt och rutiner,
vilket till stor del harstammar fran Banverkets verksamhetssystem. Genomférandeplanerna for
respektive delprojekt redovisar delprojektspecifika forutsattningar, ramar och handlingar.
(Genomforandeplan Delprojekt City, 2009)

4.3 Bemanning

| projekt Citybanan stravar man alltid efter att bemanna organisationen med ratt kompetenser, vilket
gor att anstallningsformen varierar i projektet (Projektplan genomférandeskede, 2008). En del
projektmedarbetare ar anstallda av Banverket och inldanade som resurser men storsta delen av
arbetskraften bestar av inhyrda konsulter fran ett 60-tal olika foretag. | dagslaget (2009-08-18) ar 51
personer (31 %) anstéllda av Banverket och 112 personer (69 %) inhyrda som konsulter
(Anstallningslista, 2009).

Alla projektdeltagare som vi intervjuat anser att det inte dr nagon skillnad pa personalen beroende
pa om de ar inhyrda eller anstallda. Alla som arbetar i projektet jobbar gemensamt mot samma mal
oavsett anstallningsform. Det enda som man kan marka av hos personalen som ar konsulter ar att de
ibland ar hos sina arbetsgivare.

Om man ser till bemanningen av ledandepositioner for delprojekten sa ar fem av sex projektledare
konsulter. Daremot ar fyra av fem bitradande projektledare anstallda av Banverket. Detta har sin
forklaring i hur Banverket valt att se pa de olika rollerna och ansvarsomradena i projektet.

Under uppbyggandet av organisationen fick alla delprojekt en projektledare som skulle ansvara for
allt. Det var dven dennes ansvar att bemanna sitt delprojekt med personal for att [6sa den tilldelade
uppgiften pa basta satt. De flesta projektledarna har lange varit med i projektet och vissa har dven
haft andra positioner i projektet under de tidigare planeringsfaserna.
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Figur 4.2. Diagram éver projektledarnas och bitrddande projektledarnas tid i respektive delprojektet,
samt medelvdrde fér projektledare och bitrddande projektledare.

Den projektledare som har varit med i projektet langst har arbetat sedan 2002 d.v.s. hela sju ar.
Detta kan jamféras med den senaste bitrddande projektledare som har anstéllts under hosten.
Medelvardet for anstallningstiden av projektledare ar ca fyra ar. Detta ar betydligt mer an ett ar
vilket ar medelvardet for bitradande projektledare. Figur 4.2 ger en 6versikt av tid i projektet for
projektledare och bitrddande projektledare i respektive delprojekt som har studerats, samt
medelvarde for projektledare och bitradande projektledare. Berdkningen av medelvardet finns i
bilaga 3.

4.3.1 Bitradande projektledare

Att ta in bitrddande projektledare i projektet var ett beslut som fattades av Banverket. Det var dock
nagot som projektet efterfragade da projektledarna fick stérre ansvar i och med att organisationen
vaxte. Samtidigt fick de mer arbetsuppgifter for att driva projektet framat. De bitrddande
projektledarna som ar anstallda av Banverket har rekryterats for att fylla flera syften. Férutom att
avlasta projektledarna sa fungerar de dven som en framtida kompetensférsorjning av personal med
projektledarkunskaper for Banverket. Tanken ar att de skall lara sig av de mer erfarna projektledarna
och darmed kunna utvecklas som projektledare.

Malsattningen med att ha bitradande projektledare under upplarning i projektet ar framst for att
sakra upp for kommande projekt inom Banverket men dven for senare skeden i projekt Citybanan. |
dagslaget skulle det nog vara svart for nagon av de bitradande projektledarna att ta ansvar for ett
delprojekt helt och hallet. Daremot kan de agera erséattare ifall projektledaren skulle utebli under en
kortare tid. Detta skiljer sig aven fran delprojekt till delprojekt, da vissa bitradande projektledare &r
mer mogna att ta éver dn andra. De mer erfarna bitradande projektledarna har numera ansvar for
vissa entreprenader och omraden som exempelvis ekonomi och kvalité. Dessa bitrddande
projektledare skulle kunna agera som stéd for en ny projektledare ifall det skulle bli aktuellt. | det
delprojektet dar den bitrddande projektledaren har varit med kortast tid har denna inte tillracklig
kunskap om och erfarenheter av projektet for att kunna ga in som projektledare och ta de beslut som
kravs. Det ansvaret vilar istéllet pa en samordnande byggledare som har varit med lange.
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4.3.2 Erfarenheter och egenskaper

For att bli en bra projektledare i projekt Citybanan kravs det tidigare erfarenheter av att driva projekt
och arbeta i megaprojekt. Detta ar den erfarenhetsgrund som alla projektledare har, utéver detta har
alla olika erfarenheter. Nagra har tidigare arbetat for Vagverket och arbetat i olika stora vagbyggen,
andra har haft mer spridda uppdrag.

Projektchefen (2009-11-03) anser att projektledarna maste ha erfarenhet fran anlaggningsbranschen
och infrastrukturprojekt men aven ha varit med pa en arbetsplats. Utover det krdvs det att man ar
generallist snarare an specialist, vilket kraver att man kan ta hand om de tre viktigaste faktorerna i
projektet, namligen:

e ekonomi
e tid
e kvalité.

Daremot kravs det inte att man tidigare varit med i jarnvagsprojekt, da det finns tillrdckligt med
jarnvagsspecifik kunskap inom Banverket.

For de bitradande projektledarna har projektchefen (2009-11-03) inte alls lika hogt satta krav pa
erfarenheter och egenskaper. De bitradande projektledarna skall istallet utvecklas som
projektledare, vilket gor att de inte behover ha lika stor erfarenhet som projektledarna. Nar de har
borjat komma in i projektet far de sedan ansvarsomraden utifran vad de tidigare arbetat med samt
vilka omraden de vill utvecklas inom. Deras arbetsuppgifter kan sammanfattas som:

“De ska vara med och se bredden men ska ansvara fér specifika fragor.”
Projektchef, 2009-11-03

Nar respondenterna beskriver vilka egenskaper som kravs for att vara en bra projektledare
forekommer dessa frekvent:

* kunna se helheten

e inte fokusera pa detaljer utan kunna delegera
* hatalamod

* vara flexibel

e forsta sig pa byggprocessen.

4.3.3 Rekrytering

Det ar projektchefen som ar ansvarig for rekrytering av bade projektledare och bitradande
projektledare. Nar de har sokt bitradande projektledare har rekryteringen skett i samverkan med
respektive projektledare. Detta gor att de bitrddande projektledarna fran borjan har haft fullt stod
fran projektledningen och projektledaren.

Da de flesta projektledare ar inhyrda som konsulter har projekt Citybanan skrivit kontrakt med dessa
dar man har sadkerstéllt att de skall kunna vara med till projektavslutet ar 2017 om sa kréavs. Eftersom
offentlig upphandling géller i projektet finns risken att det kanske inte gar att upphandla dessa
projektledare igen vid ett senare tillfalle. Detta har man sakerstallt genom att kombinera 16ptid med
optioner i deras kontrakt. Detta ar en sakerhetsatgard som ansvariga vidtagit da de har insett vilken
kompetensforlust det skulle innebéra att forlora en projektledare under projektets gang.
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4.3.4 Arbetsbeskrivning

Enligt projekt Citybanans rutiner skall det finnas arbetsbeskrivningar for alla identifierade roller inom
projektet. Dessa finns listade i rutinen for arbetsbeskrivningar. Deras innehall bestar av
standardiseringar och vid behov skall justeringar och tillagg goras for att skapa individuella
arbetsbeskrivningar.

For narvarande delar ordinarie och bitrddande projektledare pa samma arbetsbeskrivning som
omfattar ansvar, befogenheter och arbetsuppgifter. Denna ar framtagen for ordinarie projektledare
men har anpassats for att galla dven for bitradande projektledare genom ett enkelt tillagg:

"Bitrddande projektledare delar denna arbetsbeskrivning men rapporterar till projektledare.”
Arbetsbeskrivning - Projektledare, 2008-06-05

Hur man jobbar med arbetsbeskrivningar i praktiken skiljer sig at mellan delprojekten. Inga
delprojekt har under studiens gang hunnit gora nagra officiella individuella arbetsbeskrivningar.
Delprojekt Norr och Séder har daremot tagit fram inofficiella underlag for hur arbetet skall delas upp
mellan ordinarie och bitradande projektledare. Delprojekt Arsta och City menar att det kommer bl
aktuellt framover med individuella arbetsbeskrivningar men att det inte har pabérjats i dagslaget.
Det som ar viktigast i dagslaget enligt projektchefen ar att géra arbetsbeskrivningar for de bitradande
projektledarna for att reda ut vad de ar ansvariga for (Projektchef, 2009-11-03).

En férdel med individuella arbetsbeskrivningar ar enligt projektchefen (2009-11-03) att man vet vad
man skall prioritera och inte ryckas fram och tillbaka mellan arbetsuppgifter. Projektchefen
podngterar vikten av att arbetsbeskrivningar inte far bli begrdansande. Projektmedarbetarna far inte
komma och sdga att han/hon inte vill utféra arbetsuppgifter for att de ligger utanfor
arbetsbeskrivningen. (Projektchef, 2009-11-03)

En annan funktion som arbetsbeskrivningarna har ar att underlatta vid bemanning av projektet
eftersom de kan ligga som grund for framtagandet av en kravprofil. (Teknikchef, 2009-10-02)

4.4 Introduktion av nyanstallda pa projektledarniva

Alla de ordinarie projektledarna i de fem delprojekten som vi har studerat har varit med sedan
genomforandefasen inleddes. Eftersom vi har avgransat studien till genomférandefasen kommer vi
inte att redogodra for hur nagra ordinarie projektledare har introducerats i projektet.

De fem bitradande projektledarna som studien omfattar har alla kommit in nagon gang under
genomforandefasen. Deras introduktion i projektet har varit valdigt olika vilket delvis beror pa att
introduktionen har planerats lokalt i varje delprojekt.

4.4.1 Introduktionssitt for bitradande projektledare
Oavsett vilket satt som nyanstéllda introduceras i projekt Citybanan kravs det att dessa far tillrackligt
med tid pa sig att satta sig in i projektet. En projektledare sager:

“Man mdste ha respekt for att det tar sin tid.”
Projektledare, 2009-11-17
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En av de forsta bitradande projektledarna, som introducerades i projektet, fick direkt borja jobba
med nya drenden som kom in, samtidigt som hon gick parallellt med projektledaren. Vartefter hon
kdnde behov av att kdnna till mer om projektet tog hon reda pa nédvandig information. (Bitradande
projektledare, 2009-10-12b)

Ett annat satt att introducera en nyanstalld bitrddande projektledare i projektet har varit att ge
denne en introduktionsperiod pa sex manader. Tanken var att han skulle hinna lara kdnna projektet
innan han fick sina riktiga uppgifter och ansvarsomraden. Under dessa sex manader fick han ansvaret
for att l6sa uppgifter, som pa ett naturligt satt larde honom om projektets historia och hur det har
formats till vad det ar idag. Han jobbade bland annat med att implementera projekt Citybanans
arbetssatt i delprojektet, vilket gjorde att han kom i kontakt med mycket rutiner och arbetssatt inom
projektet. Andra uppgifter som han jobbade med under sin introduktionsfas var bland annat
andringshantering och att vara med och verifiera krav. Utover arbetet med sina uppgifter larde han
sig mer om projektet genom att framférallt satta sig in i och forsta genomforandeplanen for
delprojektet. Nar han bérjade fick han nagra dokument i sin hand och utifran dessa kunde han sjalv
leta ratt pa andra intressanta dokument for att tillgodogora sig nédvandig information. Han har dven
gatt gemensamt pa en del moéten tillsammans med projektledaren for att i viss man satta sig in i
projektledarens uppgifter och lara kdnna organisationen. Projektledaren poangterar vikten av att fa
egna uppgifter redan fran borjan dven om det inte ar de uppgifter man skall ansvara for pa langre
sikt. (Bitradande projektledare, 2009-10-12a & Projektledare, 2009-10-13) Den bitrdadande
projektledarens slutsats ar dock att:

“Man kan inte ldra sig ett sG hdr stort projekt.”
Bitradande projektledare, 2009-10-12a

| introduktionen av den senast tilltrddda bitrddande projektledaren som omfattas av denna studie,
har man dven dar valt att ge honom introduktionstid for att lara kanna organisationen och
entreprendrerna. Nar han har blivit varm i kladerna kommer han att kunna ta sig runt sjalv i
organisationen och kan da pa allvar borja ansvara for sina riktiga arbetsuppgifter. Han har borjat med
att ga pa moten tillsammans med projektledaren men han har dven gatt sjalv pa nagra
byggledarmoten for att lara kdanna deltagarna. (Bitradande projektledare, 2009-10-29)

4.4.2 Introduktion av eftertradare

Efter avslutad intervjuserie kan vi konstatera att alla berérda tror att basta sattet att introducera en
eftertrddande projektledare ar att pa nagot satt Iata denna ga parallellt med den som denne
eftertrader om mojligheten finns. | vilkken omfattning man skall ga parallellt varierar dock mellan
respondenterna.

Ovriga aktiviteter som vi har fatt som férslag pa hur man kan vidta for att introducera en
eftertradande projektledare féljer nedan:

e egna och konkreta arbetsuppgifter fran dag ett
* enskilt ansvar

e rapporteringsskyldighet

* introduktion till moten och liknande aktiviteter
e ga parallellt dven med byggledarna

e individanpassad introduktion.
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4.4.3 Kunskapsoéverforing mellan ordinarie och bitradande projektledare
Kunskapsoverféringen mellan ordinarie och bitradande projektledare sker genom att jobba
tillsammans med uppgifter och att be varandra om hjalp. Pa grund av tidsbrist ar det ofta svart for
projektledarna att hitta tid som de kan dgna at sina bitradande projektledare (Projektledare, 2009-
10-20). Detta leder till att man som bitrddande projektledare ofta maste forséka fanga
projektledaren i flykten for att kunna fa svar pa en fraga (Bitradande projektledare, 2009-10-12b).
Trots att den bitrddande projektledaren sitter i samma rum som projektledaren sa vill han ha en fast
tid for att kunna stimma av fragestallningar (Bitradande projektledare, 2009-10-12a).

| ett delprojekt har man borjat skriva loggbok for avklarade och kommande arbetsuppgifter. Denna
loggbok ska kunna ldsas och redigeras av bade ordinarie och bitrddande projektledare. Pa sa satt
haller de sig bada uppdaterade om vad den andra parten gor for att kunna tacka upp for varandra vid
behov. (Projektledare, 2009-11-17)

4.4.4 Behov av att ha kinnedom om projektets historia

En risk med att ersatta en befintlig projektledare i ett pagaende projekt ar att fastna i tankar kring
huruvida den valda I6sningen &r den basta. Som projektledare bor man forsta varfor utfallen av olika
val som har gjorts under projektets gang har blivit som de blivit. Det ar viktigt att forsta varfor
upplagget blev som det blev helt enkelt. (Projektledare, 2009-10-13)

“Bakgrunden till projektet kan ibland poppa upp som mervérden i samband med andra
diskussioner. Ndr vi pratar om en sak som rér dagslédget dr det ofta ndgon medarbetare som
varit med liinge som minns motiven till varfér man har kommit till den hdér I6sningen. Det blir
da lite reflektion om varfér man sitter fast eller jobbar med en viss fragestdllning.”
Projektledare, 2009-10-13

En annan viktig anledning till att ha kinnedom om projektets historia ar att minimera risken for att
man gor dubbelarbete. Det vill sdga att man inte gér om samma sak igen som man redan har gjort
tidigare i projektet (Projektledare, 2009-10-20). Man maste daremot inse att man inte kan och
behover lara sig allt som har varit.

“Man behéver inte veta allt. Man ska se framdt och inte grotta ner sig i historien men ibland sa
behéver man ha en bakgrund kanske for att forstd varfor just det ddr ¢ en sa stor diskussion.”
Bitradande projektledare, 2009-10-12b

| ett tidigt skede av studien uppmarksammades att det finns krav och |6ften av mer inofficiell
karaktar som inte finns definierade i nagon kravlista, systemhandling eller liknande. Dessa inofficiella
|6ften bestar oftast av resonemang och tankegangar som har kommunicerats till externa parter. D3
finns risken att dessa tankegangar uppfattas som I6ften snarare an alternativa l6sningar. Detta kan
exempelvis uppsta nar man har fort en 6ppen diskussion om hur man skall arbeta for att uppna vissa
krav. Om man sedan viljer att ga tillvaga pa ett annat satt for att uppfylla dessa krav, finns risken att
det uppfattas som att man inte har uppfyllt sina |6ften.

“Man tycker helt plétsligt att vi har lovat att vi skulle ha bullerskérmar av en viss storlek
medans vi bara har lovat att vi ska ha bullernivéer. Vad vi har sagt dr att av erfarenhet sa vet vi
att man kan bygga bullerskydd pad olika sdtt och ett sdtt dr att stapla containrar pd varandra
upp till kanske fyra stycken, vilket vore en méjlighet.”

Projektledare, 2009-10-20
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4.4.5 Kompetensutveckling

Kompetensutvecklingen i projekt Citybanan varierar eftersom majoriteten av de anstallda ar
konsulter. Som konsult har man ett visst ansvar for sin egen kompetensutveckling med undantag fran
jarnvagsspecifika utbildningar vilket ligger under Banverkets ansvar (Projektledare, 2009-10-20).

| projektet har man en aterkommande utbildning i projekt Citybanans arbetssatt. Denna kurs riktar
sig till nyanstallda projektmedarbetare och omfattar projektets arbetssatt. Nar vi gick kursen den 29
september gick man dven igenom sdkerhetsskydd som en del av introduktionsutbildningen.

Investeringsdivisionen som projekt Citybanan tillhor har fér andra aret i rad startat ett
mentorsprogram for Banverksanstéallda. Detta ar har antalet mentorspar utokats fran 11 till 17
stycken. Projektchefen har i ar anmilt alla Banverksanstallda bitradande projektledare till
mentorsprogrammet. (Investerings mentorprogram, 2009)

Den kontinuerliga dialogen mellan Banverksanstallda och arbetsgivare angaende individuella
projektmedarbetares kompetensutveckling har varit sparsam. En bitradande projektledare har
nyligen haft sitt férsta medarbetarsamtal trots tva och ett halvt ar som anstalld i Banverkets
investeringsdivision. En annan bitrddande projektledare anser att det saknas planer for
kompetensutveckling. (Bitrddande projektledare, 2009-11-04 & 2009-10-12)

4.4.6 Administrativa forutsattningar

| projektets rutiner finns det beskrivet hur introduktion av nya medarbetare skall ga till. Detta
beskriver framst vilka praktiska och administrativa férberedelser som skall géras innan den nya
projektmedarbetaren borjar. Nagra exempel pa sadant som skall vara ordnat nar den nya
projektmedarbetaren borjar ar:

e nyckel (I3sbricka)

* rum/arbetsplats

* dator

e anvandarkonton och behérigheter.

