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Executive summary

Problemstillning: Byggindustrin har under en f6ljd av ar utvecklat
platschefsrollen till att inte bara hantera byggtekniska fragor utan till att
ocksa ansvara for en rad administrativa, juridiska och personella fragor.
Studier av platschefer visar att de har en hoég arbetsbelastning, arbetar
linga dagar och mycket Gvertid, samt upplever att de inte har tillrickligt
mycket kontakt med kollegor och 6verordnade chefer. Platschefer bor
dirmed pa ett eller annat sitt fa storre stod 1 syfte att kunna genomfora
sina arbetsuppgifter pa ett tillfredsstillande sitt. En sidan form av st6d
som diskuteras i managementlitteraturen ar begreppet coaching. Det
innebdr att en person aktivt och under en lingre tidsperiod samtalar och
stodjer en ledare 1 dennes arbete.

Syfte: Den hir rapporten baseras pa erfarenheter fran ett FoU-
projekt som haft tva syften: (1) att underséka hur platschefer 1 svenska
byggféretag upplever sitt arbete och vilken form av stdd de anser sig
behova for att utfora detta pa ett tillfredsstillande sitt, (2) genomféra en
ett ar lang coachingprocess med ett antal platschefer i syfte att underséka
om detta kan vara en form av ledarutveckling som utvecklar och stédjer
platschefer i deras arbete.

Metod: Den 6verordnade metodologiska orienteringen f6r FoU-
projektet dr en aktionsforskningsansats i vilken forskare och praktiker
(dvs foretridare for svensk byggindustri) gemensamt faststiller
malsittningar for projektet. Den fOrsta fasen av projektet dr baserat pa
en intervjustudie dir platschefer, arbetschefer samt lagbasar intervjuas
om deras syn pa platschefens arbetssituation och mojligheter att utfora
detta arbete. I den andra fasen genomférs en coachingprocess dir en
professionell coach triffar ett antal platschefer under en period om ett
ar. Under denna period triffar coachen platscheferna ungefir var tredje
vecka pa arbetsplatsen eller pa annan limpligt stille. Under perioden
intervjuar forskargruppen platscheferna vid tre tillfillen samt coachen
vid tva tillfillen.



Resultat: Resultat fran studiens forsta fas visar att platscheferna upplever
sitt arbete som kreativt och dynamiskt, men de anser att det foreligger en
malkonflikt mellan deras vilja att leda det praktiska arbetet och de
administrativa sysslor som de dlagts. Det finns ett stort behov av ett mer
aktivt stod fran byggforetagen samt ett behov av arenor dir kollegor kan
traffas och utbyta erfarenheter. Coachingfasen visar att flertalet av de sex
deltagande platscheferna upplevde coachingen som konstruktiv. och
givande och att de utvecklades 1 sitt ledarskap och praktiska arbete. De
hade vidare stort fortroende fér coachen och ansag att dennes
beteendevetenskapliga approach kom dem wvil till pass. En av
platscheferna var mer skeptisk till uppligget och hade svart att se den
praktiska nyttan med coachingen fér egen del. Han var dock positiv till
coaching f6r andra platschefer, foretridesvis yngre kollegor.
Rekommendationer: Utifran de positiva erfarenheter, som FoU-
projektet kan rapportera finns det anledning for svensk byggindustri att
fortsitta fundera under vilka férutsdttningar och i vilka former som
coaching kan vara en effektiv och praktisk anvindbar metod for att
stodja platschefer och andra beslutsfattare i deras arbete. Forskargruppen
foreslar att svenska byggfOretag initierar ett fortsittningsprojekt dir de
ger fler platschefer mojlighet att prova coachingstodet. Detta skulle
ocksa ge ett utOkat empiriskt material, som skulle vara av vetenskapligt
intresse. Exempel pa en fortsatt studie skulle kunna vara en mer
omfattande coachingstudie dir mer dn en coach dr verksam och dir fler

sorters platschefer deltar.



Forord

De resultat och slutsatser som presenteras 1 detta i grunden explorativa
FoU-projekt visar att coaching kan under vissa fOrutsittningar vara ett
mycket effektivt sitt att stédja platschefer och andra personer i ledande
och beslutsfattande stillning inom byggindustrin. Det dr var férhoppning
att detta inledande arbete kommer att fi en savil praktisk som
vetenskaplig fortsittning med inriktning pa att vidareutveckla konceptet
och att implementera det i svensk byggindustri.

Projektet har haft som tydlig malsittning att bidra till att
utveckla det stod som svenska byggforetag ger sina platschefer och ar
dirfor baserad pa en s k aktionsforskningsansats. Denna metodik ir inte
mojlig att tillimpa utan ett 6ppet och konstruktivt samarbete mellan
akademiska forskare och fOretagsrepresentanter och andra bransch-
foretradare. Vi vill darfor sirskilt tacka Hans Trulsson, Peab, Patric
Broddheimer, verksam i JK-Bygg (AF-bygg) under projekttiden, Ronald
Caous, MoveUp Competence AB, och de sex platschefer som medverkat
1 projektet, men ocksd de kollegor till platscheferna som medverkat vid
intervjuer. Vi vill ocksa tacka den referensgrupp som gett synpunkter
projektets uppligeg och genomférande: Kjell Frojdendahl, Granova,
Borje Hammarstrom, Ledarna, Leif Nyrell, Byggnadsarbetarférbundet,
samt Ake Sparringsjé, NCC.

Projektet har finansierats av Formas-BIC (projekt nr
24.4/2004-0267), Sveriges Byggindustriers Utvecklingsfond, SBUF
(projekt nr 11594), Centrum f6r Management i Byggsektorn, CMB, samt

medverkande foretag.

