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FORORD

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

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

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

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

Stockholm i april 1981

Mats Kullstedt Sten Lindblad Hans Wirdenius
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1 BAKGRUND OCH PROBLEMSTALLNING

11 Bakgrund

Forutsdttningarna for projekt- och arbetsledning

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

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

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

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

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

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

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

1 Problemet

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



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

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



2 MAL

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

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

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

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

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

- Vilket blir utfallet av byggprocessen under dessa
forutsdttningar?

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

ol Var tidigare forskning

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

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

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

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

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

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

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

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



starkt decentraliserat.

Syftet var att analysera

1

mojligheterna att overfora erfarenheter didrifrdn till

stérre organisatoriska enheter.

Tabell 1 Studier av byggarbetsledning

Forskningsuppgift Medverkande Ar

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

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

Hans Wirdenius
Analys och utveckling av Marie Age 1977

arbetsledningsfunktionen.

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

anvédnts.

Tabell 2 Studiernas syfte, inriktning och metod

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

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

Tabell 3 Studiernas resultat

Studie avseende Ndgra viktigare resultat

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

AC = arbetschef
PC platschef
AL arbetsledare



Vara erfarenheter frédn dessa studier har stimulerat

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

302 Annan forskning

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

16
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REFERENSRAM OCH UPPLAGGNING

Al Forslag till fordndringar av ledningsfunktionen

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

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

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

Mindre arbetslag skapas.

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

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

Arbetsledningen far tillgdng till effektivare in-
formationshjdlpmedel.

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

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

Projektet blir mer produktionsanpassat och stdrning-
ar forebyggs tidigare.

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

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

Arbetsledarna avlastas och far en jdmnare belastning
under projekttiden.

Det personliga ansvarstagandet och lagsammanhdllning-
en Okar.

Besluten blir av hogre kvalitet och bdttre fdrankra-
de.

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



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

ringar och stdérningar av olika slag.

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

Arbetschef

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

Platschef

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

Arbetsledare 1

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

Arbetsledare 2

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

Arbetsledare 3

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

Betongarbetarbas

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

Trdarbetarbas

Se betongarbetarbas ovan.
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Murarbas
Se betongarbetarbas ovan.

Stabspersonal

Knyts ndrmare till produktionsledningen pa arbets-
platsen.

Utsdttare

Bereds tillfidlle att fungera som bitrddande arbets-
ledare.

4.2 Forstudier

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

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

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

en klarare arbetsuppgifts- och ansvarsférdelning och

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

ning och regelbundna veckométen med lagbasarna.

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

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

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

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

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

4.3 Utgéngsrunkter, synsdtt och upnldggning

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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