Under studiens gang har vi intervjuat tva nyanstallda i projektet. Den ena ligger utanfér det som vi
har valt att kalla for arbete av projektledarekaraktar. Syftet med denna intervju har varit att se hur
man skoter de mest elementdra administrativa uppgifterna som ar lika oavsett roll i projektet.

| ett av fallen fungerade allting som det skulle, det vill sdga enligt rutinerna som vi namnde ovan. |
det andra fallet fick den nya projektmedarbetaren vénta i flera veckor pa sin dator och behérighet till
databasen IDA. Detta skapade problem da han blev tvungen att anvanda sin egen dator och darfor
skapade dokument lokalt istéllet for i den gemensamma databasen. (Bitrddande projektledare, 2009-
10-29 & Tekniksamordnare, 2009-10-14)

4.5 Samarbete inom projektet

Da projektet ar strikt uppdelat i sex delprojekt ar samarbetet mellan delprojekten en viktig faktor for
ett lyckat projekt. For att varje delprojekt ska ha tillgang till alla resurser som kravs for att driva ett
projekt har man skapat ett antal stédfunktioner som ska jobba granséverskridande. Utéver
stodfunktionerna halls manga moéten dar alla delprojekt ar representerade vilket ocksa mojliggor
utbyte av kunskap.
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4.5.1 Stodfunktionerna

Enligt ovan har projektet fyra stodfunktioner som arbetar 6vergripande for alla delprojekt, namligen:
teknik, kommunikation, miljé och projektstab. Stédfunktionernas uppgift ar att hjalpa delprojekten
med fragor dar kompetensen saknas inom delprojektet, men att dven samordna fragor som gynnar
flera delprojekt.

Hur omfattande arbetet fran projektstodet ar varierar beroende pa vilken fas delprojekten for
narvarande ar i. Till en borjan, framst under planeringsfasen, var stédfunktionerna en stor
organisation med mycket arbetskraft, nu nar projektet har gatt in i genomférandeskedet har delar av
stodorganisationen avvecklats och nu finns endast de mest nédvandiga resurserna kvar. (Teknikchef,
2009-10-02) Detta ar en av fordelarna med att bemanna organisationen med konsulter, ndmligen att
de latt kan avyttras.

Stodfunktionerna har personal som ar ansvarig och jobbar antingen i eller med varje delprojekt,
samtidigt som de har en ndra samhorighet med sin specifika stodgrupp, se figur 4.3.

Fastighet Kammunikation

I anzvar far Enhetlict arbetzsitt I

F DP 34

IE

otab, exempelvis Ekonomi

Figur 4.3. Matrisorganisationen inom projekt Citybanan (Ansvarsmatris Citybanan, 2009).

Stodfunktionerna har aven som uppgift att se till att projektet forblir ett projekt. Om alla delprojekt
arbetar pa samma satt underlattar det for stodfunktionen att ga in och stotta. Nagra exempel pa
saker som underlattar vid lika arbete ar att de enkelt kan hitta dokument eller kontakta de ansvariga
for respektive arbetsuppgift. Detta gor att alla i stodfunktionen automatiskt far en granskande roll av
delprojekten med avseende pa kvalitetsarbetet.

| de intervjuer vi har utfort har det framgatt att personalen pa projektledarniva har skiftande asikter
om huruvida stodfunktionerna verkligen ar stodfunktioner eller kravfunktioner. De bada bitradande
projektcheferna anser att stodfunktionerna bade ska ha en stédjande och styrande uppgift. |
dagslaget kanske de till och med ska borja styra lite mera for att alla delprojekt ska arbeta mer lika.
(Stabschef, 2009-11-05 & Teknikchef, 2009-10-02)

De flesta deltagarna ar ndjda med samarbetet och anser att:

“De stottar betydligt mer én de belastar.”
Bitradande projektledare, 2009-10-28
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Da viss personal i stodfunktionerna har varit med lange finns det mycket inbyggd kunskap om
projektet. Detta ar en stor trygghet for nya medarbetare som kan ha dem som stottepelare nar det
galler historiska vagval och beslut. (Projektledare, 2009-10-06)

Fran nagra projektdeltagare har vi dock fatt mer negativa svar. De menar att stodfunktionerna inte
kdnner samma engagemang for det som hander i delprojekten. Detta beror pa att de ligger ett steg
langre bort fran byggarbetsplatsen, vilket innebar att de inte har samma direktkontakt med externa
intressenter och slipper darmed konfrontera dem. (Bitradande projektledare, 2009-10-12b) | ett
delprojekt sdgs det att man far valdigt mycket fragor fran stédfunktionerna och tycker att
delprojektet skall hjalpa till med det ena och det andra. Ofta handlar det om att leverera in uppgifter,
som stodfunktionerna egentligen kan ta reda pa. (Projektledare, 2009-10-20)

4.5.2 Samarbete mellan delprojekten

Samarbetet mellan delprojekten skiftar. | vissa fragor ar samarbetet bra och man jobbar valdigt nara
varandra for att sdkerstélla att samma budskap nar ut till externa intressenter. Men generellt sa
tycker de flesta medarbetarna att samarbetet kan forbattras. Tanken ar att man i delprojekten skall
jobba sjalvstandigt men da de identifierar gemensamma fragor har de maojlighet att lyfta och l6sa
dem pa central niva. Om alla jobbar pa sitt hall ar risken 6verhdngande att man uppfinner hjulet fler
ganger i olika delprojekt (Teknikchef, 2009-10-02).

De viktigaste forumen fér samarbete ar enligt medarbetarna produktionsradet och ledningsmoétet. |
produktionsradet traffas man for att diskutera fragor av varierande slag, exempelvis
produktionsrelaterade fragor och hur man ska agera gentemot olika gemensamma intressenter. Pa
ledningsmotena har man bl.a. uppfoljning av delprojekten, men det ar dven har som projektchefen
har maojlighet att sprida sitt budskap till organisationen. De som inte sitter med pa ledningsmdtena
tycker det ar viktigt att deltagarna maste kommunicera vidare det som sags pa motet till respektive
delprojekt. Det ar idag bristfalligt. (Bitradande projektledare, 2009-10-12b)

Flera respondenter under intervjuserien menar att mycket arbete sker lokalt ute i delprojekten, vilket
gor det latt hant att man gor pa sitt eget satt. Daremot ser de stor forbattringspotential till battre
samarbete och utokad erfarenhetsaterféringen mellan delprojekten. Flera deltagare efterfragar fler
forum an bara de dér projektledarna deltar. Ett exempel kan vara moéten pa byggledarniva.
(Bitradande projektledare, 2009-11-04) Andra efterfragar forum i mindre och tajtare grupper. Dar
kan man stotta varandra i fragor utifran friare fragestallningar, som inte behover vara direkt knutna
till produktionen. (Projektledare, 2009-10-20 & bitrddande projektledare, 2009-10-28)

En annan fragestallning som kom upp flera ganger under studien &r hur lika delprojekten egentligen
ar. Alla anser att det ar stora skillnader mellan delprojekten, vilket férmodligen grundar sig i den
skiftande omgivningen. Oftast handlar det om att tankegangarna angaende kunskapsutbyte stannar
vid huvuduppgiften, namligen att bygga tunnel, bro eller jarnvag. Efter att respondenterna tankt
efter lite sa har de kunnat identifiera flera omraden dar det finns mojlighet till kunskapsutbyte. Ett
exempel kan vara utokat kunskapsutbyte vid upphandlingar.

4.5.3 Enhetligt arbetssatt

Att ha ett enhetligt arbetssatt genomgaende i hela projektet ar viktigt, framfor allt ur
kvalitetssynpunkt. Detta krav kommer dven starkas med den stundande ISO-certifieringen, som
projekt Citybanan ska genomga.
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Projektchefen (2009-11-03) anser att det fortfarande kdnns helt ratt att man har delat upp projektet
sa som man har gjort med den organisation det innebar. Men sager dven att det ar:

“Viktigt att hdlla ihop det som ett projekt” och att “Det krdvs mycket samordning.”
Projektchef, 2009-11-03

Projektledarna haller med om att det ar viktigt men att det alltid krévs lite justeringar for att satta sin
egen pragel pa sitt delprojekt. Detta dr nodvandigt for att man ska kunna utféra en effektiv och
personlig projektledning. Hittills har projektledarna fatt anpassa sitt delprojekt relativt fritt och
stabschefen anser att:

“Utifran en ram ska vi jobba lika, men inom den kan vi jobba olika.”
Stabschef, 2009-11-05

Detta ar kanske den gyllene medelvdgen som har skapats for att driva projektet framat. Risken med
att ge delprojekten allt for 16sa tyglar ar att de kan bdrja suboptimera sitt delprojekt och inte ser hur
det paverkar den gemensamma tidplanen som alla dr beroende av. (Stabschef, 2009-11-05)

Det som alla anser ar viktigt att gora pa ett enhetligt satt ar kommunikation utat och rapportering
uppat. Allmanheten tar alla upp som den viktigaste intressenten som de dven har arbetat hart med.
For att genomfora ett sa stort projekt i storstadsmiljo kravs det att allmdnheten accepterar projektet
och ar beredd att gora de uppoffringar som krdvas under byggnationstiden.

Om delprojekten arbetar enhetligt, gar det lattare att Iana personal mellan delprojekten. Om ett
delprojekt gar pa knana och ett annat har mindre att gora for tillfallet skall man kunna jobba
gransoverskridande for att hjalpa varandra.

4.6 Foretagskultur

Att skapa en bra foretagskultur i projekt Citybanan ar inte det enklaste enligt projektchefen (2009-
11-03). Detta beror pa att organisationen bestar av Banverket samt ca 60 konsultbolag som alla har
sin egen foretagskultur. Det viktigaste ar att det inte &r nagon skillnad pa medarbetarna i projektet
beroende pa hur deras anstallningsform ser ut. Nar man jobbar i projekt Citybanan anses alla vara
likvardiga medarbetare.

Projekt Citybanan jobbar inte aktivt med att utveckla féretagskulturen utan anser att kulturen ska
komma med det dagliga arbetet om man féljer projektets arbetssatt. Stabschefen (2009-11-05)
tycker inte att det ar nddvandigt att skapa en helt ny foretagskultur, men det géller att halla ihop en
som alla ar med pa. Om man tittar pa hur foretagskulturen fungerar idag utifran projektets arbetssatt
som ska ligga som grund, har organisationen natt upp till vissa mal idag, men har mycket kvar att
arbeta med.

De punkter som star under den stora pilen i figur 4.4 ar de hjalpmedel som projekt Citybanan idag
anser att de beharskar. Dessa punkter ger dem en bas att sta pa och gemensamt driva projektet
framat. Punkterna ovanfor pilen ar de omraden, som de maste forbattra. For att na en bra kultur
kravs det att alla underliggande punkter uppfylls. Kvalitetshandldaggarna anser att det ar viktigt for att
fa ett fungerande projekt och for att géra det krédvs det att hela organisationen forbattrar sig. Det
fungerar inte att jobba pa som man alltid gjort, man maste bygga bort daliga vanor och rutiner.
(Kvalitetshandlaggare, 2009-09-24)
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Vad ar viktigast?

Kultur
Varderingar
Aftityder
Beteenden
Ledarskap
Drivkrafter

Utveckling mot malen

Struktur
System
Rutiner
Regler
Crganisation

Figur 4.4. lllustration av arbetsomrdden som projekt Citybanan anser viktiga for att ng projektmalen
(Inférande av Citybanans arbetssatt, kursmaterial, 2009-09-29).

| projektet utfors tva regelbundna team-building aktiviteter. En under sommaren och en under
vintern. Dessa ska nu utdkas med tva kortare tillfallen, ett under varen och ett under hosten. Vid
dessa tillfallen jobbar man med att kontrollera hur projektet har utvecklats och tittar pa de
framgangar som projektet haft. Det &r |att hant att dessa gloms bort nar man arbetar vidare mot
nasta delmal. Utover dessa gemensamma tillfallen sa ar det upp till varje delprojekt att ha egna
interna team-building aktiviteter. Eftersom det ar lika viktigt att ha en gemensam syn inom varje
delprojekt som inom hela projektet. Dessa tillfallen uppfattas som positiva da medarbetarna far tid
att reflektera 6ver vad de arbetar med och tid att se om det gar att forbattra nagot inom
delprojektet. Under dessa tillfallen brukar man adven se 6ver genomférandeplanen for delprojektet,
vilket annars riskerar att hamna i glomska eller ej uppdateras som den ska. (Projektchef, 2009-11-03
& Stabschef, 2009-11-05)

Projektledarna anser att det rader en 6ppen foretagskultur i projektet och att organisationen visar en
o6dmjukhet infor uppdraget. Ingen anser att det ar en enkel uppgift utan inser att man maste arbeta
tillsammans for att 16sa uppdraget. For att skapa denna 6ppna foretagskultur anser projektledarna
att man maste kommunicera med varandra. Detta skapar fortroende och gor det lattare att hitta sina
roller. En projektledare sager:

“Det gdr inte att understryka fér mycket, hur viktig den personliga prdgeln och férmdgan att
kommunicera med varandra och skapa fértroende dr. Som projektledare mdste du bygga upp
ett fortroendekapital och sen leva upp till det.”

Projektledare, 2009-10-13

4.7 Overforing av kunskap
Den 6ppna foretagskulturen som rader i projekt Citybanan ar till stor hjalp for nyanstallda eftersom
det ar latt att fraga och fa hjélp av andra. Det rader en acceptans att “rycka tag” i folk utan att boka
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tid for moten. Detta borde gora det enkelt att kommunicera och fa hjalp av andra, men tyvérr &r det
inte lika enkelt i praktiken da manga narvarar vid diverse méten och ar upptagna hela dagar.

| ett delprojekt har det redan idag varit ett flertal projektledare som har avlost varandra (innan
genomférandefasen) och man har insett vikten av att féra kunskapen vidare till nasta projektledare.
Som ny projektledare maste man snabbt trdnga sig in i de aktuella fragestallningarna och lara sig
historien i projektet. Manga nya papekar att det finns mycket information och kunskap i sjalva
organisationen. Detta gor att organisationen i sig fungerar som stdd nar man kommer in som ny
medarbetare, oavsett position.

| projektet finns en moétesserie dar alla har mojlighet att delta. Dessa kallas projektméten och halls
mandagar kl. 15.00-16.00 varannan vecka. Under métena formedlas allman information om vad som
har hant samt vad som kommer handa i projektet den narmaste framtiden. Férutom allman
information tar de upp viktiga fragestallningar som ror alla projektmedarbetare. Detta kan
exempelvis handla om etik och moral eller hur en entreprendr gar tillvaga for att sprénga tunnlar.
Uppslutningen pa dessa moéten brukar vara ca en tredjedel av projektdeltagarna. Majoriteten av
motesdeltagarna ar de som sitter pa projektkontoret dar motet halls. Anledningarna till varfor
uppslutningen ar sa dalig beror enligt vara respondenter pa tidsbrist samt geografiskt avstand.
Projektmedarbetare fran andra projektkontor 6nskar att motet skulle flyttas fram en timme. Detta
skulle betyda att de kan aka direkt hem efter métet istallet for tillbaka till sitt projektkontor.

4.7.1 Méten

Hela projektets framdrift bygger pa beslut som tas under moten, vilket gor att det blir extremt manga
moten. Detta har uppmarksammats som ett problemomrade dd manga av medarbetarna blir
Overbelastade av moéten. Huvudsakligen ar det for manga moéten, for manga deltagare, daligt
forberedda och langa moéten. For att forbattra denna del i arbetet har projektet definierat vilka
moten som ska hallas aterkommande, hur ofta och hur lange de bor vara samt vilka fragor som skall
tas upp. Denna sammanstallning finns med i projekthandboken och tillhér darmed de styrande
dokumenten. (Projekthandbok, 2009)

Att deltagarna har fullt upp just nu ar nagot som stabschefen (2009-11-05) tror kommer ga 6ver med
tiden. Till en borjan sa gar alla pa manga méten, bade for att diskutera problem men dven for att lara
kanna organisationen. Nar projektet har blivit mer moget kommer antalet méten och
motesdeltagare pa dessa minska. Da kommer man att vara battre pa att prioritera vilka moten man
bor ga pa. Aven de som kallar till méte kommer veta bittre vilka som bér ndrvara pa respektive mote
for att gora dem kortare och for att man ska kunna fatta beslut i fragorna. (Stabschef, 2009-11-05)

Projektledarna har idag viss svarighet med att veta nar de bér vara med och néar de kan sta éver
moten, men de blir hela tiden battre.

“Mdnga férvdntar sig att du som dr projektledare skall gé pG mdanga méten och ddr gdller det
att kunna hushdlla med sin tid och sdga att det ddr métet kan jag inte ga pa.”
Projektledare, 2009-10-20

Detta ar daven nagot som varierar over tiden och en del projektledare beskriver det som att
arbetsbelastningen gar i cykler med lugnare och mer intensiva perioder.
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4.7.2 Tidsbrist hos projektledarna

En 6ppen och platt organisation har aven sina nackdelar. Projektledarna har uttryckt att de “inte styr
Over sin egen tid” utan den blir planerad av andra, samtidigt som de har svart att fa lugn och ro pa
arbetsplatsen. Det blir 14tt manga avbrott pa grund av att medarbetare som stéller fragor. Vissa
tycker att man borde ha mer strikta regler for att kontakta varandra, for att det inte ska bli fér manga
avbrott i arbetet. (Projektledare, 2009-10-14) Man styr inte 6ver sin egen tid, vilket till viss del beror
pa alla méten som man blir inbjuden till men dven den enorma mangd e-post som kommer varje dag.
Vissa ser det som det storsta stressmomentet att man inte hinner ta hand om all e-post och de fragor
som kommer den vagen (Teknikchef, 2009-10-02). De flesta e-postmeddelanden kraver dven att man
lagger ner lite tid pa att svara eller engagera sig pa nagot annat vis. Det storsta problemet med for
mycket e-post ar dnda att:

“Man kan inte tillgodogéra sig allt.”
Projektledare, 2009-10-14

Detta kan i sin tur fa som konsekvens att folk tror att man ignorerar dem. D3 géller det att hela tiden
prioritera, bade gallande vad man ska lasa och vad man behoéver lagga ner mer tid pa. Det géller att
hitta och I6sa de akuta fragestallningar, som annars skulle kosta mycket pengar (Projektledare, 2009-
10-20).