Goteborg i juni 2007

Alexander Styhre Per-Erik Josephson
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Introduktion

Coaching som stod for utveckling

Under diverse olika forskningsprojekt under en f6ljd av ar har vi mott pa
tva vanliga fOrestillningar om byggindustrin. Den forsta dr att
byggnadsindustrin  4r “konservativ’ och uppvisar vissa speciella
egenskaper som gor att den avviker frin andra industrier. Den andra ér
att byggplatschefer har en av de tyngsta och mest ansvarsfulla
uppgifterna inom industrin. De bir det tekniska, administrativa, och
ledarskapsmassiga ansvaret for ett byggprojekt, men de anses vara alltfor
daligt understddda av linjeorganisationen inom féretaget. Inom detta
FoU-projekt konfronterades vi med dessa tva forestillningar. Vi forséker
pa en explorativ basis undersoka huruvida platschefer upplever stodet
fran en professionell coach som positivt f6r deras mojligheter att leda
och driva sitt byggprojekt. Vi har dirfér dels forsokt hitta praktiska men
samtidigt teoretiskt intressanta modeller for att de facto stédja
platschefer i deras arbete, dels utmanat forestillningen om konservatism
inom byggindustrin. Coaching ar pa intet sitt en okontroversiell metod
och det finns endast begrinsad erfarenhet av detta ledningsstod i
byggindustrin. Internationellt har det inte heller funnits ndgra studier att
tilled som jaimforelsematerial. Foreliggande studier bor dirfor ses som en
explorativ studie 1 syfte att skapa forstaelse for dels hur byggindustrin
kan utveckla sitt stéd och sin hjilp till platscheferna i deras arbete, dels

ett forsok till att bidra till den internationella forskningen om coaching.

Studiens metodik

Studien har varit baserad pa en sa kallad aktionsforskningsmetodik (action
research). Innan vi redogor for studiens praktiska genomférande kommer
vi att uppritthalla oss vid vilket forskningsideal denna metodik
representerar. Aktionsforskning 4dr samlingsnamnet pa en ling rad
komplementerande och alternativa forskningsmetoder som alla delar
malsittningen att skapa ny och praktiskt tillimpbar kunskap 1 samarbete

med praktiker, dvs de som studeras i projektet. For att nimna nagra olika
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skolor inom aktionsforskningen anvinds begrepp som zusider action
research (Coghlan, 2001), snsider/ ountsider research (Bartunek och Louis,
1996), co-operative inquiry (Reason, 1999), collaborative research (Adler, Shani
och Styhre, 2004), action inguiry (Ellis och Kiely, 2000), och appreciative
inguiry (Johnson och Leavitt, 2001). Reason (2006: 198) summerar
bredden inom aktionsforskningen: “Action research is partly a family of
practical methodologies for engaging people in dealing with key issues in
their living”. Dessa olika forskningsansater delar som sagt férestallningen
om att vetenskapliga studier kan och bor, atminstone 1 vissa fall, syfta till
att utveckla kunskap som dr praktiskt anvindbar. Coghlan och Brannick

(2001: xi) formulerar denna utgangspunkt enligt foljande:

As the name suggest, action research is an approach to research
which aims at both taking action and creating knowledge or
theory about that action. The outcomes are both an action and a
research outcome, unlike traditional research approaches which
aims at creating knowledge only. Action research works through a
cyclical process of consciously and deliberately: (a) planning; (b)
taking action; (c) evaluating the action, leading to further planning
and so on. The second dimension of action research is that it is
participative, in that the members of the system which is being
studied participate actively in the cyclical process. (Coghlan och
Brannick, 2001: xi)

Heron och Reason (2001: 180) och Palshaugen (2001: 212) delar denna
syn och menar att man ska bedriva forskningen inte ”pa minniskor”
utan ’med manniskor”. Detta medfor att aktionsforskning tillskriver det
studerade subjektet en ”medskapande” roll. Detta kan betyda rent
praktiskt att forskare och foretagsrepresentanter gemensamt forsoker
formulera forskningsfragor och dra upp riktlinjer fér forsknings-
projektet. I foreliggande studie deltog fyra parter: (1) akademiska
forskare, (2) foretagsrepresentanter, (3) platschefer, som deltog i
coaching-aktiviteterna, samt (4) den professionella coachen, som
genomforde coachingen. Dessa fyra gruppers savil individuella som
gemensamma intressen, liksom denna konstruktion i sig, har medfort att

ett flertal olika malsittningar och en storre bredd av synpunkter och

8



idéer har beaktats under FoU-projektet dn vid en konventionell metod.
Utover dessa fyra grupper har en si kallad referensgrupp bestiende av
representanter for Sveriges Byggnadsarbetarférbund, férbundet Ledarna,
samt tvd byggforetag, varav ett storre foretag och ett medelstort foretag,
medverkat. Referensgruppen har haft till uppgift att kommentera och ge
synpunkter pa projektets genomférande. Forskargruppen har haft tva
moéten med referensgruppen dir projektet har presenterats och
diskuterats.

FoU-projektet har wvarit wuppdelat 1 tvda faser: en
torundersékningsfas i vilken ett antal platschefer, deras arbetschefer samt
deras underordnade arbetsledare (lagbas) har intervjuats, samt en
coachingfas 1 vilken sex platschefer har deltagit 1 ett arslangt
coachingprojekt. I férundersékningsfasen intervjuades 15 platschefer om
sin arbetssituation. For att bittre forsta situationen intervjuades dven 12
arbetschefer, 10 arbetsledare och 6 lagbasar ur platschefernas respektive
projektorganisationer.  Intervjuerna  var  semi-strukturerade  och
genomfordes pa vars och ens arbetsplats med en eller flera forskare. 10
av intervjuerna genomfordes av en forskningsassistent vid Chalmers
tekniska hogskola. Intervjuerna spelades in pa band samt skrevs ut av de
seniora forskarna. Férundersdkningsfasen syftade till att skapa en bild av
hur platscheferna och deras nirmaste kollegor och medarbetare ser pa
detta arbete och vilket behov av stéd och utveckling som platscheferna
upplever att de behéver for att kunna fungera effektivt. I den andra
fasen, coaching-fasen, genomfoérdes ett arslaingt coachingprogram dar sex
utvalda och tillfragade platschefer deltog. I denna fas var det en
professionell coach som genomférde arbetet och forskargruppen
genomforde intervjuer med de sex deltagande platscheferna vid tre
tillfillen: i borjan, i mitten, och i slutet av coachingfasen. Aven coachen
intervjuades vid tva tillfillen (vid mitten och 1 slutet) 1 syfte att hora hur
denne sag pa processen och platschefernas moijlighet att utveckla sin

kompetens och sina firdigheter.
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Teoretiskt ramverk

I den teoretiska referensramen som tillimpas dr det i forsta hand tva
litteraturomraden som har anvints: litteratur om byggplatschefers arbete
och litteratur om coaching. I det f6ljande kommer dessa tva omraden att

introduceras 6verskadligt.