4.7.3 Geografiskt avstand
Projektet har valt att dela upp sig pa tre projektkontor, snart kan dessa komma att utdkas till fyra om
delprojekt Arsta flyttar ner till den kommande arbetsplatsen. Férdelningen &r i dagslaget foljande:

e delprojekt Norr och Jarnvag ligger i Tomteboda

e delprojekt Soder finns pa Soder

+ delprojekt City, Gemensam produktion och Arsta samt stodfunktionerna befinner sig i
centrum.

Alla projektledare foresprakar att sitta nara arbetsplatsen och ha ett eget projektkontor. Detta
varderar de hogre an att hela projektet skall sitta gemensamt. De anser att man 6kar fokuset i
delprojektet genom att sitta nara arbetsplatsen. Forutom att sitta nara arbetsplatsen sa kommer
man aven narmare entreprendren. En projektledare poangterar att deras huvuduppdrag ar att bygga
sjalva anlaggningen (Projektledare, 2009-10-13).

Att sitta utspridda hammar dock den spontan kommunikation. Det som deltagarna saknar och
efterfragar ar enkelheten att kunna ga till ndgon for att sta i dorren och stélla en fraga samt
mojligheten att delta i diskussionerna som fors under fikarasten.

“Manga sma fragor avhandlas pa fikarasten.”
Bitradande projektledare, 2009-11-04

Pa fikarasterna formedlas mycket information om bade stort och smatt. Om man sitter utspridda
minskar mojligheten till att kdnna av vibbarna i projektet. (Bitradande projektledare, 2009-11-04)

De delprojekt som sitter nara stodfunktionerna har andra for- och nackdelar. Fordelarna ar att man
far en narmare relation till stédfunktionerna, vilket gér att man gar dit istéllet for att ringa och
darmed kanske enklare kan fa svar pa en fraga. Problemet ar att man far samma tillbaka, att man
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ofta blir bollplank for problem och idéer, vilket gor att tillgdngligheten dven blir ett stérande moment
(Projektledare, 2009-10-14).

Nackdelen med att sitta tillsammans med stédfunktionerna ar att man latt blir en del av dem. Detta
kan forsvara att koncentrera sig pa produktionen, vilket kan ge fel budskap i organisationen. Detta
undviks om man sitter pa ett lokalt placerat projektkontor. (Projektledare, 2009-10-14)

4.8 Rutiner och arbetssatt

Mycket av det arbete som utfors i projekt Citybanan styrs utifran diverse rutiner. Projekthandboken
som namnts tidigare i rapporten beskriver projektets arbetssatt och har dven som syfte att samlat
redovisa de rutiner, mallar och hjadlpmedel som ska vara till hjalp for varje medarbetare.
Projekthandboken innehaller dven lankar till en del av de rutiner som namns i denna. Teknikchefen
(2009-10-02) lyfter dock ett varningens finger med lankar i dokument eftersom det kan vara svart att
halla dessa uppdaterade.

VERKSAMHETSSYSTEMET

CITYBAMANS
ARBETSSATT

Figur 4.5. Projekt Citybanans arbetssdtt (Inférande av Citybanans arbetssatt, kursmaterial,
2009-09-29).

Projekt Citybanans arbetssatt ar en samling av samtliga rutiner som berdér projekt Citybanan. Av
dessa rutiner harstammar 90 % fran Banverkets verksamhetssystem, se figur 4.5, medan resterande
10 % ar projekt Citybananspecifika rutiner. For att géra dessa rutiner lattillgangliga for
projektmedarbetarna har man samlat lankar till alla rutiner i ndgot som projektet kallar Alfabetisk
ldnklista som ligger pa intranatet. Nar det uppstar behov av nya rutiner ar det upp till respektive
enhet att bestimma innehallet medan kvalitetshandldaggarna hjidlper dem med sjilva utformandet.
(Kvalitetshandlaggare, 2009-09-24)

4.8.1 ISO-certifiering

For tillfallet jobbar projekt Citybanan for fullt med att forbereda kvalitets-, miljo- och
arbetsmiljocertifiering enligt standarderna ISO 9001, ISO 14001 och OHSAS 18001. Under hosten har
man genomfort internrevisioner samt en externrevision. Man hoppas kunna certifiera projektet
nagon gang under varen 2010. (Kvalitetshandlaggare, 2009-09-24)
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Det finns manga anledningar till varfor man vill ISO-certifiera sig. En av anledningarna ar att man blir
tvungen att anpassa projektets arbetssatt som pa sikt gér att man sparar pengar samt skapar ordning
och reda i projektet. Dessutom kommer ISO-certifieringen medféra att projektet far mer trovardighet
utat. Detta kan gélla allt fran kontakter med myndigheter till trovardighet i media.
(Kvalitetshandlaggare, 2009-09-24 & Projektchef, 2009-11-03)

For projektmedarbetare pa projektledarniva kommer detta innebéra att de bland annat nu blir
tvungna att ta itu med de delar som de redan visste att de var daliga pa men inte har atgardat
(Bitradande projektledare, 2009-10-12b). Férut har man kunnat komma undan med att inte folja
projektets arbetssatt men nu kommer inte detta att vara mojligt langre i och med de
kvalitetsrevisioner som kommer att genomféras (Stabschef, 2009-11-05).

Som projektmedarbetare pa projektledarniva kommer man bli tvungen att jobba efter rutiner i storre
utstrackning an vad man har gjort tidigare. Detta tror de kommer innebara mer fordelar an
arbetsborda. (Projektledare, 2009-10-14 & Bitrddande projektledare, 2009-10-12b)

4.8.2 Projektmedarbetarnas vilja att foélja rutiner

Att folja rutiner och borja tillampa nya verktyg och hjdlpmedel hor inte till projektformens starkaste
sidor vilket dven &r fallet i projekt Citybanan. | projektet har man forsokt fa medarbetarna att arbeta
med nya rutiner, verktyg och hjalpmedel genom att forsoka férankra behovet av dessa nya l6sningar.
Nedan beskrivs mer utforligt nagra rutiner som inte anvands eller har anvants i tillrdckligt stor
utstrackning och dar man fran ledningens hall inte har stéllt nagra direkta krav pa anvandandet.

En rutin som man inte har lyckats férankra fullt ut hos projektmedarbetarna och som nu kommer
vara kritisk infor ISO-certifieringen ar rutinen fér avvikelsehantering. Stabschefen (2009-11-05)
menar att ansvaret for detta ligger pa hela projektledningen. | en intervju med teknikchefen (2009-
10-02) framgar det att ett problem kan vara att projektmedarbetarna saknar en tydlig definition av
vad en avvikelse &r. Detta ar nagonting som har bekréftats genomgaende under intervjuserien.
Stabschefen (2009-11-05) haller inte med om att det ar otydligt vad definitionen egentligen ar. Han
menar att medarbetarna vet till 95 % vad en avvikelse ar men hanger upp sig pa de resterande fem
procenten som utgérs av grazoner och anvander det som ursakt.

En annan rutin som inte har anvants som den ska ar systematisk kravhantering. Denna har som
funktion att minimera riskerna for missforstand i vad som skall levereras. Sjalva kravprocessen sker i
planeringsfasen och man godkanner helt enkelt kraven innan man bdérjar bygga. | slutet av projektet
gors funktionstester for att se om kraven har blivit uppfyllda. Fran bérjan fanns ett webbgranssnitt
mot en accessdatabas dar projekteringsledaren kunde arbeta direkt i accessdatabasen. Detta visade
sig inte fungera 6verhuvudtaget och nu har man gatt 6ver till att plocka ut informationen manuellt
och sedan lagga den i Excel-listor som man i delprojekten sedan fyller i. Detta kraver tyvarr mer
administration. (Systematisk kravhandlaggare, 2009-10-02) Under intervjuseriens gang har vi stott pa
en bitrddande projektledare som har efterlyst ett satt att sjalv kunna ga in direkt i databasen for att
minska risken for fel (Bitradande projektledare, 2009-10-12).
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4.9 Intranatet Knuten

Projekt Citybanan har inget eget intranat utan anvander sig istallet utav Banverkets intranat Knuten.
Projekt Citybanan har sedan ar 2008 en egen startsida pa intrandtet som ar tankt att underlatta det
dagliga arbetet for medarbetarna i projektet. Figur 4.6 visar en skarmdump av projekt Citybanans
startsida pa knuten med det senaste utseendet som kom i borjan av oktober 2009.

Gemensamma Knuten I Banverkets enheter | Verksamhetssystem

R ———
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Figur 4.6. Skarmdump frdn projekt Citybanans startsida pd Banverkets intrandt Knuten (Projekt
Citybanans startsida, 2009-10-05).

Nedan féljer beskrivningar av de numrerade funktionerna pa startsidan som syns i figur 4.6:

1. ”Startsidan”, lank till den nya startsidan for Knuten. Den innehaller sammanfattningar av det
som finns under “Gemensamma knuten”(2) och “Investering”(5).

2. “Gemensamma Knuten”, lank till Banverkets gamla startsida.

3. ”Banverkets enheter”, lank till startsidan for Banverkets enheter.

4. ”"Verksamhetssystemet”, lank till Banverkets verksamhetssystem som 6ppnas i en ny ruta.
Denna lank ar ny med syftet att forankra betydelsen av verksamhetssystemet infér den
stundande ISO-certifieringen.

5. “Investering”, lank till investeringsdivisionens egen startsida. Eftersom projekt Citybanan
tillhor investeringsdivisionen sa ligger dess startsida sorterad under investeringsdivisionen pa
Knuten.

6. En rullgardin som gor det maojligt att snabbt kunna komma at verktyg, exempelvis
tidsrapportering, diarieforing och telefonkatalog.

7. Intern sékmotor for Knuten.
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8. Denna ruta innehallandes “Mina Iénkar” forblir oférandrad oavsett var pa Knuten man
befinner sig. Mina lankar kan anpassas individuellt av varje anvandare for att han eller hon
snabbt skall kunna komma at de sidor pa Knuten som de anvander mest frekvent.

9. En lanklista for orientering inom investeringsdivisionens sidor pa Knuten.

10. Informationsmaterial om projekt Citybanan i olika former som exempelvis broschyrer, filmer
och PowerPoint-presentationer.

11. Kalender for viktiga handelser i projekt Citybanan, exempelvis det allmanna projektmotet.

12. Instruktioner for tillvagagangssatt vid en potentiell kris samt definition av vad en kris &r i
projekt Citybanan.

13. Lista med alla som ingar i ledningsgruppen med tillhérande bilder och telefonnummer samt
information om vilka som ingar i styrelsen samt ett organisationsschema.

14. Har lagras alla nyheter som kommer upp pa projekt Citybanans startsida. Det finns dven en
enkel sokmotor for att sdka i nyhetsarkivet.

15. Har finns information om de rutiner och beskrivningar som styr arbetet i projekt Citybanan
som exempelvis projektplan, projekthandbok och alfabetisk lanklista.

16. “Vem dr vem?”, fungerar som en telefonkatalog for alla medarbetare i projektet. Har
presenteras varje medarbetare med namn, bild, telefonnummer, e-postadress och ibland
dven en kort beskrivning av deras arbetsuppgifter.

17. Denna ruta innehallandes Mina kanaler forblir oférandrad oavsett var pa Knuten man
befinner sig. Mina kanaler ar en nyhetstjanst dar varje anvandare kan valja vilka nyheter de
vill kunna se i hogerkolumnen.

18. Hér visas de senaste nyheterna som ror projekt Citybanan. Varje gang projektet far nya
medarbetare dyker de upp har med bild och en kort presentation av deras uppgift i
projektet.

19. Kommande hindelser/evenemang.

20. Anvandbara lankar som inte gar att andra av anvandaren.

21. Kommande kurser med anmalningsformular.

4.9.1Projektmedarbetarnas Knutenvanor
Alla som vi har intervjuat under studiens gadng anvander Knuten fér att halla sig uppdaterad genom
att lasa nyheterna som presenteras dar.

“Jag tycker Knuten dr kanon... Det dr bra att den poppar upp ndr man sdétter pa datorn.”
Projektledare, 2009-10-14

Nyheterna som presenteras pa Knuten ligger pa en rimlig niva. Det vore fel om projektmedarbetare
satt och laste nyheter pa Knuten hela dagarna (Projektledare, 2009-10-13).

Det kom dven fram nagra forbattringsforslag pa sadant som man saknar pa Knuten. Ett férslag som vi
har fatt ar att anvanda Knuten for att tydliggora vilka arbetsgrupper som finns i projektet men adven
vilka forum som finns for att diskutera fragestallningar och erfarenheter (Bitradande projektledare,
2009-10-12b). Det efterfragades dven mer fokus pa viktiga tider for méten. En respondent efterlyser
att man kanske skulle ta upp aktuella diskussioner som gar i projektet som annars bara férmedlas pa
moten eller sammanstotningar i korridorerna. Samma respondent ser garna att man skulle ta upp
sadant som andra delprojekt tycker att de har gjort bra och vill dela med sig till andra delprojekt.
(Bitradande projektledare, 2009-10-12a)
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4.9.2 Vem dar vem?

Alla i projektet anvander sig mer eller mindre av “Vem ar vem?” men det gar att konstatera att ju
langre man har varit med i projektet desto mer klarar man sig utan den funktionen. Det &r ingen
tvekan om att funktionen &r bra fér nya medarbetare i projektet. Aven de som varit med i projektet
en langre tid kommer hela tiden i kontakt med nya projektmedarbetare som man inte har kontaktat
tidigare.

Det projektmedarbetarna saknar i “Vem ar vem?” ar bland annat enkla uppgifter som exempelvis
vilken adress man sitter pa, hur lange man har varit med i projektet och vilka roller man har haft
innan projekt Citybanan (Bitrddande projektledare, 2009-11-04). Aven ett kort CV bifogat till varje
person skulle vara intressant (Projektledare, 2009-10-13). Tydligen finns det forbattringspotential i
"Vem ar vem?” men man far inte glomma bort att ta hansyn till den administrativa bérdan som dessa
forandringar kan innebara (Bitradande projektledare, 2009-10-12b).

4.10 Dokumenthanteringssystemet IDA

IDA &r det dokumenthanteringssystem som anvands pa Banverket och darmed dven anvands i
projekt Citybanan. IDA infordes pa Banverket under 90-talet sa det ursprungliga systemet &r ca 15 ar
gammalt. Trots att programvaran existerat lange tog det lang tid innan personalen i Banverket
borjade anvanda systemet. (Teknikchef, 2009-10-02)

IDA uppgraderas kontinuerligt, men det finns fortfarande en del brister i systemet jamfért med
modernare programvaror. Detta gor att det existerar delade meningar bland personalen om IDA:s
anvandarvanlighet. Vissa beskriver systemet som bra och sakert, andra beskriver det som
komplicerat och foraldrat. En bra beskrivning av IDA framkom under en intervju:

“Férdelen med IDA dr att det finns mycket information ddr och nackdelen dr densamma. Svart
att hitta!”
Bitradande projektledare, 2009-10-12a

IDA innehaller mycket information fran tidigare skeden i projektet. Den samlade kunskapen fran alla

utredningarna finns hos de personer som varit aktiva i projektet, men dokumentationen finns pa IDA.
| dagslaget ar konsten att veta vad som finns, svarigheten ar att veta var det finns (Teknikchef, 2009-

10-02).
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Figur 4.7. Skdrmdump av IDA (IDA Anvandarmanual, 2009).

Systemet ar utformat likt en filstruktur i Windows med kataloger och filer, se figur 4.7. Systemet

klarar av att hantera alla typer av filer exempelvis Word (.doc), Excel (.xls), Acrobat Reader (.pdf).
Daremot kravs respektive program for att kunna arbeta med filerna da IDA endast fungerar som

lagringsyta. (IDA Anvdndarmanual, 2009)

Beroende pa vilken dokumenttyp det ar sa galler det att det hamnar pa ratt plats i mappstrukturen,
samt att anvandaren anger sokord for dokumentet. Banverket har dven rutiner som beskriver vilka
metadata (sokord) som ska laggas till i dokumentet, detta for att man i framtiden enkelt ska kunna
soka sig fram till alla dokument med liknande innehall (Metadata, 2009). Detta éar inte fullt
implementerat i projekt Citybanan och det rader viss forvirring kring vilka metadata som ska laggas
till i dokumenten.

“Det dr sa varierande kvalité pa hur duktiga folk ér pa att Idgga in sékord och attribut. Gér de
inte det perfekt sG kanske man dnda inte kan séka pa deras dokument.”
Bitradande projektledare, 2009-10-12b

Sokfunktionen i IDA ar direkt knuten till den information som laggs till tillsammans med dokumenten
da de importeras i IDA. Detta gor att det enbart ar maijligt att hitta dokument om metadata ar
inlagda. En del av de sokmojligheter som finns inbyggda i programmet kan ses i figur 4.8. Utover
dessa finns flera flikar med andra sokmajligheter. | vissa rutor kan man begransa sékningen till
specifika delar av databasen som exempelvis Stockholmsregionen. For att underlatta sokning av
dokument gar det att séka pa delar av ord genom att lagga till en stjarna (*) i sokrutan. Denna
funktion ar framforallt anvdandbar da man soéker efter dokument som nagon annan lagt in och man ar
osdker pa det korrekta sokordet. En lista med specifika metadata efterfragas pa flera hall i
organisationen, men de belyser dven att de inte far bli for manga val, vilket i sa fall kan komplicera
det ytterligare (Bitradande projektledare m.fl., 2009-10-12a).
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Figur 4.8. S6kformuldr i IDA (IDA Anvandarmanual, 2009).

Den foraldrade mappstrukturen i systemet forsvarar dven for medarbetarna att veta till vilken mapp
dokumenten ska importeras i. Detta gor att olika anvdandare sparar samma typ av dokument pa olika
stallen i mappstrukturen, om det 6verhuvudtaget sparas pa IDA. Att andra pa projekt Citybanans
mappstruktur i IDA skulle innebéra ett omfattande projekt i sig. Alla maste helt enkelt acceptera att
IDA ser ut som det gor och anvanda det utifran radande férutsattningar. (Projektchef, 2009-11-03)

”IDA dr bra, bara man vet var man skall leta.”
Bitradande projektledare, 2009-11-04

En bra funktion i IDA ar maéjligheten att skapa lankar till dokumenten. Denna funktion anvands
exempelvis i den alfabetiska lanklistan pa intranatet. IDA har dven en inbyggd e-postfunktion som
bade klarar av att skicka lankar till filerna och bifoga filerna som finns i IDA via e-post. For att inte
skapa kopior av filerna ska anvandarna skicka lankar till dokumenten. Anvandningen av denna
funktion och acceptansen av IDA verkar 6ka med tiden.

“Nu har vi ju i alla fall kommit sa Idngt att man e-postar Idnkar istdllet. For ett ar sedan s@ var

det ingen som gjorde det heller.”
Teknikchef, 2009-10-02

Tyvarr ar det accepterat att inte anvanda IDA. Detta beror pa tva faktorer, namligen dalig prioritering
fran ledningen och daligt mottagande i organisationen (Stabschef, 2009-11-05). Fran en medarbetare

fick vi motiveringen:

“Alla har vi ett motstand att ga in i de hdr stora systemen och sjéilva leta. Det dr enklare att

lyfta telefonluren och sdga: du kan vdl mejla mig?”
Teknikchef, 2009-10-02
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Medarbetarna har fatt mojlighet att ga en IDA kurs, vilket manga dven har gjort. Tyvarr ger kursen
ingen okad forstaelse for anvandandet. Manga tycker att kursen &r en bra grundlaggande kurs for att
lara sig sjalva programmet men den beskriver inte hur man skall anvanda IDA i sitt dagliga arbete.

4.11 Erfarenheter fran Citytunneln i Malmo

Citytunneln i Malmo ar ett annat megaprojekt som har anknytning till Banverket. Citytunneln ligger
idag i avlutningsfasen, vilket gor att mycket erfarenheter redan idag kan studeras fran
genomforandefasen. Projektet ligger fore tidsmdssigt och man beraknar vara fardiga i december
2010. Det finns en del olikheter mellan Citytunneln och projekt Citybanan. Exempelvis sa skiljer det
sig hur projekten dr bemannade och hur de arbetar med projektmalen. Det finns dven en hel del
likheter, daribland hur de har organiserat sig med ledning, stéd och delprojekt.

Om man ser till projektorganisationen har Citytunneln varit ett fristdende féretag som har startats
enbart for projektet. | Citytunneln har nastan alla varit anstallda direkt i projektet. Citytunneln har
haft en enda uppgift och det ar att uppfylla projektmalen. De har inte varit tvungna att ldra nagon
annan hur man skall arbeta for att sdkerstalla kompetensforsorjningen for nagot féretag med
intressen utover projektet. Detta ser bitrddande projektchefen for Citytunneln (2009-10-27) som en
framgangsfaktor for ett lyckat projekt. Han tror dven att projektet har gatt bra p.g.a. deras
foretagskultur som han anser ar valdigt 6ppen samt att de har hog kompetens inom viktiga omraden
i projektet. Folk med hog kompetens har inget behov av att visa sig duktiga, utan ar lyhérda for
forbattringar. (Bitradande projektchef Citytunneln, 2009-10-27)

Projektledningen i Citytunneln bestar av en projektchef och en bitrddande projektchef som jobbar
heltid. De gjorde tidigt i projektet en riskanalys och kom entydigt fram till att organisationen ar den
storsta risken. Darfor har de under hela projekttiden arbetat aktivt med att forvalta féretagskulturen.
De anser att projektledningen har en avgdrande roll i projektet och darmed ska de vara med och
styra allt. Detta gor att de har sett till att deras uppfattning och varderingar genomsyras i hela
organisationen och poangterar att det ska vara ett projekt dar alla processer skall gd¢ mot samma mal.
(Bitradande projektchef Citytunneln, 2009-10-27)

Bitradande projektchefen for Citytunneln har dven tagit pa sig rollen som personalansvarig i
projektet. Efter riskanalysen dar de uppmarksammade organisationen som den stérsta risken, ansag
de att det var viktigt att ha en personalansvarig roll i projektet. Denna maste ligga hos projektchefen
eller ndgon annan hogt upp i organisationen for att ha tillrackligt mandat att kunna paverka. Detta
har gjort att de arbetat mycket med férebyggande atgarder och sager:

“Man mdste vara med, lyssna och kdnna av, sG man finns och kan ge stéd ndr det behévs, d.v.s.
tidigt.”
Bitradande projektchef Citytunneln, 2009-10-27

Under en period ville alla vara med i alla moéten for att kdnna sig betydelsefull, vilket gjorde moétena
ineffektiva. En motesreform gjordes och nu deltar enbart de som kan bidra med nagonting. Méten
skall hallas pa ratt niva och vara snabba. Att ga pa for manga moéten gjorde dven att det blev tidsbrist
for vissa personer i projektet. Tidsbristen beror inte pa for manga moten, utan problemet ligger hos
personalen som ar daliga pa att prioritera. (Bitradande projektchef Citytunneln, 2009-10-27)

52



Delprojektledarna i Citytunneln har haft stort ansvar och mandat. Deras arbetsbeskrivning ar valdigt
kort och gar ut pa att de har fullstdndigt ansvar for sitt delprojekt, exklusive miljédom,
ritningsgranskning samt godkannande av handlingar. Projektledarna har bytts ut i flera delprojekt
under projektets genomférande. Nar en projektledarroll blivit ledig har man rekryterat internt och pa
sa satt har nastkommande projektledare redan haft viss fostran i hur projektet skall drivas och hur
man skall jobba. D3 Bitradande projektchefen for Citytunneln ar valdigt insatt i alla delar i projektet,
har han i olika omgangar varit inne och stottat i alla tre delprojekten nar det har behovts. (Bitradande
projektchef Citytunneln, 2009-10-27)

For att kunna tillgodogora sig erfarenheter galler det att direkt applicera dessa pa sin organisation,
annars kommer de med storsta sannolikhet ga forlorade.

“Det dr vdldigt svdrt att anvdnda andras erfarenheter.”
Bitradande projektchef Citytunneln, 2009-10-27

| bérjan maste man langsamt 6verfora information till entreprendren for att denne skall hinna bygga
upp en fungerande organisation. Darefter kan man koéra fullt ut. Det ar viktigt att organisera sin
organisation innan man borjar jobba med projektet fullt ut. (Bitrddande projektchef Citytunneln,
2009-10-27)
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5. Analys

| detta kapitel analyseras hur kunskapskontinuitet vid projektledarbyte i projekt Citybanan fungerar i
dagsldget samt hur den kan férbdttras. Denna analys gérs utifrén den teoretiska referensramen som
utgors av litteraturstudien samt det empiriska materialet som dr resultatet av fallstudien.

5.1 Organisation

Projekt Citybanan sysselsatter i dagslaget (2009-08-18) 163 personer, trots den stora organisationen
far projektet inte drivas sjalvstandigt utan styrs till viss del av Banverket. Detta kan skapa problem da
ledningen i projekt Citybanan inte far bygga upp projektorganisationen precis som de vill. Projekt
Citytunneln i Malmo har istéllet fristallts fran Banverket och arbetat som ett eget foretag. Detta har
gjort att projektledningen har fatt stérre makt over férutsattningarna.

| projekt Citybanan ar de flesta resurserna anlitade pa heltid i projektet. Detta gor att projektet
raknas som en projektorienterad organisation, vilket ar typiskt for megaprojekt. Att organisera sig
som en projektorganisation skapar battre forutsattningar for projektledarna da de dger sina resurser
helt och hallet. Darmed behover de inte konkurrera om resurserna med exempelvis linjechefer.

Projekt Citybanan ar for stort och komplext for att kunna drivas som ett stort projekt. Genom att dela
upp projektet i sex mindre delprojekt har uppgiften blivit hanterbar. Dessa delprojekt styrs
fortfarande av det 6verordnade projektet men delprojekten har egna projektledare samt egna
specifika och tidsatta mal. Eftersom dessa sex delprojekt har manga liknande fragestallningar har
man inom projektet skapat stodfunktioner som skall arbeta gransoverskridande. Att samla personal i
stodfunktioner reducerar kostnader pa grund av skalférdelar.

Da projektet dgs av Banverket blir det per automatik en del av en statlig myndighet och omfattas
darmed av offentlighetsprincipen. Detta innebér att projektets verksamhet sa langt som majligt skall
vara 6ppen och tillganglig for allmanheten. Darfor diariefors manga rapporter och andra dokument.
Det enda material som ar hemligstamplat rér upphandlingar. Da det mesta av materialet ar
tillgangligt for allmanheten finns det inga affarshemligheter som kan komma ut p.g.a.
informationssystemet blir allt for 6ppet. Detta gor att det finns en grundlaggande 6ppenhet for
informationsutbyte i organisationen, vilket ar positivt for kunskapskontinuiteten vid
projektledarbyte.

Projekt Citybanan ar uppdelat pa tre projektkontor. Eftersom dessa projektkontor ligger lokaliserade
pa olika platser i Stockholm uppstar det ett geografiskt avstand inom projektet. Den storsta fordelen
med detta ar att projektet finns representerat nara byggplatsen, entreprendérer och intressenter. Det
ar dven darfor ledningen valt denna utformning. Nackdelarna &r att avstandet okar till 6vriga delar av
projektet.
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5.2 Personal

Eftersom Banverket inte har haft tillrackligt kompetenta projektledare har man varit tvungna att hyra
in konsluter. Detta gor personalfragan mer komplex dn om alla var anstallda av Banverket och
inlanade till projektet. | dagsldaget har projektledarna inget direkt ansvar fér personalen utan det
ligger pa narmsta Banverksanstallda chef d.v.s. projektchefen. Projektledaren har darmed endast
ansvar for projektmalen i sitt delprojekt. Trots att projektledarna inte har nagot personalansvar sa ar
de dnda accepterade som chefer. Detta kan bero pa att organisationen ar uppbyggd av manga
konsulter och det rader stor acceptans mellan dessa. Projektledningen har dven jobbat aktivt for att
alla skall ses som jamlika oavsett anstallningsform.

| dagslaget har projektchefen delegerat de vardagliga personaluppgifterna till stabschefen. Sjalv
skoter han uppgifter som medarbetarsamtal och I6nesattning. Da projektchefen har valdigt mycket
att géra dven utan personalansvar, kan vi tycka att det borde finnas nagon renodlad personalroll i
projektet. Projektchefen sager sjalv att han dnskar att han kunde ha en personalfunktion i projektet,
men projektet maste utnyttja personalfunktionen i divisionen. Att de inte far ha en personalfunktion
beror pa att projekt Citybanan ar en projektverksamhet och ska endast arbeta mot projektmalen.
Darmed far de till stor del forlita sig pa stodfunktioner fran andra delar av Banverket, detta
forfaringssatt gor att personalverksamheten blir fjarrstyrd. Detta gor att projektet far problem med
att formulera och organisera sin personalverksamhet.

Citytunneln i Malmo har en enklare situation da alla medarbetare ar anstallda i projekt, dessutom har
de en person som ar personalansvarig. Denne person har darmed stor kinnedom om bade
organisationen och medarbetarna. Detta gor att denne person vet hur organisationen skulle reagera
om nagon skulle falla bort och kan déarmed férbereda atgarder mot detta. Att personen med
personalansvar har en hog befattning gor att denne har det mandat som kravs for att géra
fordandringar om sa kravs. Detta géller bade i stora och sma fragor exempelvis att ga in och st6tta en
ny projektledare eller flytta personer i organisationen.

Att ta in bitradande projektledare i projektet var ett beslut som fattades av Banverket, men det var
dven nagot som efterfragades i projektet da projektledarna fick storre ansvar i och med att projektet
vaxte. Syftet med de bitradande projektledarna ar férutom att avlasta projektledarna dven att
fungera som framtida kompetensreserv for Banverket. Att ha malsattningar for personal eller
projektet utdéver de som ar forankrade i projektplanen ar inte dnskvart. Detta riskerar att splittra
organisationen da flera olika mal ska uppfyllas. Tanken &r att de bitrddande projektledarna i
framtiden ska kunna driva egna projekt fér Banverket. En fragestallning som da blir aktuell ar om de
mer erfarna bitradande projektledarna kommer stanna i projektet under hela dess tid eller om de
kommer vilja ga vidare for att driva egna projekt. Detta hoppas vi styrs av Banverket och blir vl
genomtéankta beslut da det skulle innebéra en stor kompetensforlust for projekt Citybanan om de
skulle bli omplacerade da de kommer ha liknande kunskap som projektledaren om projektet. Men
chansen finns dven att de kommer att vara mogna att ta 6ver som projektledare i projekt Citybanan
om projektledaren skulle falla bort. Darfor galler det att motivera de bitradande projektledarna att
stanna och utvecklas tillsammans med projektet. En atgiard som man redan idag har vidtagit i
projektet ar att ge vissa bitrddande projektledare mer ansvar for kommande skeden i byggprocessen.
Detta gor att de kommer far en storre roll i kommande skeden och darmed 6kar chansen att de
stannar i projektet.
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5.2.1 Rekrytering
Rekryteringen av projektledarna sker genom vanligt anstéllningsforfarande. Utifran inkomna
ansokningar valjer projektet sedan den mest lampade. Projektchefen ar ansvarig for rekryteringen.

De projektledaregenskaper som efterfragas i projekt Citybanan har visat sig stamma till stor del med
de egenskaper som teorin foreslar. Eftersom projekt Citybanan ar ett megaprojekt &r det extra viktigt
att projektledaren har vissa speciella egenskaper. Respondenterna namner tva egenskaper som de
anser extra viktiga, namligen: att vara generalist snarare an specialist och ha goda ledaregenskaper.
Enligt teorin skall megaprojekt fokusera pa projektledare med goda ledaregenskaper snarare &n
tekniskt kunnande. Med goda ledaregenskaper syftar vi pa transformational leadership d.v.s.
formaga att skapa relationer och att kommunicera sina varderingar till projektmedarbetarna.

5.3 ArbetsbesKkrivning

| projekt Citybanan har man bara en enda arbetsbeskrivning som géller for samtliga projektledare
och bitradande projektledare. | fallstudien har det visat sig att projektledarnas arbetsuppgifter skiljer
sig till stor del beroende pa delprojekt. Denna skillnad ar annu storre bland de bitrdadande
projektledarna. Dessa ar oftast nischade mot delprojektsspecifika arbetsuppgifter eller
ansvarsomraden. Av denna anledning kdnns det orimligt att alla dessa roller i projektet skall omfattas
av en och samma arbetsbeskrivning.

Da man i tva delprojekt har tagit fram inofficiella arbetsférdelningar fér hur delprojektet skall arbeta
tyder det pa att det finns ett behov av mer individualiserade arbetsbeskrivningar. Individuella
arbetsbeskrivningar skulle bidra till 6kad kunskapskontinuitet vid projektledarebyte eftersom det da
blir tydligare for en eftertradare vilka arbetsuppgifter och vilken roll man ska 6verta i projektet.
Framtagandet av en egen arbetsbeskrivning gor att man borjar reflektera 6ver sina arbetsuppgifter
och ifragasatta sin plats i projektet. Kanske engagerar man sig i uppgifter som ligger utanfor ens
ansvarsomrade eller missar vissa fragor som bor hanteras. En genomtankt och individuell
arbetsbeskrivning kan underlatta vid prioritering av arbetsuppgifter fér att undvika att man inte rycks
fram och tillbaka. Manga arbetsuppgifter skapar dalig arbetsro och langa stalltider, vilket kan liknas
vid att jobba i flera projekt samtidigt. Genom att veta vilka uppgifter som skall prioriteras kan person
se till att dessa utfors genomtankt och darmed dkar den vardeskapande tiden per arbetsuppgift. |
forlangningen skulle detta betyda att mer tid frigors fran projektledarna. En individuell
arbetsbeskrivning kan dven underlatta arbetet med att hitta en [amplig eftertrdadare, da man vet klart
och tydligt vad den nya personen ska ha for arbetsuppgifter.

5.4 Introduktion

Den generella introduktionsrutinen fér nya projektmedarbetare &r bra. Den gar igenom vilka
aktiviteter som skall gbras infor och under introduktionen. Denna rutin kan kannas trivial men det ar
viktigt att dessa delar inte gléms bort. Om dessa administrativa forutsattningar som exempelvis egen
dator och inloggningar till databaser inte dr ordnade fran dag ett, forsvarar det for nyanstallda och
leder till att de inte kan fullfélja sina ataganden. Detta géller speciellt vid projektledarbyten da
personen ifraga har en ledande roll. Eftersom denna rutin galler generellt for alla nya medarbetare i
projektet maste den kompletteras med en projektledarspecifik del, dar det framfor allt ingar mer
stod i initieringsfasen.
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For att komma fram till hur man kan introducera en eftertradare till en projektledare har vi valt att ta
lardom fran hur de bitrddande projektledarna har introducerats i projektet. De bitradande
projektledarna har dock inte ersatt nagon tidigare projektmedarbetare men vi anser att deras
introduktioner har manga likheter med scenario A, se figur 5.1. Detta eftersom de delvis har gatt
parallellt med projektledarna och fatt lara sig om deras uppgifter.

/ Projektledarbyte

Scenario A

- >

Scenario B

-

| empirin beskrivs tva olika fall for hur bitradande projektledare har introducerats i projektet. Dessa

Figur 5.1. Scenarion fér projektledarbyten.

fall kan ses som tva extremfall. Det ena fallet innebar att man borjar med att ga parallellt pa heltid
och successivt far egna uppgifter under tidens gang. Det andra fallet r ndstan det motsatta dar man
fran dag ett far egna uppgifter och inte gar parallellt med projektledaren, vilket liknar scenario B.