Litteraturen om byggplatschefers arbete

Litteraturen om platschefer kan och bor enligt vart formenande placeras
in bland ledarskapsforskningen och mer specifikt litteraturen om
mellanchefer. Aven om platschefer ofta omsitter stora projekt i sina
projekt dr deras position likvil underordnad vad som brukar benimnas
arbetschefen och andra hogre chefer. Ledarskapslitteraturen ar mycket
omfattande och rymmer en mingd olika inriktningar och teoretiska och
metodologiska orienteringar. Ett vanligt sitt att ge en schematisk bild av
ledarskapslitteraturen ér att dela upp den 1 fyra olika perioder enligt Alan
Brymans modell (1992) nedan. Dessa kommer att diskuteras i det
foljande.

Period Angreppssatt Huvudtema

Framtill 1940-  Egenskapsperspektivet Ledaregenskaper &r
talet medfédda

Sent 1940-tal till  Ledarskapsstilperspektivet — Ledareffektivitet ar en
sent 1960-tal effekt av beteende

Sent 1960-tal till  Situationsberoende- Ledarskap &r beroende
1980-tal perpspektivet av situationen

Sedan tidigt “Det nya ledarskapet”: Ledare behdver visioner
1980s och motivera andra.

Tabell 1. Trender i ledarskapsforskning (hamtad fran Bryman, 1992: 1)

Egenskapsperspektivet

Det forsta perspektivet, det sa kallade egenskapsperspektivet, betonar vilka
egenskaper ledaren har eller bor utveckla. Detta perspektiv, som
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dominerade till slutet av 1940-talet, intresserar sig for vilka egenskaper en
god ledare har. Hir studeras savil fysiska egenskaper som lingd,
tysionomi och kroppssprak, men dven mer abstrakta egenskaper som
intelligens, verbal férmaga och férmaga att fatta beslut. Egenskaps-
perspektivet dr i forsta hand fokuserat pa enskilda individer och féster
heller inte nagon storre uppmirksamhet pa den sociala kontext 1 vilken
ledaren dr verksam. Egenskapsperspektivet har dirfér 1 forsta hand
faststillt en mangd egenskaper som ledare besitter eller kan uppvisa men
skapar ingen vidare forstaelse for hur dessa egenskaper praktiseras i det
dagliga arbetet. Aven om Bryman (1992) menar att intresset for
egenskapsperspektivet svalnade i slutet 1940-talet sia betydde detta
ingalunda att det dog ut. Lingt in pa 1970-talet producerades det
fortfarande texter om ledarskap dir egenskaperna var de frimsta
analytiska kategorierna. I den s k populira managementlitteraturen ar det
exempelvis alltjamt legio att beskriva ledare utifran deras personliga
egenskaper eller uppniadda resultat under exempelvis universitets-
studierna. Forestillningen om de individuella egenskapernas betydelse

lever vidare om 4n i modifierad form.
Ledarskapsstilperspektivet

Ledarskapsstilperspektivet ir det perspektiv. som dominerade ledarskaps-
forskningen frin 1940-talets slut till slutet av 1960-talet. I stillet for att
betona férhillandevis stabila egenskaper hos en enskild ledare sa dr det
istillet denne ledares aktiviteter som dr i1 fokus. Ledarskap dr saledes
operationaliserat som en maingd processer och aktiviteter som ledaren
genomfor. Sadana processer kan vara att leda ett ledningsgruppsmote, att
bli intervjuad i media, att prata med medarbetarna i korridoren, att skriva
under kontrakt med en underleverantor, att hantera en konflikt, eller att
halla ett tal nir en medarbetare skall g i pension. I alla dessa fall ar
ledaren engagerad i en aktivitet som leder till nigon form av resultat.
Ledarskapsstilperspektivet betonar att olika ledare har en individuell stil
som resulterar i att de uppnar olika resultat med olika medel. Exempelvis

kan en ledare som skall halla ett tal till en medarbetare som skall ga i
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pension vilja att ha en familjir ton i vilket medarbetaren framstalls pa ett
visst sitt eller kanske ha ett mer humoristiskt anslag 1 vilken
medarbetaren, foretaget och den forestdende pensioneringen kan framsta
pa ett annat sitt. Ledaren viljer hir en viss stil som han eller hon anser
vara mest limplig och mest legitim fOr att uppna ett 6nskat resultat, 1 det
hir fallet kanske att framstilla foretaget och ledaren sjilv som en
omsorgstull och socialt ansvarstagande arbetsgivare som bryr sig om sina
medarbetare. Ledarskapstilsperspektivet kan hir pavisa en uppsittning
olika stilar och beteenden som pa olika sitt genererar olika effekter. En
ledare kan vara mycket auktoritir, dvs vilja att bestimma sjilv, eller
foredra ett informellt beslutsfattande dér vissa betrodda medarbetare kan
ha ett betydande inflytande. Kritiker mot ledarskapsstilsperspektivet ar 1
mangt och mycket samma som mot egenskapsperspektivet, dvs
perspektivet betonar enskilda individers aktiviteter och negligerar det
sociala sammanhang i vilket ledarskapet utévas. Det ir inte fallet att en
ledare sjilv kan vilja sin stil utan denna stil dr i mangt och mycket

betingad av yttre férhillanden 6ver vilka ledaren inte kan styra fullt ut.
Contingency-perspektivet (situationsberoendet)