Genom att direkt fa egna uppgifter och ansvar blir man tvungen att ta sig fram pa egen hand i
projektet och pa sa satt lara kianna det. For att den nyanstallde skall lara sig projekt Citybanans
arbetssatt och rutiner bor lampliga arbetsuppgifter utifran detta valjas. Vi tror att man lar sig en
funktion enklare genom att sjalv anvianda denna istallet for att titta pa hur ndgon annan anvander
funktionen. Ddremot genom att ga parallellt med projektledaren blir man guidad genom projektet
och lar sig pa sa satt projektets arbetssatt. Eftertradaren far aven med sig delar av den tysta
kunskapen som annars skulle vara omaijlig att erhalla. Inget av dessa extremfall ar optimalt, den
basta l6sningen maste vara att kombinera dessa tva. Da far man lara sig pa egen hand vilket gor att
man omsatter kunskap till kompetens, samtidigt kan projektledaren éverfora tyst kunskap under en
period.

Under studiens gang har vi dven deltagit i en utbildning i projekt Citybanans arbetssatt som riktar sig
till nyanstallda. Utbildningen var bra och beskrev hur man ska arbeta med projekt Citybanans
arbetssatt. Darfor bér nya medarbetare ga denna utbildning sa fort som maijligt. Det finns namligen
medarbetare som hunnit jobba flera manader innan de gatt utbildningen. Ju langre tid man jobbar pa
sitt eget, satt desto svarare blir det att anpassa sig till projektets arbetsatt.

57



5.4.1 Overforing av kunskap

Som ny projektledare i ett redan pagaende projekt riskerar man att uppfinna hjulet pa nytt om man
inte kdnner till projektets historia och vet hur valda I6sningar har motiverats. Projekt Citybanans
utformning &r i dagslaget ingen slump utan ett resultat av olika tankegangar och |6sningsalternativ.
Saknar man forstaelsen for hur projektet har utvecklats till vad det ar idag finns risken att man
fastnar i tankegangar som redan har behandlats. Som projektledare i projekt Citybanan kommer man
i kontakt med manga externa intressenter. Eftersom denna ibland &r den enda kontakten utat, blir
projektledaren projektets representant. Bara for att projektledaren byts ut gar det inte att borja
hantera dessa intressenter annorlunda. For att klara ett projektledarbyte kravs det att kunskapen om
intressenterna fors over till den nyanstallda.

Enligt KM teorier kan kunskap delas upp i tva olika kategorier namligen explicit och tyst kunskap. Den
explicita kunskapen ar lattare att hantera vilket gor det latt hant att den tysta kunskapen gléms bort.
Man kan se projekt Citybanans databas IDA som en stor bank med explicit kunskap. IDA ar en
omfattande databas och utgor en vardefull kunskapskalla for nya projektmedarbetare. Problemet ar
bara att hitta i databasen da den innehaller mycket information som &ar svar att ska fram. Projekt
Citybanan har tre styrande dokument namligen projektplan, projekthandbok och
genomfdrandeplaner. | dessa har projektet samlat explicit kunskap som tillsammans skapar en
grundforstaelse. Som ny projektledare bor man atminstone tillgodogora sig innehallet i dessa tre
dokument. Genom att ldra nya projektmedarbetare hur man hittar i IDA samt den alfabetiska
lanklistan blir all explicit kunskap tillganglig och kan inhdmtas vid behov.

Ett annat satt att tillgodogora sig kunskap som ny ar genom kommunikation med medarbetare. Ett
vanligt forum for kommunikation i projekt Citybanan ar méten. Genom att ga pa moten far man bade
explicit och tyst kunskap. Vid overféring av kunskap genom kommunikation ar det viktigt att den som
sitter pa kunskapen vill dela med sig och den som skall ta till sig kunskapen vill lara sig. Dessutom har
mottagaren mojlighet att stalla foljdfragor vilket ger ett synkront informationsutbyte. Mottagaren
maste dven se till att tillampa den inhamtade kunskapen for att pa sa satt gora om kunskapen till
kompetens.

Projektmotet som halls [6pande &r ett bra forum for att formedla allman information. Tyvarr sa nar
inte informationen ut till alla da uppslutningen ar dalig. Majligen skulle tidpunkten for moétet kunna
flyttas fram en timme for att anpassas till de deltagare som sitter pa andra projektkontor. Detta &r en
enkel atgard som vi anser borde goras direkt. Alternativt skulle man kunna sdnda moétet som
videokonferens till de andra projektkontoren. Detta skulle eliminera restiderna pa bekostnad av
fordelarna med att motas face-to-face.

| projekt Citybanan har man en 6ppen foretagskultur, vilket skapar goda férutsattningar for
medarbetare att ldra av varandra. Oavsett foretagskultur och vilja att lara av varandra sa gar det inte
att féra 6ver kunskap genom kommunikation om det inte finns tid. Eftersom det visat sig i fallstudien
att de bitrddande projektledarna ses som projektets framtida kompetensforsérjning maste de
utvecklas. Ett satt att kontinuerligt utvecklas ar att lara fran de mer yrkeserfararna projektledarna
som aven besitter mer projektspecifik kunskap da denna varit med langre. Problemet &r att
projektledarna i dagslaget ar alldeles for upptagna for att hinna dgna sig at sina bitrddande
projektledare, vilket hdmmar kunskapsoverféringen.
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Om man som ny projektledare istallet blir exponerad med for mycket information riskerar man att
raka ut for knowledge overload. Detta innebér att man inte klarar av att processera informationen
och inlarningsprocessen blir istallet ineffektiv. Risken for detta uppkommer om man férsoker lara sig
allt pa en gang, exempelvis genom att hela tiden ga parallellt och samtidigt far manga egna
arbetsuppgifter.

Ett satt att 6verfora kunskap ar fora nagon form av loggbok. Detta var nagonting som vi tankt pa i ett
tidigt skede av studien och som vi fragade respondenterna om de anvande sig av. Endast ett
delprojekt anvande av loggbok och da inofficiellt i delprojektet. Detta ar nagot vi tycker alla
delprojekt i ett megaprojekt bor ta efter, for att ordinarie och bitradande projektledare ska kunna
tacka upp for varandra med kort varsel. En loggbok kan liknas vid ett kort méte dar man stammer av
de nu radande forutsattningarna, férdelen med loggbok &r att kommunikationen kan ske asynkront.

5.4.2 Overlimning till en eftertridare

Alla projektledarna i fallstudien ar 6verens om att ga parallellt skulle vara ett bra inslagi en
introduktionsfas om mojligheten finns men att enbart ga parallellt &r inte tillrackligt. Darfor maste
introduktionen kompletteras med fler aktiviteter. | empirin redovisades nagra intressanta aktiviteter
som har foreslagits av respondenterna.

Egna och konkreta arbetsuppgifter fran dag ett, enskilt ansvar och rapporteringsskyldighet ar tre
aktiviteter som hor ihop. FOr att man skall motiveras att utfora sina uppgifter kravs det dven att man
har fullt ansvar for dessa. Genom att fa egna och konkreta arbetsuppgifter fran dag ett minskar
risken att man som nyanstélld inte bli passiv. Da man far egna arbetsuppgifter uppstar
fragestallningar som gor att man pa egen hand maste soka information. Detta gor att man endast
inhamtar den kunskap som man sjalv behover istallet for att bli 6verdst med kunskap som man inte
vet hur man skall anvanda. Det positiva ar att man inte riskerar att raka ut fér knowledge overload
och de negativa ar att man riskerar att gd miste om information.

Som projektledare finns det manga aktiviteter som man férvantas delta i. En del finns
dokumenterade men det finns dven manga som inte ar sjalvklara att man skall delta i. Dessa
aktiviteter bestar framst av moéten och maste introduceras for den nya projektledaren.

Projekt Citybanans primara uppgift ar att bygga just Citybanan. Darfor ar det viktigt att man som
projektledare ar delaktig och insatt i byggprocesserna. Projektledarnas viktigaste lank mellan sig sjalv
och byggarbetsplatsen ar byggledarna. Darfor kan det vara bra att dven ga parallellt med dessa ett
tag for att dels skapa en bra relation till byggledarna men aven for att lara sig byggarbetsplatserna.

Eftersom alla delprojekt och personer dr unika maste varje introduktion anpassas individuellt. Vid
planering av en introduktion kan man utga ifran ovanstaende aktiviteter och sedan anpassa dessa
utifran det aktuella fallet.

5.5 Kompetensforsorjning

Da ett megaprojekt ofta bedrivs under lang tid géller det att bade kort- och langsiktigt
kompetensforsorja projektet. Den kortsiktiga kompetensférsoérjningen ar enklare da det handlar om
att ta in bra personal som kan hantera dagens fragestéllningar, daremot ar den langsiktiga
kompetensforsorjningen mer komplicerad. Da det ar svart att veta vilken kompetens som kommer
att behovas i de senare skedena, beroende pa vilka problem som uppkommer.
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En erfaren projektledare ar att foredra i en startfas i ett komplext och omfattande projekt da denna
antagligen har erfarenheter fran bade lyckade och mindre lyckade projekt. Om projektet far en bra
start sa hojer det motivationen hos medarbetarna. Darfor tycker vi projekt Citybanans forfarande
med att anlita erfarna projektledare vid startfasen ar bra.

Nar projektet val ar i full gang kan man borja tanka pa den langsiktiga kompetensforsorjningen. | det
studerade projektet ses de bitradande projektledarna som en framtida kompetensreserv och méjliga
ersattare for dagens projektledare. De har mycket att lara innan de helt kan ta 6ver, eftersom de har
betydligt mindre erfarenheter an projektledarna. Daremot har de fatt langre tid att satta sigin i
projektet, vilket gor att de fatt en bred bild av hur det ser ut och fungerar. De har dven haft stod fran
de ordinarie projektledarna under sin introduktionstid, vilket gjort att de utvecklas snabbare bade i
projektet och som projektledare. De kommer dven fa utbildningar genom Banverket for att forbattra
sina ledaregenskaper ytterligare, daribland det mentorsprogram som for tillfallet genomfors.

Om en projektledare vid ett senare skede skulle falla bort finns da mojligheten att rekrytera internt,
om nagon bitrddande projektledare &r mogen att ta 6ver. Detta ar att foredra da de redan &r insatta i
projektets foretagskultur och arbetssatt. Detta ar en fordel da vi det tar lang tid att komma in i ett
megaprojekt p.g.a. dess omfattning, som innebar stor organisation och komplexa natverk mellan
medarbetare. Det som projekt Citybanan bor gora vid ett bortfall ar en kunskapsrevision av alla
medarbeta i projektet samtidigt som man genomfor ett vanligt sokforfarande for att se vem som ar
bast lampad som ny projektledare. Kanske &r en mer erfaren bitrddande projektledare fran nagot
annat delprojekt redo att ta over.

Det som projekt Citybanan inte behdver ta hansyn till ar den personliga utvecklingen av personalen,
eftersom organisationen till stor del bestar av konsulter. Om all personal istéllet var anstéllda i
projektet skulle detta vara en stor post att hantera. Det skulle innebara mer arbete pa personalsidan
att utbilda och utveckla personalen.

5.6 Samarbete

Att samarbeta i projekt ar alltid vardefullt men i megaprojekt ar det helt avgérande med ett gott
samarbete for att projektet ska fungera éverhuvudtaget. | megaprojekt galler det inte att bara kunna
samarbeta i sitt delprojekt utan aven mellan delprojekten, mot stédfunktioner och mot externa
intressenter. Da projekt Citybanan har delat upp sitt megaprojekt i sex delprojekt och stédfunktioner
star de infor en svar uppgift med att skapa ett fungerande samarbete. For att underlatta samarbetet i
projektet har man forsokt skapa ett sa enhetligt arbetssatt som maijligt. Detta géller framférallt vid
rapportering uppat mot ledningsgruppen och utat mot externa intressenter.

5.6.1 Samarbet mot stodfunktioner

Om delprojekten skulle utdka det enhetliga arbetssattet uppat, skulle det underlatta for bade
ledningsgruppen och stédfunktionerna. Detta galler framforallt vid rapportering, vilket skulle
underlatta i bedomningen om hur delprojekten ligger till utifran uppsatta krav inom ekonomi, tid och
kvalité. Detta ar bra eftersom lattforstaelig information ar lattare att ta till sig. Detta skulle i projekt
Citybanans fall leda till effektivare stodfunktioner. Om stodfunktionerna inte far in forstalig
information maste de Gka sina krav pa delprojekten, vilket kan vara en anledning till att
stodfunktionerna ibland uppfattas som kravfunktioner istallet for stodfunktioner. Att komma 6verens
om vilka delar som ska rapporteras och hur de ska se ut skulle underlatta for alla i projektet.
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Arbetet mellan delprojekten och stodfunktionerna kan liknas vid en matrisorganisation. Da
stodfunktionen i sig kan ses som en linjeorganisation som arbetar mot alla delprojekt. Att
stodfunktionerna och delprojekten tillsammans arbetar som en matrisorganisation, sammanfoér hela
organisationen och overbygger glapp. Stodfunktionernas insikt i varje delprojekt gor att mycket
kunskapsutbyte kan ske mellan delprojekten.

Samarbetet forsvaras da vissa delprojekt ar placerade lokalt. Detta innebar mer resande for att
traffas face-to-face. Om alla delprojekt istédllet satt nara stodfunktionerna skulle det innebara mer
direktkommunikation och korta moten, vilket skulle 6ka forstaelsen for varandra.

Tanken med stodfunktionerna ar i grunden bra men kan om de inte hanteras ratt istallet férsvara och
splittra organisationen. | projekt Citybanan beskriver projektledarna ibland stédfunktionerna som
kravfunktioner, vilket dr ndgot som absolut inte far intraffa. Detta innebér att delprojekt maste
arbeta mot tva hall for att tillfredstalla inte bara externa parter utan dven interna vilket innebar ett
extraarbete som inte ar vardeskapande. FOr att 16sa ett sddant problem maste man sitta upp
riktlinjer fér vem som ska gora vad och hur man tillsammans ska l6sa projektuppgifterna pa basta
satt. Ett enhetligt arbetssatt genomgaende for alla delprojekt underlattar for alla om det &r bestamt
vad som skall levereras till stédfunktionerna och vad stodfunktionerna sjalva ska ta reda pa. For att
undvika ett sddant problem i framtida megaprojekt galler det att redan fran starten uppratta regler
for hur samarbetet ska se ut mot stodfunktionerna. Som ny projektledare maste man kunna lita pa
att stodfunktionerna gor sitt jobb och klargora vad de férvantar sig fran varje delprojektet. Aterigen
ar kommunikationen avgorande for att skapa ett val fungerande projekt.

5.6.2 Samarbete mellan delprojekt

Kommunikationen utat dr nagot projekt Citybanan har satsat pa. Trots att det ar ett megaprojekt
med fler delprojekt ska allmanheten uppfatta det som ett projekt. Detta hanteras genom
samordningsmoéten innan traffar med externa parter. Att vara eniga utat ar viktigt for att visa att det
ar ett projekt och att alla ar eniga om hur det ska bedrivas. Darfor ar det viktigt med en genomtankt
kommunikationsplan som har utformats efter de behov, krav och férvantningar som projektets
intressenter har.

Om delprojekten arbetade pa ett enhetligt satt, skulle de dessutom ha majlighet att lana personal
mellan delprojekten. Om ett delprojekt gar pa kndna och ett annat har mindre att gora for tillfallet
skall man kunna jobba gransoverskridande for att hjalpa varandra. Att jobba granséverskridande
skulle kunna vara ett satt for att tillfalligt 16sa uppgiften om en projektledare pl6tsligt skulle falla
bort. Mdjligen skulle tva bitrddande projektledarna kunna samarbeta for att tillsammans driva ett
delprojekt. Detta tror vi skulle kunna fungera som en tillféllig I6sning da flera projektledare sager att
delprojekten inte star och faller med dem utan att deras organisationer ar valdigt mogna och
kunniga. Den redan insatta bitrddande projektledaren skulle da forhoppningsvis kunna sammanstalla
de dokument som behdovs for att tillfalligt driva projektet framat och den andra hjalpa till och stodja i
de resterande uppgifterna.

Samarbetet mellan delprojekten ar i dagslaget tillfredstéllande pa projektledarniva, men skulle kunna
forbattras pa lagre niva. Projektledarna ses kontinuerligt pa ledningsméten och produktionsrad,
utover det traffas de om nagot skulle intréffa som behdver samordnas granséverskridande. Viss
forbattringspotential finns dock pa projektledarniva, namligen samordning och stottning i mer mjuka
fragor som inte har med produktionen att géra. Tanken med detta &r att ge projektledarna en
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maijlighet att diskutera mer personalfragor och samarbetsfragor. Ett sadant forum tror vi skulle vara
till stort stod for en ny projektledare da denna kan ta hjalp fran de andra for att hitta in i
organisationen och foretagskulturen. Detta tror vi skulle 6ka takten for nya projektledare att bli
vardeskapande. Forumet skulle daven ge alla mdjligheten att kontinuerligt utvecklas som ledare,
framforallt i personalfragor vilket vi ser brister i idag.

5.7 Foretagskultur

Att skapa kunskapskontinuitet vid projektledarbyte i projekt Citybanan handlar till stor del om att fa
medarbetarna att vilja dela med sig av kunskap och folja projektets arbetssatt. Installningen till dessa
faktorer beror till stor del pa foretagskulturen i projektet.

Foretagskulturen i projektet anses vara 6ppen vilket har bekraftats av alla deltagare i studien. Den
Oppna foretagskulturen gor att det ar okej att stanna folk i korridoren eller ga 6ver till deras
arbetsplats ndr man behover hjélp. Detta kan Iata som en utopi men risken finns att man till slut inte
forsoker l16sa problemen sjalv eftersom det &r sa enkelt att be nagon annan l6sa problemen. Detta
leder till att man inte hinner med sina egna arbetsuppgifter. Detta problem finns redan till viss del i
projektet. For att fa arbeta med sina uppgifter ifred kravs det ibland att man drar sig undan och gér
sig otillganglig. Om den 6ppna foretagskulturen far dessa effekter ger det helt pl6tsligt motvand
effekt, det vill sdga att man blir helt otillganglig. En 6ppen foretagskultur ar bra sa lange den inte
missbrukas.

Projektmedarbetarnas installning till rutiner och arbetsséatt har visat sig vara dalig. Dessa tas inte pa
tillrackligt stort allvar och det finns dven de som nastan inte alls jobbar enligt det gemensamma
arbetssattet. Detta har visat sig vara ett genomgaende problem i projektet. Vi tror att en av
anledningarna beror pa foretagskulturen. Att inte anvanda rutiner och arbetsséatt kdnns allmant
accepterat i projektet. Eftersom dessa ar viktiga komponenter for att skapa kunskapskontinuitet vid
projektledarbyten maste detta problemomrade uppmarksammas och atgardas.