Contingency-perspektivet uppmiarksammar problematiken med den sociala
kontexten. Redan Philip Selznicks bok Leadership in Administration fran
1957 talade om behovet av att se ledarskap som institutionellt betingat,
dvs ledarskap dr en effekt av olika sociala foérhallanden och
forestillningar snarare dn vad som foéregar dessa. Selznick (1957: 24)
skriver att “leadership is not equivalent to office-holding or legal prestige
or an authority or decision making . . . understanding leadership requires
understanding of a broader social process”. 1968 publicerade Fred
Fiedler en bok i wviken begreppet situationsanpassat —ledarskap
introducerades. Fiedler menade att ledarskap skall ses som vad som ir
torbundet med det sociala sammanhang som ledarskapet utévas inom.
En kompetent ledare dr dirmed en person som formar uppvisa en
mingd olika beteenden och egenskaper beroende pa vilken situation man

befinner sig i. Man kan tidnka sig att Sveriges Statsminister till exempel
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maste visa sig handlingskraftic och beslutsam under ett mote med
partiets ledningsgrupp, kanske ha en statsmannamaissig framtoning vid
en intervju i radio eller TV samt kunna uppvisa en mer avslappnad och
familjir ton vid en middag med kollegor vid ett internationellt toppméte.
Statsministern maste hir alternera mellan ett antal olika beteenden och
handlingsmonster som ar betingade av den situation han (vilket har varit
fallet i Sverige till dags dato) befinner sig i for tillfillet. Fortroendet for
en politisk ledare dr i mangt och mycket avhingigt férmagan att uttolka
vilket beteende som en given situation kriver.

Aven om contingency-perspektivet kanske kan framsti som
sjdlvklart 1 sitt betonande av ett bredare socialt sammanhang sa
representerar det att perspektivet pa ledarskap breddas frin att vara
individuellt till kollektivt betingat. Snarare dn att endast intressera sig for
ledaren som person dr det ledaren i ett socialt sammanhang som ar

analysobjektet.
“Det nya ledarskapet™: Karisma och transformativt ledarskap

Under 1980-talet genomgar synen pa niringslivet en forindring. Det ér
dels hogkonjunktur i virldsekonomierna efter 1970-talets oljekriser och
finansmarknaderna avregleras vilket gor att néringslivet fir en allt storre
medial uppmirksamhet. Ledarna for storforetag blir allt mer
uppmirksammade som betydelsefulla representanter for niringslivet och
samhillet i stort. Det édr saledes under 1980-talet som den populira
litteraturen om ledarskap etablerar sig som en genre inom
managementlitteraturen. Chryslers VD Lee Iacocca och General
Electrics VD Jack Welsh blir exempelvis tva av 1980-talets stora
niringslivsikoner. I Sverige uppnar Jan Carlzon samma status som en
foérnyare med sina idéer om att “riva pyramiderna” (hierarkierna) i
organisationerna. Ledarskapsforskningen borjar ocksa intressera sig for
nya perspektiv som fingar denna nyvunna status bland niringslivets
ledare. Tva av dessa dr vad som brukar kallas #ransformativt ledarskap och
begreppet karisma. Transtormativt ledarskap brukar kontrasteras mot vad

som pa engelska benamns #ransactional leadership vilket kan sigas avse den
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dagliga driften av verksamheten. Transformativt ledarskap dr i stillet
ledarskap som betonar forindring och utveckling (Yammarino m fl.,
2005: 897). Da forandring och utveckling bygger pa aktivt deltagande
fran medarbetarna betonar transformativt ledarskap i storre utstrickning
an transactional leadership egenskaper som formagan att fatta egna beslut,
sjalvstindigt tinkande, osv. Begrepp som lojalitet, tilltro och motivation
betonas inom det transformativa ledarskapet medan #ransactional leadership
betonar rutiner och roller. Vad som brukar benimnas karismatiskt
ledarskap ar ofta forknippat med transformativt ledarskap men ér inte
riktigt samma sak dd en ledare kan upplevas karismatisk men samtidigt
betona transactional leadership. Max Weber talade om karisma som en
extraordinar egenskap som vissa personer besitter; karisma dr férmagan
att entusiasmera och engagera personer pd basis av sin personlighet
snarare dn pa basis av rationella argument. Karismatiska ledare har med
andra ord en formaga att influera och engagera sina medarbetare.

Yammarino m fl (2005) skriver:

Charismatic leadership is generally defined in terms of the leader’s
influence over followers and the nature of the leader-follower
relationship. Key leader behaviors include articulating an
appealing vision, communicating high performance expectations,
displaying self-confidence, role modeling exemplary behavior,
expressing confidence in follower’s ability to achieve goals, and
emphasizing ideological aspects of work and collective identity . . .
Other key aspects of charismatic leader behavior are articulating a
innovative strategic vision, displaying unconventional or creative
behaviors, taking personal risks, and showing sensitivity to
follower needs and environmental constraints, opportunities, and
threats”. (Yammarino m fl, 2005: 896)

Man kan siga att karisma ar den “restpost” som forklarar varfor vissa
ledare, allt annat lika, lyckas Gvertyga savil personer inom som utanfér
foretaget eller organisationen att arbeta fOr vissa malsittningar. Vissa
personer besitter helt enkelt egenskaper som gbr att vi finner dem
trovirdiga eller 6vertygande. Det finns emellertid ingen karisma 7 szg utan

karisma dr, som Conger och Kanungo (1987) pitalar, ett attribut som
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tillskrivs vissa individer av kollektivet. ”Like other kinds of leadership”,
skriver Conger och Kanungo, (1987: 639), ’charisma must be viewed as
an attribution made by followers who observe certain behaviors on the
part of the leader within organizational contexts”.

Savil Bryman (1992) som Yammarino m fl, (2005) talar om
transformativt ledarskap och karismatiskt ledarskap som ”den nya
ledarskapsforskningen”. Snarare dn att betona den dagliga driften och
ledningen av ett foretag eller en organisation sa uppmarksammas
behovet av ett kinslomaissigt betingat ledarskap, dvs ett ledarskap som
far medarbetarna engagerade och motiverade. Ledarskap dr hir inte bara
en friga om att vara en god beslutsfattare eller kunna uttrycka sig klart
och tydligt i media utan aven en fOrmaga att skapa en kinsla av

delaktighet och engagemang.