Eftersom projektet ar till storsta delen ar bemannat med inhyrda konsulter ger det en stor paverkan
pa féretagskulturen. Aven om projektet har en egen féretagskultur sd paverkas konsulternas
arbetssatt av foretagskulturen hos deras arbetsgivare. Detta kanske gor foretagskulturen i projektet
lite mer svarhanterlig men inte ndédvandigtvis ohanterlig. | projekt Citybanan har man inte aktivt
forvaltat foretagskulturen. Detta kan bero pa att ingen har axlat ansvaret. Det officiella ansvaret ma
ligga pa projektchefen men det gér dven manga andra uppgifter. For projektchefen ar det en
overmaktig uppgift att forvalta foretagskulturen da manga andra uppgifter maste prioriteras.

5.8 Rutiner och arbetssitt

Eftersom rutiner och kvalité ses som tva kritiska element for att ett megaprojekt skall lyckas ar de
viktiga inslag i denna studie. En anledning ar att det ar vanligt att s3 mycket som 30 % av personalen i
manga tjansteféretag arbetar med att ratta till fel som andra orsakat. Ett valkdnt problem i projektet
ar tidsbristen hos projektledarna. Rent teoretiskt finns det alltsa utrymme for att frigéra
projektledarna frdn 30 % av deras arbetsuppgifter om det gick att undvika att andra gér fel. Aven om
det i praktiken &r omojligt att helt undvika fel sa finns det mycket tid att spara. Om det gick att
minska den tid som projektledarna lagger ner pa att ratta till andras fel med halften, skulle
projektledarnas arbetsbelastning minska med 15 %. Denna tid kan da anvandas for att utbyta
erfarenheter med sina bitrddande projektledare eller fér att ga pa utbildningar.
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| och med den stundande ISO-certifieringen ar projekt Citybanan mitt uppe i en process dar de ser
oOver sitt arbetssatt. Detta innebar att rutiner kommer omarbetas men dven att nya rutiner maste tas
fram. For projektledarnas del kommer det innebara att de kommer bli delaktiga i framtagandet av
nya rutiner. Det dr nodvandigt att de ar delaktiga i framtagandet av sadana rutiner som de sjilva
kommer att anvanda, da det underlattar implementeringen nar de ar klara. Detta sikerstaller att
resultatet blir anvandarvanligt samtidigt som man férankrar behovet hos anvandarna. Det ar dven
nodvandigt att projektledningen jobbar mer aktivt for att fa medarbetarna att folja projektets
arbetssatt. Det ska inte vara accepterat att géra som man sjalv vill. Eventuellt skulle man kunna
inféra nagon typ av incitament exempelvis att Idpande redovisa vilket delprojekt som ar bast
respektive simst pa att félja projektets arbetssatt.

Ett tydligt exempel pa ovanstaende problematik ar avvikelsehanteringen, vilken inte alls anvands fullt
ut idag. Detta beror pa att den ar daligt forankrad hos medarbetarna och att féretagskulturen
signalerar att det ar okej att inte anvanda den. Detta ar olyckligt eftersom avvikelsehantering ar en
viktig del i kvalitetsarbetet. Om felen rattas till lokalt i delprojekten utan att reflektera éver varfér
felet uppstod sa nar projektet endast den larandeniva som kallas single loop learning. Om felet
istallet rapporteras som en avvikelse kan felet hanteras centralt for att ratta till ett eventuellt
systemfel som orsakade felet. Om fel hanteras pa detta satt har projektet natt en hogre niva av
larande namligen double loop learning. Pa sikt kan det innebéra att antalet problem som nya
projektledare stélls infor minskar.

Ett exempel pa hur viktigt det ar att utveckla nya rutiner tillsammans med anvandarna ar systematisk
kravhantering. Syftet med systematisk kravhantering uppfylls dven idag men det kravs onddigt
mycket administration eftersom det inte gick att fa anvdndarna att anvanda det ursprungliga
webbgranssnittet som fanns vid inforandet. Hade projektet lyckats motivera personalen att anvanda
webbgranssnittet hade man undvikit en hel del icke vardeskapande arbete.

Trots risken med att halla lankar uppdaterade &r det bra att behalla dessa atminstone i de styrande
dokumenten. Den som &r ansvarig for respektive dokument far helt enkelt uppdatera dessa
regelbundet. Att samla alla relevanta rutiner pa ett stélle &r valdigt bra, vilket projektet har gjort i
den alfabetiska lanklistan. Har ar det extra viktigt att lankarna halls uppdaterade. Annars finns risken
att man tappar fortroendet och slutar anvanda lanklistan. Som nytilltradd projektledare ar detta ett
extra anvandbart verktyg da det férenklar informationssékningar.

5.9 Digital infrastruktur

Som namnts i teorin ar den digitala infrastrukturen ett medel for att samla och férmedla kunskap. Vi
anser att projektets digitala infrastruktur bestar utav tva huvudsystem: intranatet Knuten och
dokumenthanteringssystemet IDA. Bada dessa system har projektet arvt fran Banverket vilket ocksa
ar skaparen av systemen. Utéver huvudsystemen finns flera mindre applikationer som pa ett eller
annat satt ar beroende av dessa. Rent spontant tycker vi att projektet har en valdigt mogen digital
infrastruktur med valutvecklade komponenter.

5.9.1 Intranitet

Intranadtet Knuten anpassades for projekt Citybanan for ca ett ar sedan. Delen for projekt Citybanan
ar val genomtankt bade vad det géller anvdandargranssnitt och innehall. Precis som allting annat
kommer det alltid att finnas forbattringspotential for projektets del pa Knuten men eftersom den
projektspecifika delen &r sa pass ny ar nog inte projektmedarbetarna redo fér nagra stérre och
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revolutionerande forandringar. Det galler att ndgonstans férsoka hitta en balans mellan arbetsro och
forbattringsarbete. | studien har vi anda hittat viss efterfragan pa forbattring. Ett forbattringsomrade
med Knuten som har kommit fram under studien ar ”Vem ar vem?” funktionen.

"Vem ar vem?” dr en av de viktigaste funktionerna for nya projektledare. Nar vi borjade studien
anvande vi oss kontinuerligt av funktionen for att identifiera personer att intervjua. Vi sag att det
fanns en del brister och darfor diskuterade vi olika forslag pa forbattring under intervjuseriens gang
och manga av forbattringsforslagen fick positivt stod. Till en bérjan saknas grundldggande
information som exempelvis vilken adress respektive deltagare sitter pa. Dessutom &r det frivilligt att
fylla i information om vilka arbetsuppgifter man har. Cirka 55 % av medarbetarna har fyllt i
information om vilken roll de har i projektet. Detta ar nagot som ses som grundlaggande for att skapa
en fungerande KM organisation, namligen att underlatta for medarbetarna att hitta en person med
viss erfarenhet. For att kunna utnyttja dessa tjanster fullt ut galler det att alla maste hjalpa till och
halla sina profiler uppdaterade.

Alla i studien sager att de anvander sig av ”"Vem ar vem?” men i olika omfattning. De som har arbetat
lange i projektet sdger att de sdllan anvander den medan nya medarbetare anvander den mer
frekvent. De erfarna anvander den for att hitta kontaktinformation till nya medarbetare, vilket sker
oftare nar organisationen expanderar vilket den gjort under genomférandefasen. De nya
medarbetarna anvander funktionen som stod i det mer vardagliga arbetet, for att koppla ansikte till
namn.

Det ar dven viktigt att géra personerna sékbara utifran den information som lagras, det ska vara lika
|att att hitta en person utifran arbetsuppgifter, delprojekt eller namn. For att kunna utfora dessa
atgarder géller det att de har stdd av ledningen sa att medarbetarna far tid att halla sina profiler
uppdaterade.

5.9.2 Databasen

Vi anser att projektets databas IDA ar gammalmodig och anvandargranssnittet ar krangligt och inte
speciellt sjdlvliarande. Daremot finns alla funktioner for att IDA skall kunna fullgéra sin uppgift som
dokumenthanteringssystem och verktyg for spridning av information i projekt Citybanan. For att det
ska fungera kravs det att alla anvander IDA sa som det ar tankt. Att ha ett fungerande verktyg for
delning av information ar en viktig faktor for att fa en fungerande KM organisation.

| dagsldget finns en viss uppgivenhet hos medarbetarna att ga in i IDA och leta efter information da
risken finns att det man letar efter inte har importerats till IDA. | dagsldget ar det endast de mest
kritiska dokumenten som garanterat lagras pa IDA. Detta beror pa den acceptans som rader att inte
anvanda programmet. Problemet ar att det inte ar forankrat hos personalen att anvanda IDA och
darmed nonchaleras det av medarbetarna. Det har framgatt under intervjuseriens gang att om man
inte vill anvdanda IDA sa kan man Iata bli, utan att behdva sta till svars for sitt agerande.

Eftersom vi inte har arbetat speciellt mycket med IDA eller genomgatt nagon utbildning ar det svart
att ge nagra utldtanden om huruvida man ar bra pa att utbilda medarbetarna i IDA eller inte. Det
utbildningsmaterial som finns pa Knuten &r riktat till hur man anvander programmet
funktionsmassigt men det ar inte dar problemet ligger for anvandarna. Problemet ligger i att de inte
vet vilka dokument som ska sparas och var. Utbildningen bor darfér utékas med en projektspecifik
del dar man gar igenom detta. Vi tror att ett regelbundet anvandande dven kan 6ka forstaelsen.
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En av de svarigheter som finns &r att hitta i IDA, vilket beror pa att man inte déper dokument
konsekvent. Hittills har man exempelvis dopt protokoll av en motestyp pa flera olika satt. | studien
har medarbetare efterfragat en lista for namngivning men sager dven att det skulle innebéra att
listan antagligen skulle bli ohanterligt ldng da projektet hanterar manga olika dokument. Det man
skulle kunna gora ar att hitta en namngivning som bygger pa vad det ar for typ av dokument och sen
skapa undergrupper. Denna typ av I6sning har man anvant sig av for att skapa mappstrukturen men
det gor inte dokumenten sékbara utifran innehall. Stor del av problemet ligger i att medarbetarna ar
ovana att spara dokument sa de ska bli anvandbara fér andra dn en sjalv. Som anvandare av IDA blir
man ganska nischad inom ett specifikt omrade i mappstrukturen, vilket i slutdndan begransar hur
mycket man egentligen maste lara sig. Som ny medarbetare ar det lika viktigt att lara sig hur man
sjalv skapar och namnger dokument som att hitta bland redan skapade dokument.

IDA kursens projektspecifika del skulle darmed kunna utdkas ytterligare for att dven fokusera pa hur
man ska namnge dokumenten for att andra lattare ska kunna hitta dem. Detta skulle dven ge en
forstaelse for hur man tidigare har namngivit dokumenten, vilket goér att man blir sjalvgaende
snabbare. Om man ber nagon skicka dokument vi e-post okar risken fér att man erhaller fel version.

5.10 Analysresultat

Efter att ha kopplat projektledningslara och knowledge management till det studerade projektet har
vi tagit fram vad vi tror ar grundférutsattningarna for att skapa kunskapskontinuitet, se figur 5.2.
Hantering av grundférutsattningarna kommer innebdra att projektet kan fortldpa med minsta
majliga paverkan oberoende av projektledare.

Projektledningslara
s Megaprojekt

s Projektledaregenskaper

s [Effektivare projektledning
Kommunikation

Kunskapskontinuitet

e Bevara kunskapoch
erfarenheteri
organisationen

e Kortare introduktion av
projektledare

+ Tydliga arbetsuppgifter

Knowledge management
s Explicit och tyst kunskap
s Kvalité

s Kartldggning av kunskap
e Overforing avkunskap

e Fdretagskultur
Mentorskap

Figur 5.2. Grundférutsdttningarna for kunskapskontinuitet som fdas genom att kombinera viktiga delar
av projektledningsléra och knowledge management.
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6. Diskussion och slutsats

| detta kapitel presenteras generella diskussioner och slutsatser for sdkerstéllande av
kunskapskontinuitet vid projektledarbyten i megaprojekt. Dessa har sammanfattats i en modell fér
sdkerstdllande av kunskapskontinuitet.

6.1 Problematik

Problematiken kring kunskapskontinuitet vid projektledarbyten i megaprojekt beror framst pa
megaprojektens stora komplexitet och omfattning. Som ny projektledare maste man hantera och ta
till sig en stor mangd information. Problematiken ar att géra denna informationsmangd hanterbar for
att kunna omsatta den till kunskap. Komplexiteten i megaprojekt forsvarar for nya projektledare att
forsta och satta sig in i uppgiften och omfattningen kraver projektledare med passande
ledarskapsstil.

6.2 Modell for sikerstallande av kunskapskontinuitet

Utifran analysen har vi stallt upp foljade modell, se figur 6.1. Vi anser att det ar dessa delar som
tillsammans sakerstaller kunskapskontinuiteten vid projektledarbyten. Om man i megaprojekt tar
fram en plan fér hur man skall arbeta med dessa delar tror vi att man kommer kunna sakerstilla
kunskapskontinuitet vid eventuella projektledarbyten.

Kunskapskontinuitet vid projektledarbyte

( Organisatoriska forutsittningar J

e —
Projektledarbyte

Scenario A

Férebyggande

2 arbete
i) S~ E
] — [ Gammal PL ] » Tid -
Scenario B
_ .
L Verktyg/Hjilpmedel J

Figur 6.1. Modell fér kunskapskontinuitet vid projektledarbyte.

66



Vi har valt att titta pa projektledarbytet utifran tva olika scenarion, se figur 6.1. Scenario A innebar
att man under en period gar gemensamt innan man lamnar 6ver helt. Detta forutsatter att man pa
forhand vet att en projektledare kommer falla bort ur projektet, exempelvis vid pensionsavgang.
Scenario B uppstar vid ett plotsligt bortfall som exempelvis vid sjukdomsbortfall. Att utarbeta skilda
beredskapsplaner utifran kartlagda scenarion ser vi som en nédvandighet for att minimera riskerna
for kunskapsforlust.

6.3 Behov och mal

Behovet av kunskapskontinuitet i projektledarrollen blir extra patagligt i megaprojekt. Detta beror pa
kombinationen av att projektet har flera projektledare och stracker sig 6ver lang tid, darmed okar
sannolikheten for projektledarbyten jamfort med mindre projekt. For att kunna forbattra
kunskapskontinuiteten i megaprojekt pa ett effektivt satt, krdvs det att behovet ar identifierat och
accepterat. Detta ar grundstenen som mojliggor framtagning av l6sningar for hur projektet skall
sakerstalla kunskapskontinuiteten.

Malet med kunskapskontinuitet ar att minimera de negativa effekter som ett projektledarbyte kan
innebara. Kunskapskontinuitet bidrar till att knyta kunskap till organisationen och korta ner
ledtiderna for introduktion av projektledare, vilka bidrar till 6kad kvalité pa slutprodukten.

Vi anser att det ligger i projektledningens intresse att uppmarksamma detta behov och formedla
vikten av det i organisationen. Detta for att organisationen ska kunna forbereda sig for kommande
projektledarbyten.

6.4 Forebyggande arbete
For att sdkerstalla att ett projektledarbyte blir framgangsrikt kravs det att organisationen gér en del
forebyggande arbete. De forebyggande atgarder som kravs for att lyckas oavsett scenario ar féljande:

¢ halla individuella arbetsbeskrivningar uppdaterade
e vetavad som kravs av en projektledare

* arbeta efter rutiner och arbetssatt

* fa med outtalade l6ften

e foraloggbok.

Da megaprojekt innebdr stora organisationer kravs det att man haller individuella
arbetsbeskrivningar uppdaterade. Detta for att tydliggéra i organisationen vem som skall géra vad
och vem som har mandat att fatta beslut. Det ar lattare att komma in i en ordnad och tydlig
organisation dn i en dar det rader oordning och kaos. Tydliga arbetsbeskrivningar gor att man vet
vilka arbetsuppgifter som skall prioriteras. Annars riskerar man som projektledare att fa for manga
arbetsuppgifter, vilket skapar ineffektiva projekt pa grund av stalltider.

Forutom att ha en tydlig definition av projektledarnas arbetsuppgifter maste man dven ha en tydlig
bild av vilka egenskaper som dessa maste ha. | megaprojekt dr det extra viktigt att dessa har 6vervikt
av ledaregenskaper snarare an specialkompetens, inom det projektspecifika omradet.
Specialkompetens &r istdllet nagot som féredras i mindre projekt. Detta betyder att projektledarna i
megaprojekt skall vara generallister snarare dn speciallister. Deras personligheter har ocksa
betydelse, som projektledare inom anlaggningsbranschen maste man vara samvetsgrann och kunna
motivera projektgruppen att vilja hjdlpa varandra.
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Det kravs att man som projektledare efterlever de rutiner och arbetssatt som finns eftersom man
dven ar en forebild for resten av projektorganisationen. Om alla projektledarna arbetade enhetligt
inom de grundlaggande omradena: planering, ekonomi och kvalité. Skulle detta innebéra att nya
projektledare kan ta stod i dokument som féregangaren har levererat och fraga kollegor vid
eventuella fragor. Att folja arbetssattet gor att kvalitetsbrister uppmarksammas och kan atgardas,
detta minskar risken fér nya projektledare att bega enkla misstag som andra sedan far atgarda, vilket
kostar tid for projektet.

Da organisationen snabbt kan férandras anser vi det vara viktigt att inte glomma de outtalade l6ften
och krav som givits av tidigare projektledare. Genom att kontinuerligt fora in krav och l6ften i
projektdokumentationen blir de officiella och tydliggdrs aven om projektet byter medarbetare. Detta
gor att kraven med storre sannolikhet kommer att uppfyllas. Om man gar miste om denna
information kan projektet bli lidande i slutet d@ man inte vet vad som har lovats externa parter.
Avsaknaden av intern information ger da externa parterna storre mojlighet att paverka framtida
I6sningar och satta storre krav pa projektet an vad som har blivit accepterat.

Eftersom projektledarna inte har ndgon producerande roll blir inte deras dagliga arbete
dokumenterat. Darfor anser vi att projektledaren tillsammans med sin bitradande projektledare bor
ha en gemensam loggbok, for att dokumentera 6ppna fragestallningar, hur de ska behandlas samt
kortfattat redovisa I6sningar. Detta underlattar vid bortfall fran projektet av projektledaren, da kan
bitradande projektledare ga in och lasa i loggboken vilka uppgifter som ar prioriterade och arbeta
vidare med dessa. Om nagra beslut tas nar projektledaren ar borta kan bitrddande projektledare
lagga in dessa beslut i loggboken. Asynkron information ar bra da en part inte kan narvara.

6.5 Ny projektledare

Manga av de atgarder som skall utforas ar lika nar en ny projektledare tilltrdder oavsett scenario.
Forst kommer vi behandla de generella atgarderna som géller bagge scenarion. Darefter kommer vi
behandla scenario A och B var for sig. Grundtanken med dessa atgarder ar att sa snabbt som mojligt
fa projektledaren att forsta vad rollen innebar i det specifika megaprojektet. Nedan listas vad som
generellt bor uppmarksammas vid projektledarbyten:

e sétta sigin i och forsta sina arbetsuppgifter

e lara sig projektets forutsattningar, historia och utveckling
¢ knyta kontakter och skapa natverk

e uppréatthalla ett forebyggande arbete

e skapa individuell arbetsbeskrivning.

Genom aktuella arbetsbeskrivningar blir projektledaren medveten om sina ansvarsomraden samt
vilka mandat man har som projektledare. For att ytterligare underlatta bor projektet anvanda
personliga arbetsbeskrivningar, vilket tydliggor vilken plats och roll man har i projektet.

For att kunna ta ratt beslut for projektet galler det att projektledaren har kunskap om projektets
forutsattningar och spelregler. Som ny projektledare ar det nédvandigt att tillgodogora sig projektets
forutsattningar, som exempelvis projektplanen. For att ta bra beslut som gor att projektet utvecklas
at ratt hall behover man dven kédnna till projektets historia och tidigare utveckling. Denna kunskap
erhalls fran projektets stodfunktioner och andra projektledare.
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Problem som uppstar i megaprojekt gar sallan att hantera sjalv, vilket gor det vikigt att ha goda
kontakter och relationer med samarbetspartners. For att sakerstalla att projektet inte tappar
kontakten med nagon part vid byte av projektledare ar det viktigt att ndtverka bade internt och
externt. Ett satt att gora detta pa ar att medverka vid olika moten och pa sa satt lara kdnna personer
och vad de arbetar med samt delta aktivt i team-building aktiviteter.

Som ny projektledare far man inte glomma bort det forbyggande arbetet, dd man aldrig vet nar man
sjalv kommer falla bort. Nar man borjar kdnna sig varm i kldderna bér man reflektera 6ver sin
introduktion for att se om den gar att forbattra, antagligen har forutsattningarna i projektet
forandrats eftersom férandringstakten ar hog i megaprojekt och darfor bor introduktionen anpassas
vartefter.

Da projektledaren vet hur projektet ser ut géller det att uppdatera arbetsbeskrivningen. Den nya bor
redogora for hur samarbetet med den bitradande projektledaren ska se ut for att hitta en
arbetsfordelning som bada ar néjda med. Majligen kan den bitrddande projektledaren ansvara over
storre omraden till en borjan och lata projektledaren ta 6ver dessa allt eftersom denna vaxer in i
rollen.

6.5.1 Scenario A (Planerad évergang)

| scenario A har den nya projektledaren formanen att introduceras under en langre tidsperiod déar
den tidigare projektledaren successivt kan lamna over arbetsuppgifter till dess att denna faller bort.
Det gar inte att generellt sdga hur lang denna 6vergangsperiod bor vara da forutsattningarna
fordandras kontinuerligt i alla projekt. Komplexiteten i uppgiften bér vara nagot som projektledningen
tar i beaktning da de faststaller tidsatgangen for 6vergangen.

For att komma in i projektledarrollen tror vi det kravs att man redan fran dag ett far egna
arbetsuppgifter och ansvarsomraden dven om man gar tillsammans med den tidigare projektledaren.
Genom att fa egna arbetsuppgifter tvingas man att ta reda pa fakta sjalv och darmed borjar
projektledaren lara kdnna organisationen, annars finns risken att man som ny blir serverad med all
information och darmed tar det langre tid att satta sigin i projektet.

6.5.2 Scenario B (Abrupt slut)

Vid ett abrupt bortfall galler det att snabbt hitta en ersattare, under tiden géller det att tillsdtta en
person som tillfalligt kan ta ansvaret. Denna behoéver inte nédvandigtvis vara lampad eller villig att ta
over pa lang sikt men kan agera tillfélligt, exempelvis en bitrddande projektledare som redan ar insatt
i projektet. Om ingen bitradande finns kan istdllet ersattaren vara en person med hog befattning i
organisationen, vilket gor att denna formodligen har stor kinnedom om organisationen. Tanken ar
att om erséattaren inte kan 16sa problemen sjélv vet denna troligtvis vem han/hon kan védnda sig till.
Den tillfalliga ersattaren kommer dven fa ta ett storre ansvar for introduktionen av den nya
projektledaren. Tanken ar inte att de ska ga parallellt utan att han ska stotta den nya projektledaren.
Vid scenario B maste organisationen ta ett stérre ansvar for projektledarens uppgifter jamfért med
scenario A, da organisationen till en borjan kan mer om dennes uppgifter dn projektledaren sjalv.
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6.6 Organisatoriska forutsattningar
For att stodja sjalva projektledarbytet oberoende scenario sa har vi identifierat organisatoriska
forutsattningar som vi anser viktiga, se figur 6.2.

/ Organisatoriska forutsattningar \
e foretagskultur e fungerande stodfunktioner
* ledningens engagemang ¢ enhetligt arbetssatt
e personalfunktion e geografiskt avstand
e egen kompetens inom viktiga omraden

\_ )

Figur 6.2. Organisatoriska férutsdttningar.

Foretagskulturen ar viktig da det ar den som skapar forutsattningarna for att lyckas med projektet.
En dalig foretagskultur kan forstéra nyttan av alla andra atgarder. Darfor ar det viktigt att ha nagon
som aktivt och kontinuerligt jobbar med att forvalta denna. Det gar inte att forlita sig pa system- eller
konsultlésningar, utan den kan bara skapas av organisationen sjalv. En bra féretagskultur skall framja
samarbetet mellan alla parter i organisationen. Detta kraver att man har fortroende foér varandra,
vilket i sin tur minskar lasningar mellan medarbetarna. Om man later foretagskulturen leva sitt eget
liv riskerar man att den paverkas allt for mycket av negativa inslag. Ofta ar det de negativa sakerna
som diskuteras och far stor plats i vardagen, vilket gora att de positiva gloms bort. Om féretaget
valjer att bemanna megaprojektet till stor del med konsulter, 6kar behovet av kontroll och styrning
av foretagskulturen. Detta forsvarar att skapa en gemensam foretagskultur da manga ar vana med en
annan foretagskultur.

Projektledningens engagemang ar viktigt i alla fragor, fran att styra 6ver foretagskulturen till att
stotta personalen i sakfragor. For projektledningen ar det extra viktigt att ha fortroende for sina
narmaste medarbetare, projektledarna, eftersom de har stort ansvar utat i organisationen och har
mojlighet att paverka manga viktiga beslut. Ledningen bor dven marknadsfora projektet externt och
internt for att sakerstalla bra forutsattningar for att kunna utvecklas.

Da megaprojekten vaxer sig stora under vissa perioder tror vi att ett megaprojekt skulle ha nytta av
en renodlad personalfunktion. Ett megaprojekt har om man ser till storleken pa personalstyrkan mer
likheter med en vanlig linjeorganisation an med ett vanligt projekt. Denna funktion skulle kunna
stotta organisationen pa flera nivaer t.ex. hjdlpa nya medarbetare in i projektet och ansvara for
personalens kompetensfoérsorjning. Personalfunktionen skulle kunna vara ett viktigt stod da scenario
B intréffar och den nya projektledaren inte har nagon att luta sig mot for att lara kdnna
organisationen och personalen.

Att projekt anlitar personer fran viktiga kompetensomraden ar en stor férdel om man ser till
tidsaspekten i megaprojekt. Det géller att kunna ta ratt och snabba beslut for att ha en hog takt i
projekten. Personal med hog kompetens inom viktiga omraden sékerstaller att fragorna prioriteras.
Det underlattar daven for projektdeltagarna att de direkt vet vem de kan vanda sig till for att fa hjalp
med problemet. Detta gor att fler snabba beslut kan tas som har mer beslutsunderlag bakom sig,
vilket minskar risken for felaktiga beslut i projektet.
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En fungerande stodfunktion med blandad kompetens ar viktigt for att kontrollera och stoédja alla
delar i projektet. Stodfunktionerna kan da de har konstant insikt i alla delprojekt kvalitetssdkra
arbetet kontinuerligt. Detta leder till att delprojekten tvingas dela med sig av upptackta problem och
kan utfora mer langsiktiga I6sningar. Darmed lyfter sig organisationen till double loop learning.
Stodfunktionerna kan dven férmedla I16sningar mellan delprojekten for att 6verfora mer kunskap.
Stodfunktionen kan dven fungera som ett extra stod for nya medarbetare pa alla nivaer, da de
besitter mycket kunskap om l6sta problem. Detta ser vi som speciellt viktigt vid scenario B.

Vi anser att det &r viktigt att halla ihop projektet. Man kan inte generellt sdga vad megaprojekt bor
gobra enhetligt men vi vill trycka pa att det &r projektledningens ansvar att ta fram en plan for
projektet och sen se till att den implementeras. Att ha rutiner och arbetsatt som ar forankrade i
projektet ar en grundférutsattning for att ett megaprojekt ska fungera da medarbetarna annars
riskerar att falla in i gamla vanor dar alla gor pa sitt eget satt. En rekommendation ar att delprojekt
ska férsoka sammanstalla sa mycket information som majligt utifran formalia vid rapportering da det
underlattar for mottagaren att bedéma hur projektet ligger till. Att dessutom ha en dialog mellan
sdandaren och mottagaren om hur informationen bast ska levereras skulle ytterligare sakerstalla att
informationen nar fram.

Huruvida ett megaprojekts projektorganisation ska vara centraliserad eller decentraliserad ar svart
att sdga. Daremot géller det att veta vilka fér och nackdelar som uppstar beroende pa vilken 16sning
man valjer. Som tidigare namnts far man férdelen med synkron kommunikation med dem man sitter
néara. Risken med att lata delprojekten sitta nara varandra ar att delprojekten inte kan koncentrera
sig pa sina arbetsuppgifter utan blir involverad i andras problem.

6.7 Verktyg och hjilpmedel
For att forbattra forutsattningarna vid projektledarbyte i megaprojekt bor det finnas ett antal verktyg
tillgangliga som kan fungera som hjalpmedel, se figur 6.3.

Verktyg/Hjilpmedel

e |T-stod ¢ utbildning
* mentorskap e rutiner och arbetsatt

Figur 6.3. Verktyg och hjdlpmedel.

6.7.1 IT-stod

| megaprojekt blir informationsflodet mer omfattande @n i mindre projekt. Detta informationsfléde
blir efter ett tag helt ohanterligt utan hjalp av digital infrastruktur. For att hantera informationsflédet
i megaprojekt ar det darfor nodvandigt med ett intranat. Ett bra intranat ar val genomtankt och
innehaller ratt funktioner, varken for fa eller for manga. For att kunna nyttja innehallet pa intranatet
maste anvandargranssnittet vara anvandarvanligt. Hela syftet med intranatet kan fallera om
granssnittet utformas fel, det ar darfor viktigt att det utformas i samverkan med anvandarna.
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Megaprojekt kan stundtals ha valdigt manga projektmedarbetare. Som ny medarbetare i ett
megaprojekt har man stor nytta av ett komplett och lattillgdangligt register 6ver alla
projektmedarbetare. For att gora detta register anvandbart tycker vi att varje medarbetare skall ha
sin egen profil i registret. Forutom bild skall denna profil innehalla:

* namn
e befattning

¢ vilken del utav projektet man tillhor

e telefonnummer

e e-post adress

e fysisk adress om projektet ar uppdelat i flera projektkontor.

Utover dessa punkter vill vi dven att man bifogar ett kort CV som beskriver vad man for tillfallet
jobbar med men aven tidigare erfarenheter bade inom och utom projektet. For att fa registret att
fungera maste projektledningen forma medarbetarna att kontinuerligt uppdatera sin profil och
pavisa de fordelar som uppkommer da man blir mer sékbar. | figur 6.4 visas ett forslag pa hur en
medarbetarprofil skulle kunna se ut.

/ \ Namn:

Befattning:

Delprojekt:

BILD

Telefonnummer:

E-post adress:

K j Adress:

Cv

Interna uppdrag Externa uppdrag
Byggledare delprojekt A 200X-200X | Teknikansvarig 200X-200X
Teknikchef 200X-200X | Projektledare 200X-200X

Projektledare delprojekt A 200X-

Figur 6.4. Férslag pd utformning av medarbetarprofil.

| megaprojekt ar det nédvandigt att ha en databas for lagring av dokument eftersom denna typ av
projekt genererar stora mangder dokumentation. Genom att lagra dessa dokument elektroniskt blir
de lattare att hitta samtidigt som de blir [attare att distribuera. Istallet for att skicka hela dokument
via e-post skall det ga att skicka lankar till dokumenten i databasen. Detta underlattar arbetet med
versionshantering. Vid implementering av en databas i megaprojekt maste valet av denna vara noga
genomtankt eftersom det efter en tid blir omojligt att byta databas pa grund av den stora mangd
dokumentation som da uppstatt. Databaser bygger oftast pa en mappstruktur som anvands for att
organisera dokument efter innehall. Av samma anledning som val av sjalva databasen blir dven
mappstrukturen efter ett tag omajlig att dndra. Detta betyder att projektet efter ett tag maste
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acceptera databasen som den ar. Aven en ogenomténkt databas kan fylla sin funktion om dn med lite
hogre arbetsinsats. En ogenomtadnkt databas som anvands som den ska ar battre dn att inte anvanda
nagon databas alls. Darfér maste projektledningen se till att databasen anvands oavsett om den
anses bra eller dalig. Gar det inte att fa medarbetarna att anvanda databasen enbart genom att
forankra behovet maste man ta till andra metoder, exempelvis avstamning av anvandningen varje
kvartal. Aven vikten av att bifoga bra sékord bér forankras i organisationen, for att sakerstilla att
dokumenten blir s6kbara och darmed dven gar att hitta i framtiden.

6.7.2 Mentorskap

Vi anser att megaprojekt bor ha mentorsprogram pa projektledarniva. Med detta menas att
projektledaren skall agera mentor for eftertradare i scenario A. Eftersom projektledare i megaprojekt
bor vara erfarna personer kan projektet ta tillfallet i akt att fora deras kunskap vidare. Detta kan
goras genom att lata projektledaren agera mentor nér det tillsatts en ny bitrddande projektledare
eller liknande roll. Mentorskap ar ett effektivt satt att fora 6ver bade explicit och tyst kunskap.

Ett mentorsprogram maste vara genomtankt pa forhand med en upprattad tidplan bestaendes av
bland annat fasta tidpunkter for avstamningar. Det maste finnas generella rutiner fér hur projektet
skall jobba med mentorsprogram men programmen maste dven individuellt anpassas for att passa
mentorn och adepten i fraga. Eftersom det ar kostsamt att ha tva projektledare som gar parallellt gor
det att langden pa ett sddant mentorsprogram kommer vara begransat. Dock sa tror vi att det i
megaprojekt bor paga i minst ndgra manader. | det andra fallet med bitrddande projektledare, skall
mentorsprogrammet anvandas for kompetensutveckling. | detta fall handlar det om en langsiktig
plan och behover darfér inte vara lika intensivt, vilket gor att detta mentorsprogram kan paga under
langre tid. | detta fall kan man bestamma en tid for utvardering och om det finns ett fortsatt behov
gar det att férlanga programmet men kanske i en annan omfattning.

Megaprojektens omfattning betyder oftast langa ledtider fér nya projektledare att komma in i
projektet. Vi tror att mentorsprogram kan korta ledtiden for att verlamna fran en projektledare till
en annan men aven bidra till battre kompetensutveckling av bitrddande projektledare.

6.7.3 Utbildning

Megaprojekt stracker sig vanligtvis 6ver lang tid, vilket gor att projektet maste ta storre ansvar for
kompetensutveckling fér medarbetarna jamfért med mindre projekt. For att kunna planera
kompetensutvecklingen i megaprojekt maste kunskapen i projektet forst kartlaggas genom en
kunskapsrevision. Darefter kan den personliga utvecklingen planeras for respektive medarbetare,
mojligen kan personalen arbeta med andra kollegor for att ldra sig av varandra, da man efter
kunskapsrevisionen kadnner till varandras kunskaper. Megaprojekten maste dven regelbundet
utvardera hur man jobbar med kompetensutveckling och se dver sina utbildningar.

6.7.4 Rutiner och kvalité

Vid utarbetande av rutiner och vid férandringar av arbetssatt maste organisationen hela tiden ta
hansyn till anvdndarna for att sdkerstalla att slutprodukten kommer att anvandas i sa stor
utstrackning som majligt. Bakom varje rutin finns det alltid ett syfte som skall uppnas. Darfér maste
projektledningen vaga krava att man foljer rutiner for att pa sa vis sakerstélla syftet. Projektledningen
maste dven vidta atgdrder om medarbetare slutar folja rutiner eller slutar arbeta enligt arbetssattet.
For att underlatta tillgangligheten av rutiner bor projekt anvanda lankar i viktiga dokument och se till
att det finns en sammanstallning med lankar till alla viktiga rutiner.
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7. Rekommendationer till projekt Citybanan

I slutsatserna ges férslag pG hur megaprojekt kan sdkerstdlla kunskapskontinuiteten vid
projektledarbyten. Vi anser att projekt Citybanan ér ett moget megaprojekt men som vanligt finns det
en sténdig férbdttringspotential. Det dr dock inte rimligt att ta sig an alla I6sningar pd en gang, da
det skulle innebdira allt for stora féréindringar. Dérfér har vi i detta kapitel valt att plocka ut de
I6sningar som projekt Citybanan bor bérja med samt en kort beskrivning av hur projektet skall se pd
I6sningarna.

7.1 Foretagskultur
Foretagskulturen genomsyrar hela organisationen och det ar dar samtliga grundférutsattningar
skapas, bland annat kunskapskontinuitet vid projektledarbyten.

Huvudansvaret for foretagskulturen ligger hos projektledningen men forvaltas av alla i hela
organisationen. Det ar darfor viktigt att projektledningen formedlar sina varderingar till alla i
organisationen. Vid motgangar i organisationen géller det att direkt hantera dessa och inte lata dem
vaxa sig starka.