Mellanchefers arbete

Som ovan angivits innefattar ledarskapslitteraturen en stor maingd
perspektiv. En specifik position 1 ett foretag eller en organisation ar
mellanchef. I litteraturen finns det en ganska polariserad bild av
mellanchefens roll och stillning. Ett flertal forfattare pekar pa att
mellanchefer dr en chefskategori som alltsedan 1980-talet har minskat 1
omfattning (Barley och Kunda, 2006: 55) medan andra pekar pa den roll
som mellanchefen spelar i organisationen. Vi kan inleda med att
diskutera den mer negativa synen pa mellanchefen. Newell och Dopson
(1996: 9) rapporterar att i en studie av 532 manliga mellanchefer var cirka
hilften missbelatna med hur mycket tid de lade ner pa sitt arbete. I en
tidigare studie mélar Dopson och Stewart (1990: 3) upp en ganska svart

bild av mellanchefen:

Few people have anything encouraging to say about middle
management . . . most people portray the middle managers as a
frustrated, disillusioned individual caught in the middle of a
hierarchy impotent and with no real hope of career progtession.
The work is dreary, the careers are frustrating and information
technology, some writers argue, will make the role yet more
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routine, uninteresting and unimportant. (Dopson & Stewart,

1990: 3)

Della Rocca (1993: 57) hivdar pa ett likartat sitt att mellanchefer saknar
kontroll och autonomi i beslutsfattandet. Mellanchefsjobbet dr darfor
problematiskt da det saknar “entreprendriellt innehdll” utan styrs helt
och hallet av fastlagda regler och féreskrifter. Floyd och Woolridge
(1997) utpekar ocksa mellanchefen som en form av kvarleva frin en
byrakratisk tidsalder; de dr ”the dinosaurs of the business world” som
idag inte lingre kan Overleva 1 en alltmer fientlig virld dir organisationer
plattas ut och blir mindre hierarkiska. Mer positiva omdémen om
platschefens arbete formuleras av Pinsoneault och Kraemer (1997: 660)
som hdvdar att mellanchefer har funktionen att operationalisera och
sprida beslut om malsittningar, policies och férindringsarbete fran
ledningen vidare ut i organisationen. Mellanchefen spelar dirfér en viktig
roll 1 att férsdka Overbrygga ledning och medarbetare. P4 samma sitt
menar King, Fowler och Zeithaml (2001: 98) att mellanchefer spelar en
central - och ofta daligt uppskattad - roll som den som realiserar
strategiska beslut 1 foretag. Delmestri och Walgenbachs (2005) studier av
mellanchefers arbete 1 Tyskland, Storbritannien och Italien stédjer denna

mer positiva syn pa mellanchefens roll och betydelse.

Studier av platschefers arbete

Den vetenskapliga litteraturen om byggplatschefers arbete dr timligen
begrinsad och finns framforallt publicerad i tidskrifter med inriktning
mot byggindustrin och byggekonomi. I likhet med litteraturen om
mellanchefer i stort sa finns det en kluvenhet i att platschefen betonas
spela en central roll for ett byggprojekts genomférande samtidigt som
platschefen har en underordnad och inte alltid tillrickligt uppskattad roll.
Mustapha och Naoum (1998: 1) skriver: “The site manager stands at the
heart of the success of the failure of the project for the contractor, the
professional team, the client and ultimately the general public”. Pa ett
liknande sitt uttrycker sig Djebarni (1996: 281) som ocksa betonar

rollens arbetsborda: “Site managers carry out one of the toughest and
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hardest jobs in the construction process. Site management is
characterized by a high work overload, long working hours, and many
conflicting parties to deal with including the management, the
subcontractors, the subordinates, the client, etc. This trait of the job
makes it very prone to stress” (Djebarni, 1996: 281). Redan 1962

uppmarksammade Wirdenius och Lonnsjé denna situation pa svenska

byggplatser.

”Verksamheten har enligt observatérernas samstimmiga rapporter
karaktiren av mangsyssleri med tita byten av sysselsittning.
Arbetsledarens [platschefens] dag dr starkt sonderstyckad, och
avbrott i en pdgiende sysselsittning dr vanliga, di nya och ofta
tringande problem stindigt dyker upp och pockar pi sin 16sning”
(Wirdenius & Lonnsj6, 1962).

En forklaring var enligt forskarna att den langa rad med arbetskrav som
stills pa platschefen, saisom olika sorters tekniska kunskaper, ledning av
minga olika yrkesgrupper, planering, stort ansvar, stor sjilvstindighet
och vissa fysiska krav. Kristoffersson (1995) gav en annan forklaring till
den splittrade arbetsdagen. ”Arbetsledningens [platschefernas] dagar ger
inte mojlighet att arbeta effektivt. Deras arbetssitt ar reaktivt (man
planerar inte 80 arbetsmoment under en dag) och hinger samman med
(Kristoffersson, 1995).
Kristoffersson (1995) och Fraser (2000) visar att personliga egenskaper

2>

instillningen att man ska ’serva laget

hos platschefen dr centrala for att forklara varfor vissa byggprojekt adr
mer framgangsrika dn andra medan Josephson (1999) visar att ocksa
foretagets stod till platschefen, platschefens medverkan 1 tidiga projekt-
skeden och produktionslagets foértroende for platschefen ocksia har
betydelse.

Bygghilsan uppmirksammade platschefers arbetssituation
under 1980-talet. De fann att organisationsforhdllandena innebar fler
positiva komponenter f6r byggplatschefer dn f6r motsvarande positioner
inom annan industri, t ex kortare beslutsvigar och stérre befogenheter
till beslut med stora ekonomiska konsekvenser (Lindell och Olsson,
1984). Larsson och Lindell (1992) och Davidson och Sutherland (1992)

18



menar att stress ar ett centralt problem for platschefer. I 6vrigt diskuteras
mest vad platschefer gor (se Kristoffersson, 1995; Josephson m fl 1998)
och tekniska detaljer i1 platschefers arbete (se Lowe och Skitmore, 1994;
Ogulana, 1991). For att sammanfatta ér litteraturen om platschefer
ganska begrinsad och ir till yttermera visso svagt empiriskt forankrad.
Det finns siledes goda mojligheter att ge ett savil teoretiskt som
praktiskt bidrag till denna litteratur.

Begreppet coaching

I studiens andra fas genomférdes ett coachingprogram dir sex plats-
chefer deltog. Infoér starten av den andra fasen ldstes litteratur som
behandlade begreppet coaching. Inledningsvis kan konstateras att
coachinglitteraturen var omfattande men att merparten bestod av
normativ och timligen handboksartad litteratur i vilken foértjinsterna
med coaching och olika tips pa praktiskt arbete med coaching belystes.
Aven om denna litteratur kan vara av intresse for en praktiserande coach
var vi mer intresserad av att finna litteratur som kunde redogora for
empiriska studier av coaching. Det var dterigen svart att identifiera
objektivt genomférda vetenskapliga studier utan merparten av studierna
var reflektioner formulerade av coacher utifrin egna genomférda
coachingprogram. Det finns emellertid en mer teoretiskt orienterad
litteratur som problematiserar begreppet coaching som sadant.

Gray (2006: 476), en akademisk forskare, anfér en studie av
Eggers och Clark (2000) som visar att coaching dr en av de snabbast
vixande omradena inom management consulting. Vidare hinvisar han
till en enkdtundersdkning fran 2004 bland 530 brittiska féretag vilket
visade att “78% had made use of coaching” and “coaching was the
fastest growing approach to training delivery” (Gray, 2006: 476). Gray
(2006: 477) dr dock skeptisk till coachinglitteraturen som han menar ar
alltfér begrinsad och inriktad pa “how to coach”, framgangsrika
coachingprojekt, eller framgangsrika coachers egenskaper. Palmer (2003),
som sjilv arbetar som coach, dr inne pa Grays (2006) spar om att

coaching har blivit en etablerad metod f6r att stédja chefer i deras arbete.
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“Coaching is no longer seen as an experiment but as an improvement
element of staff development”, skriver Palmer (2003: 28). Palmer (2003:
26) anfor ocksa en studie som pekar pa nyttan med coaching: “Thirty-
one managers underwent a conventional managerial training program,
which followed by eight weeks of one-on-one executive coaching.
Training alone increased productivity by 22.4 percent, but the coaching
increased productivity by 88 percent” (Palmer, 2003: 26). Vildigt fa
detaljer om studiens metoder och genomférande rapporteras emellertid.

Coaching defineras pa en mingd olika sitt i litteraturen. Kilburg
(1996: 67, citerad av Kampa-Kokesch och Anderson, 2001: 208)
definierar coaching enligt f6ljande:

A helping relationship formed between a client who has
managerial authority and responsibility in an organization and a
consultant who uses a variety of behavioural techniques and
methods to help the client achieve a mutually identified set of
goals to improve his or her professional performance satisfaction,
and, consequently, to improve the effectiveness of the client’s
organization within a formally defined coaching agreement.

Peterson (1996: 78) anfér en mer handgriplig definition: “We define
coaching as ‘the process of equipping people with the tools, knowledge,
and opportunities they need to develop themselves and become more
effective” och Palmer (2003) talar om coaching i breda ordalag om att
“bringing out the full potential of the individual” (Palmer, 2003: 28).
Hall, Otazo och Hollenbeck, 1999: 40) betonar ocksa det praktiska och

handgripliga i arbetet med att coacha en person i sin yrkesutovning:

Coaching is meant to be a practical, goal-focused form of
personal, one-on-one learning for busy executives and may be
used to improve performance of executive behavior, enhance a
career or prevent derailment, and work through organizational
issues or change initiatives. Essentially, coaches provide executives
important feedback that they would normally never get about
personal, performance, career, and organizational issues.
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Detta arbete innefattar trining i en mingd aktiviteter som “writing skills,
setting priorities, and assessing staff needs” till mer krivande och svara
aktiviteter som “improving relationships with bosses, improving
interpersonal skills, and how to implement layoffs” (Hall, Otazo, och
Hollenbeck, 1999: 40). Ett flertal forfattare vinnligger sig ocksa om att
tydligt skilja mellan executive coaching, mentoring och counselling. En
coach ir en person som kommer utanfor organisationen och som skall
hjilpa till att forbittra chefens férmaga och kompetens. En mentor, 4
andra sidan, dr mer tydligt kopplad till organisationen och skall hjilpa
chefen ifraga att uppritthilla sin karridr och sitt avancemang inom
organisationen (Judge och Cowell, 1997: 71-72). En counsellor ir
slutligen en person som dr utbildad till att hantera mer problematiska
hindelser 4n en coach férvintas kunna hantera. “[Coaching] is more
issue-focused than therapy is and occurs in a broad array of contexts -
including face-to-face sessions, meetings with other people, observations
sessions, meeting, with other people, and by e-mail - and in a variety of
locations away from work”, sammanfattar (Kampa-Kokesch och
Anderson, 2001: 210) relationen mellan coacher och counsellors.

Som redan patalats ar litteraturen férhallandevis begrinsad och
okritisk till coaching som metod. Gray (2006) och Berglas (2002) patalar
emellertid att det finns faror inbyggda i coaching-konceptet da coachen
och/eller den coachade (pd engelska ofta benimnd coachee) inte formar
dra en tydlig grins mellan vad som dr legitima och illegitima frage-
stallningar. Berglas (2002) menar exempelvis att coacher kan ignorera
psykologiska problem som tydliggérs under coachingen och att detta kan
leda till o6nskade effekter fOr alla inblandade parter. Detta fGrefaller
dock vara ett ganska marginellt problem da det inte diskuteras 1 ndgon av

de andra texterna om coaching.
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Resultat fran empiriska studier