En malsattning med férandring av féretagskulturen i projekt Citybanan handlar framst om att félja
arbetssattet men dven att motivera medarbetarna att anvanda de verktyg och hjalpmedel som finns.
Om projektledningen har beslutat att ett system ska anvandas av projektet ska det dven anvandas av
alla berdrda utan undantag. For att kunna gora detta tror vi att de ansvariga maste bli battre pa att
pavisa de fordelar som uppstar da alla anvander samma system samt vaga stalla krav pa
anvandandet.

Vi tror att projekt Citybanan behéver utse eller tillsatta en person som ansvarar fér ovanstaende och
som har bade tid och engagemang for uppgiften. Dessutom kravs det att personen blir accepterad i
organisationen och projektledningen tydligt gar ut med att denna person har mandat och fértroende
att gora de forandringar som kravs.

7.2 Introduktionsrutin

Projektet bor skapa en genomtankt och generell introduktionsrutin for nya projektledare. Att redan
ha en utarbetad rutin innebar att atgarder inte behdver hastas fram nar det blir aktuellt. Detta blir
extra viktigt nar Scenario B intraffar. Syftet med rutinen ar att skapa en planerad och strukturerad
introduktionsperiod som ar vardeskapande.

Denna introduktionsrutin bér kontrollera att den nya projektledaren far faststallda arbetsuppgifter
fran dag ett samt hur denne ska for halla sig till den generella utformningen av
mentorskapprogrammet. Rutinen skall darmed bara sakerstalla att dessa tva delar alltid kontrolleras
vid rekrytering av nya projektledare, utover dessa boér varje introduktion skraddarsys utifran
individens behov och férutsattningar.

Som avslut for introduktionen skall rutinen utvarderas av varje ny projektledare, for att se over om
den gar att forbattra pa nagot satt. Pa sa satt far man en kontinuerlig och naturlig utveckling av
rutinen av den person som ar mest insatt i hur man arbetar med rutinen.
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7.3 Utoka "Vem ar vem?”

Som ny projektledare i ett megaprojekt med manga personer kravs det mycket stod av medarbetarna
for att komma in i projektet. Darfor bor “Vem ar vem?” utdkas for att gora det lattare att hitta
medarbetare utifran arbetsuppgifter och erfarenheter.

Att ha en valutvecklad ”"Vem ar vem?”-funktion ar inte bara en stor fordel for nyanstallda utan dven
viktigt for de mer erfararna personerna i projektet da organisationen kontinuerligt férandras med
nya medarbetare. Med en utdkad profil for alla medarbetare skulle dven de mer erfarna
medarbetarna kunna stota pa ovantade kunskaper i organisationen. Dessa skulle annars foérbli dolda
och darmed skulle organisationen ga miste om redan férvarvad kunskap.

For att utoka denna funktion kravs en insats av varje medarbete och diarmed kravs det en acceptans i
organisationen att denna forandring ar bra. Om endast ett fatal medarbetare fyller i de utokade
uppgifterna gar hela satsningen forlorad. Det ar darfor viktigt att pa projektledningsniva bestamma
huruvida denna satsning skall genomféras eller ej. Detta skulle sdkerstalla att hela organisationen
genomgar forandringen.
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8. Epilog

Detta kapitel avrundar examensarbetet genom att IGta oss som férfattare reflektera fritt kring
resultatet och vigen dit samt ge férslag pa fortsatta studier. Vi har valt att reflektera kring fradgor och
problem som antingen har gatt ovdntat bra eller ddligt. Under studiens gang har det dykt upp
intressanta fragestdllningar som inbjuder till fortsatta studier vilka vi vill féra vidare till kommande
examensarbetare och forskare.

8.1 Reflektion

Under examensarbetets gang har det funnits ett genomgaende problem namligen att sdkerstélla att
vi inte avviker fran problemformuleringen. Eftersom det ar vi sjdlva som har formulerat problemet
har vi inte fatt nagra forslag eller idéer pa hur en l6sning skulle kunna se ut eller vad den skall
innehalla. Darfor dgnades forsta tiden av studien till att finna vilka omraden som skall ingd i
I6sningen. Darefter har vi kunnat fokusera oss pa dessa omraden och hur dessa skall hanteras for att
skapa en I6sning som svarar pa problemformuleringen. Vi har vid flera tillfallen kant oss vilsna och
varit tvungna att stélla oss fragan: pa vilket satt bidrar detta till I6sningen for var
problemformulering? Vi tror att det har varit valdigt bra att vara tva personer som utfort studien, da
vi har utgatt fran en bred fragestallning. Att vara tva mojliggjorde att vi kunde bolla idéer med
varandra och driva studien framat. Till en bérjan var studien bred och omfattade mycket mer dn vad
som redovisas i vart l6sningsforslag. Studien har successivt konvergerat till den slutgiltiga 16sningen
som bestar av nagra noga utvalda omraden som har studerats mer ingaende. Vi kdnner oss ndjda
med I6sningen och anser att det ar viktigt att inte bara stirra sig blind pa sjalva projektledarbytet
utan aven ta hansyn till de forutsattningar som finns runt omkring, som inte ar lika sjalvklara men
indirekt har stor betydelse. Vi ar ndjda med den teoretiska referensramen som vi presenterade i
litteraturstudien. Den har férdjupat var kunskap inom de valda teoretiska omradena, vilket har gett
oss stod i funna problem men den har dven hjalpt oss att hitta problem som annars skulle forblivit
oupptackta.

Under studiens gang har forutsattningarna férandrats flera gadnger. Fran borjan var tanken att alla sex
delprojekt skulle inga i studien vilket vi anpassade upplagget efter. En bit in i studien visade det sig
att vi bara kunde studera fem delprojekt, vilket gjorde att vi fick gora vissa andringar pa upplagget.
Dessutom har projektet anstallt tva bitrddande projektledare under studiens gang. Den forsta av de
tva kom in sa pass tidigt att vi kunde anpassa upplagget till att &ven omfatta denne. Den senare kom
dock in sa pass sent att vi har valt att slutfora studien utifran de forutsattningar som fanns innan
denna borjade. Det har vid flera tillfallen aven dykt upp uppgifter som har dndrat vara
forutsattningar pa ett eller annat satt. Vi reflekterade redan i ett tidigt skede 6ver att infora ett
mentorskap da vi inte hittade nagot sadant inom projektet. Langt senare visar det sig att Banverket
har ett mentorsprogram dar flera projektdeltagare kommer delta.
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Vi har varit beredda pa att det skulle krdvas god framforhallning for att boka tid for intervjuer, vilket
gjorde att vi sag till att vara ute i god tid. Dock sa hiande det nagra ganger att respondenterna blivit
tvungna att avboka med kort varsel. Detta har gjort att vi blivit tvungna att boka om nagra intervjuer,
vilket har paverkat var planering. Vi blev exempelvis tvungna att avsluta intervjuserien senare an
planerat pa grund av en ombokning. Ddremot har alla varit tillmoétesgaende att boka intervjuer och
endast en projektledare har inte kunnat deltagigt.

Var tid pa projektkontoret har varit 6ver forvantan. Vi har blivit val mottagna och omhandertagna av
alla inblandade. Manga har visat stort intresse for var studie och delat med sig av sina kunskaper och
erfarenheter fran projektet. Detta har motiverat oss att géra vart basta.

8.2 Fortsatta studier

Under examensarbetets gang har vi sett behov av att I6sa andra fragestallningar an bara var egen. Vi
har valt att presentera de fragestéllningar som vi tycker ar intressanta och kan fungera som upplagg
for framtida examensarbeten.

8.2.1 Sdkerstilla kunskapsaterforing vid projektavslut

Projekt Citybanan ville att vi dven skulle inkludera hur projektet skall forhalla sig till
kunskapsaterforing vid projektavslut. For att kunna gora ett bra examensarbete valde vi att avgransa
vart arbete till att endast galla kunskapskontinuitet vid projektledarbyte. Dock ar det valdigt viktigt
att veta hur megaprojekt skall forhalla sig till kunskapsaterféring vid avslut och att det kommer med i
planeringen sa tidigt som mojligt. Vi tycker att detta ar en fragestéallning som kan hanteras i ett
separat examensarbete.

8.2.2 Utvirdering av ISO-certifiering av megaprojekt

Projekt Citybanan haller for tillfallet pa med att férbereda I1SO-certifiering av projektet vilket daven har
paverkat vart examensarbete. Denna certifiering innebéar en hel del férandringar och ny aktiviteter i
projektet. Vi tror att det skulle kunna vara intressant att studera ett megaprojekt som genomgar en
ISO-certifiering for att se vilka lang och kortsiktiga effekter det har. En intressant aspekt kan vara att
utreda skillnaden pa kvalitetssystemet fore och efter certifieringen. Hur mycket paverkar ISO-
certifieringen utformningen av nya rutiner i projektet? Det skulle dven vara intressant att studera hur
certifieringen paverkar féretagskulturen.

8.2.3 Okad kunskapséverféring inom projektet

Projekt Citybanan ar uppdelat i sex delprojekt som trots uppdelningen har mycket gemensamt.
Genom att samarbeta mer med varandra skulle delprojekten undvika att utarbeta flera I6sningar till
samma problem. Som det ar nu blir ledtiderna onddigt langa och kostnaderna onddigt hoga. Darfor
skulle det behovas ett examensarbete som utreder hur delprojekten kan bli battre pa att formedla
I6sningar till de andra delprojekten. Detta skulle kunna behandla bade hur kommunikationen mellan
delprojekten skall organiseras men aven utvardera olika tekniska I6sningar som skulle kunna forenkla
kunskapsoverforing mellan delprojekten exempelvis videokonferenser.
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Delprojekt City, Dahl Peter.

Bitradande projektledare (2009-11-04)
Delprojekt Soder, Westberg Helena.

Kvalitetshandlaggare (2009-09-24)
Projektstdd, Widholm Krister.
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Projektchef (2009-11-03)
Averstad Kjell-Ake.

Projektledare (2009-10-06)
Delprojekt Arsta, ®hman Joacim.

Projektledare (2009-10-13)
Delprojekt Norr, Jonsson Peter.

Projektledare (2009-10-14)
Delprojekt City, Pehrsson Lars.

Projektledare (2009-10-20)
Delprojekt Séder, Lindholm Lars.

Projektledare (2009-11-17)
Delprojekt Gemensam produktion, Nyqvist Havin.

Stabschef (2009-09-08)
Projektstod, Ytterstene Joachim.

Stabschef (2009-11-05)
Projektstod, Ytterstene Joachim.

Systematisk kravhandlaggare (2009-10-02)
Projektstdd, Henrikson Erik.

Teknikchef (2009-10-02)
Projektstod, Sennerby Dan.

Tekniksamordnare (2009-10-14)
Projektstod, Gustafsson Anders.

Banverkets intranat Knuten
Projekt Citybanans startsida. Tillgdnglig pa Knuten. [Hamtad: 2009-10-05].

Investerings mentorprogram. Tillganglig pa Knuten. [Hamtad: 2009-10-12].
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Bilagor

Bilaga 1. Frageformulir for forsta intervjun

Vilken roll och vilka arbetsuppgifter har du i projekt Citybanan?

Vilka tidigare erfarenheter har du?

Vad har du for utbildning?

Hur lange har du jobbat inom projekt Citybanan?

Hur blev du introducerad i projektet?

Hur blev du insatt i dina arbetsuppgifter?

Hur lang tid tog det att bli insatt i projektet?

Hur ser arbetsférdelningen ut mellan ordinarie och bitradande projektledare?

Har du uppgifter utover din ordinarie funktion?

Vilka &r dina rapporteringsvagar (upp/ner)?

Vilka ar dina ndarmaste medarbetare?

Hur anvander du dokumenthanteringssystemet och hur tycker du att det fungerar?
Underlattar dokumenthanteringssystemet for dig i ditt vardagliga arbete?

Hur mycket tid lagger du pa att lagga in information i databasen och hur mycket tid lagger du
pa att hamta information fran databasen?

Gor du detta kontinuerligt eller endast vid delmal/checkpoints?

Tror du att det gar att knyta mer kunskap till organisationen? | sa fall hur?

Kanns det naturligt att dela med sig av information inom projektet?

Hur ser kunskapskommunikationen ut vid moten? Vilka moten &r mest larorika och pa vilket
satt?

Vad anser du ar syftet med att ta upp problem och framgangar pa méten?

Hur ser utbildningsutbudet ut pa projektledarniva? Gar du nagon utbildning?

Gar det att fa tag pa personer utifran t.ex. tidigare projekt, kompetens eller befattning?
Hur ser du pa kommunikationen mellan olika projektledare?

Har du ambitioner att bli projektledare framoéver?
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Bilaga 2. Slutgiltigt intervjuunderlag

Overgripande
« Ar det okej att vi inte anonymiserar dina svar?
e Beratta lite om dig sjalv och din bakgrund.
e Hurlange har du jobbat i projektet?

Projektledning

e Hur skiljer sig projektledarens uppgifter mot bitradande projektledares uppgifter?

e Hur foérhaller ni er till individuella arbetsbeskrivningar i ert delprojekt?

e Skulle bitradande projektledaren kunna ta éver som projektledare i ert delprojekt?

e Vilka forutsattningar kravs for att kunna ta 6ver som projektledare?

e Far bitrddande och ordinarie projektledare tillrackligt med tid tillsammans?

e Pavilket satt forsoker du motivera projektgruppen och vilka egenskaper hos dig gor att
gruppen tar till sig det du sager?

e Far du tillrackligt stod i personalfragor? Vem har hand om personalen och personalfragor i
ert delprojekt?

e Vilka kommunikationsfrimjande aktiviteter finns i projektet, exempelvis team-building?

Historiska aspekter
e Vet du hur projektet har formats till vad det ar idag?
e Tycker du det ar viktigt att veta vad som har hant i de tidigare skedena av projektet?
e Om ja—Vilka omraden ar viktigast att fora vidare i projektet?
* Om nej—Finns det inte risk att redan utredda fragestallningar tas upp igen?
e Finns det I6ften och krav av mer inofficiell karaktar som maste foras vidare till en ny
projektledare?

Systematisk kravhantering
e Hur arbetar du med den systematiska kravhanteringen/hur mycket delegeras?
e Tycker du att det ar ett bra hjalpmedel?
e Ger det en 6vergripande bild av hur projektet ligger till?
e Finns det nagon forbattringspotential eller utékning av tillampningsomraden?

Foretagskultur
e Hur mycket har ert delprojekt gemensamt med de andra delprojekten?
e Hur mycket stéd har du genom de styrande dokumenten projektplan, projekthandbok och
genomforandeplaner for delprojekten?
*  FOr- och nackdelar med lanklistor i dokumenten?
e Fortroende for varandra inom organisationen, ar det for latt att be om hjalp?
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Explicit kunskap

Knuten
0 Hur anvands knuten (Citybanans startsida)? Haller du dig uppdaterad med de
nyheter som presenteras dar? Fattas det nagonting?
0 Huranvander du "Vem ar vem”? Diskutera vara forbattringsforslag.
IDA
Vad tycker du generellt om IDA? For-/nackdelar?
Hur arbetar du med IDA?
Lagras det for mycket eller for lite information i IDA?
Hur tycker du att det fungerar att leta efter dokument i IDA?

o O O O O

Hur tycker du det fungerar att lagga till samt ange attribut och metadata?

Tyst kunskap

Hur mycket kunskap overférs vid spontana moten respektive i forbestdmda moten?

Hur mycket av din arbetstid spenderar du pa méten och hur stor del av denna tror du ar
vardeskapande?

Hur vél forbereder sig folk i allménhet infor sina moten? Skickas det nagonsin ut
dagordningar eller liknande innan moéten?

Skulle man kunna minska antalet moten genom battre férberedelser?

Ar det fér mycket méten? Gar det att hantera p& ndgot annat satt?

Ar det geografiska avstandet mellan delprojekten ett problem?

Kvalité

Rutiner
0 Vilka ar de viktigaste rutinerna som du tillampar i ditt dagliga arbete?
0 Tycker du att det ar I4tt att hitta rutiner/beskrivningar/instruktioner?
0 Arde litta att forstd och implementera?
Hur ser du pa kvalitetsarbetet infor ISO-certifieringen?
Hur kan kvalitetssystemet férenkla fér dig som ordinarie/bitréadande projektledare?
Asikter om den alfabetiska lanklistan? Finns allt som behévs i den?
Dina asikter om avvikelsehantering och lite om hur det anvands? Vet du vad en avvikelse &r?

Enhetligt projekt

Hur viktigt tycker du det ar att alla delprojekt jobbar pa ett enhetligt satt?

Vad ar det som bor goras pa ett enhetligt satt?

Vilket stod far ni fran projektets stédfunktioner som exempelvis teknik, miljo, stab mm?
Hur mycket av kunskapsutbytet mellan delprojekten sker med hjalp av stodfunktionerna?

Ovrigt

Om du skulle vilja att sluta idag, hur skulle du vilja féra 6ver din kunskap till din eftertradare?
Skulle dagbok vara en mojlighet att dokumentera dina arbetsuppgifter?

Ar det sjalvklart for dig vem som &r beslutsfattare i alla ldgen?

Finns det ndgra andra omraden, forutsattningar, verktyg eller metoder som du tror skulle
kunna vara intressant foér vart arbete?

Utbildningsmojligheter? Vilka utbildningar har du gatt? Saknar du nagra utbildningar?
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Bilaga 3. Utrakning av tid i projektet

Nedan i tabell 1 foljer en utrdkning av medelvardet for ordinarie respektive bitradande
projektledares ar i projektet. | figur 1 har ett diagram plottats for att visa hur tiden i projektet for
ordinarie och bitrddande projektledare varierar mellan respektive delprojekt.

Ordinarie Bitradande

Projektledare Projektledare Delprojekt

5 1,5 City

3,5 0,5 Norr

2 1 Arsta

7 1,5 Soder

3 - Gemensam p.
20,5 4,5 Summa

5 4 Antal

4,1 1,125 Medel

Tabell 1. Berdkning av medelvdérdet for tid i projektet fér ordinarie och bitrddande projektledare.

Tid i projektet

>
=
O L N WA UI O N

City Norr Arsta Soéder Gemensam p. Medel

B Projektledare M Bitrddande projektledare

Figur 1. Diagram éver projektledarnas och bitrddande projektledarnas tid i projektet.
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