Fas 1: Studier av platschefer i arbete

I den inledande foérundersokningsfasen undersoktes hur platschefer i
byggindustrin upplevde sin arbetssituation och vilka behov av stéd och
utveckling av sin kompetens som de upplevde att de behévde for att
kunna genomféra sitt arbete pa ett professionellt sitt. De flesta som
intervjuades hade tillbringat stora delar av sina professionella karridrer
inom byggindustrin och uttryckte en stor tillfredsstillelse med de kreativa
och skapande komponenterna i arbetet. En av platscheferna sa
exempelvis: ’Ja, det som dr mest positivt egentligen dr att frin ett
papper, en tidplan, en ritning sa ser man ju nagonting vixa upp dirute,
ett fysiskt resultat. Det ser jag som vildigt positivt”. Samtidigt pekade ett
flertal av platscheferna pa att de var tvungna eller sag sig som tvungna att
vara delaktiga i en stor mingd processer och aktiviteter pa bygget. En av
de intervjuade platscheferna poingterade exempelvis svarigheten att

delegera ansvar:

All kontakt med bestillaren, all information som skall gi bade frin
och till bestillaren dr ju en roll man har. Det giller ju dd att
kommunicera problem och sint man har si man kan fi fram
besked. Och sen dr det ju att férdela arbetsuppgifter bland de
Ovriga arbetsledarna som dr pa bygget. Sen har vi ju
personalansvar dd f6r de hantverkare som vi har pé platsen. Det
giller ju att se till att de fir arbetsberedningar och sidnt och jag
héller ju alltid information f6r de som kommer vad som giller pa
bygget, allmininformation och arbetsmiljo, och sen dr det
inskrivning f6r dem, 16ner varje manad. Sen har vi ju ekonomin; vi
skall uppritta bade budgetar och sen har vi all fakturering, all
attest av fakturor, uppfoljning av ekonomi: prognoser fyra gianger
om aret. Sedan dr det dven samordningsaktiviteter for arbetar-
skydd, det dr ju en ganska tung bit—dir har vi ju ett ganska tungt
juridiskt ansvar . . . si giller det att hilla uppdaterade arbetsmiljo-
planer och gi skyddsronder och sént.
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Denna ovilja/of6rmiga till att delegera ansvar ledde i méinga fall tll att
arbetet utvecklar sig till en strid strém av uppgifter som maste 16sas och

hanteras. ”Det dr ndgonting hela tiden, kort sagt”

Jag som platschef maste veta vad som hinder pa arbetsplatsen . . .
jag har ju samordningen; jag maste veta vad alla gor.

Jag sitter ju alltid med gubbarna i byggbyschan och kikar och
alltihopa. Jag forséker alltid ha en bra kontakt och en bra
kommunikation, Jag ldser inte in mig sjalv i mitt rum och férscker
stinga ute dem (medarbetarna).

Jag tror att du kommer jikligt langt om du har férmégan att
snacka med minniskor, att inte sitta dig pa en ”hog stol” och tror
att du kan allting. Det édr alltid niagon annan som kan ninting
bittre dn en sjilv. Som platschef maste du ha ett, inte skyddsnit,
men en rasande massa méinniskor runt omkring dig som du vet att
om det hinder nagonting sa kan jag ringa till honom sa att han
kan hjilpa mig med detta. Det tror jag dr vildigt viktigt.

I ledningsuppdraget ingar forutom att tillse att byggprocessen flyter som
planerat ett ansvar for en fungerande psykosocial arbetsmilj, dvs att
tillse att medarbetarna trivs med varandra och att hantera konflikter.
Dessvirre upplevde minga platschefer att detta arbete ofta begransades
av andra ataganden. Bland annat ledde de manga och olika arbets-
uppgifterna till en splittrad arbetssituation:

Fraga: Ar det stressigt?

Svar: Ja det fir man vil lov att siga att det d4r. Nu gar det ju
periodvis. Vissa perioder kan man vil siga upplever man att det dr
normalt, va, att det dr acceptabelt, men sen, periodvis funderar
man pa vad fan man haller pa med. Det gar lite upp och ner.

Stresstalig skall du kunna vara. Du skall kunna behalla lugnet. Det
viktigaste manga ganger dr ju att dven om det blir stressigt si far
man ju ta det att det dr ju inte sd jivla britt”, utan man skall
torsoka ta sig tid till eftertanke sd att man inte goér nigot Gverilat
bara for att man tycker att det dr panik.

24



Det ir stressigt. Och sen kdnner man ju inte att man gora firdigt
nigonting. Man kanske har tio olika jobb pa ging hela tiden som
du inte far avslutat. Ofta fir man ta till kvillar f6r att fa stOkat
undan sa att man kan botja pd nista sak. (Lagbas)

Forutan den rent fysiska arbetsbelastningen uttryckte en del platschefer
ett missndje med bristande kontakt med kollegor och Gverordnade samt
att de tvingas inhysas i tillfilliga kontor med mycket enkel utrustning. En
platschef uttryckte det enligt f6ljande:

Man lever ju ett zigenarliv da . . . De hir kontorsbarackerna hyrs,
vi byter kontorsbaracker. Sa jag efterlyser att vi egentligen skall fa
lite personliga kontorsbaracker som vi tar med fran arbetsplats till
arbetsplats, och didr man liksom kan ordna sitt kontor, man vet
var man har sina grejer, man har ordning och reda pa ett helt
annat satt.

Vad som annars upplevdes som mest negativt och besvirande i arbetet
var det stindigt 6kande administrativa innehallet i arbetet. Detta skapade
en situation dir ansvaret f6r den 16pande produktionen tenderar till att
bli lidande dia en stor mingd processer som ligger utanfér sjilva
byggnadsarbetet tillkommer. Fragor rorande kvalitet och milj6aspekter,
lone- och personalfrigor med mera, upptar en allt stérre del av
platschefens ansvar. Detta leder till ett nytt behov av att prioritera i

arbetet:

Det jag prioriterar mest ér ju att se till att produktionen flyter, att
det fungerar, att vi héller tider och att alla kommer fram som de
ska. Det dr det jag prioriterar. Det hir administrativa, det
prioriterar jag ner, jag tar hellre skall £6r det dn att jag tar skill f6r
att vi inte féljer med ute, sa att siga. Administration kan du trots
allt gora 1 efterhand, sd att siga. Det som hidnder i nuet, det maste
man [hantera]. Gér det snett dir, det kan man liksom inte dndra pa
i efterhand.

Han fortsatte:
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Man idr sia kluven mellan produktion och administration. Jag
tycker 1 och for sig att en viss del av bdda dr roligt, men det
jobbigaste idag dr att man dr sa kluven. Ofta fir man inte tid att
dgna sig ordentligt 4t ninting utan det blir lite halvdant av bada
tva.

”Nir man inte har tid, da prioriterar jag ju produktionen; fungerar inte
produktionen si fungerar ju inte ekonomin”, ansig en annan platschef.
Ytterligare en platschef uttryckte att “manga vill fan inte halla pd med
pappersarbete, de vill vara med ute och vara med i produktionen”. Det
alltmer Okande administrativa innehéllet i platschefsarbetet uppfattades
generellt sett som negativt och savil platschefer som lagbasar uttryckte
en 6nskan om att tilldelas kompletterande administrativ personal 1 bygg-
projekten. Platscheferna var generellt sett timligen missnéjda med det
stod som de tyckte att de erholl fran linjeorganisationen och efterfragade
lite nya satsningar och visioner med avseende pa platschefsarbetet. En

platschef var inne pa denna fraga:

Platschefsjobbet som sddant behéver lyftas och ges en bittre
status . . . jag liser ju sjilv pd [universitet] ganska nyligen och utav
de som liste med mig fanns det nog inte minga som hade
plastchefsyrket som sitt mal med utbildningen . . . leva det hir
zigenarlivet ute pd arbetsplatserna det tilltalar inte idag.

Oavsett Okat stod eller inte sa forefoll platscheferna pa det hela taget
vara nojda med sitt arbete och dess kreativa sidor samt den relativa frihet
som arbetet medfér. Det dr ocksd viktigt att vara medveten om att
platschefsarbetet sker i manga olika former och under flera olika
premisser och att det darfér finns ett stort behov av individuell
anpassning om man skall genomféra en mer omfattande satsning pa
platschefsrollen. Detta uttrycktes av en av platscheferna: ”Den ene plats-
chefen ir inte den andra lik. Vi dr valdigt olika. Vi jobbar sikert pa massa
olika sitt. Du skall inte férvanta dig att alla édr precis som du tror”.

Nir platscheferna fragades vilken sorts stod de skulle uppskatta
att fa frin sitt foretag sa uttryckte de flesta en Onskan om utdkat

administrativt stod. Nar fraigan om coaching som ledningsutvecklings-
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modell och ledningsstdd adresserades var de flesta forsiktigt positiva
men uppgav samtidigt att de hade en ganska diffus bild av vad coaching
ar och pa vilket sitt detta skulle kunna hjilpa platscheferna i1 deras arbete.
Vissa platschefer var mer intresserade av dessa fragor och vissa varnade
for att coachingen inte fick bli for “flummigt”, dvs i alltfér stor

omfattning dgna sig at individualpsykologiska diskussioner.

Fas 2: Coachingprocessen

Utifran de intervjuade platscheferna fick de tva deltagande foretagen
vilja ut tva respektive fyra platschefer som man skulle vilja lata delta i
coachingprocessen. De sex platscheferna var personer som de tva
foretagen ansag vara lovande platschefer med behov av vidareutbildning
1 syfte att 1 framtiden kunna ta pa sig dn storre och mer komplexa
uppdrag. Coachingen genomférdes av en professionell coach under 12
manader. Under denna period triffade coachen de sex platscheferna
individuellt med ungefir tre veckors mellanrum. Under perioden holls
ocksa tre gemensamma workshops dir coach och platschefer
tillsammans diskuterade diverse friagor av relevans fér coaching-
verksamheten. Vi intervjuade under perioden platscheferna vid tre
tillfillen och coachen vid tva tillfdllen. I detta avsnitt redogor vi £6r plats-

chefernas syn pa coachingprocessen.

Intervjutillfélle 1: September 2005

Vid det forsta intervijutillfillet 1 september 2005 ringde en av oss upp
platscheferna och stillde nagra korta fragor om coachingprocessen
kommit igang och vilka hot och méjligheter som platscheferna sag. Da
coachen satsade mycket tid och energi pé att skapa ett fortroende mellan
sig sjilv och platscheferna under den inledande fasen syftade dessa
intervjuer primirt till att hora efter vilka funderingar som fanns infér den
framtida coachingen. Platscheferna uttryckte hir en forsiktig entusiasm
och en férhoppning om att coachingen skulle kunna bli en positiv
erfarenhet, men de ansag samtidigt att det var for tidigt for att kunna

gora nagra generella uttalanden. Nagra personer efterlyste ocska mer
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tydliga malsittningar med FoU-projektet. Den explicita malsittningen att
lata platschefernas egna intressen och fragor styra coachingen upplevdes
av nagra som alltfor 16st formulerad for att passa in i de arbetsmetoder
som man var van vid. Sammanfattningsvis hade platscheferna en ganska

begrinsad uppfattning om coachingen vid det f6rsta intervjutillfillet.
Intervjutillfalle 2: Februari 2006

Vid det andra intervjutillfillet hade coachingen hallit pa i ungefir sex
manader och de sex platscheferna kunde med stérre sikerhet uttrycka en
uppfattning om virdet med coachingen. Vad som var sliende i
intervjuerna var att platscheferna verkade ha utvecklat en meningsfull
och Omsesidigt Oppen relation med coachen. En av platscheferna
uttryckte sina farhagor infér det foérsta motet men papekade ocksa att de

gemensamt hade skapat en bra milj6 f6r samtal:

Forsta moétet var man ju nistan rddd, ‘vafan skall vi surra om; sitta
dir 1 tvd timmar med en sin dir ledarskapsminniska som
analyserar vartenda ord jag sdger: Hur skall det funka?’ . . . han har
ju skapat en oerhért skon stimning.

Vad som uppfattades som positivt bland flertalet av de sex platscheferna
var att coachingen till skillnad fran annan vidareutbildning skedde pa
plats pa foretaget, att den betonade platschefens vardagliga problem och
utmaningar, och att coachingen innebar en lingsam och kontinuerlig
anpassning dir teoretiska moment, diskussioner och praktiskt arbete
med att prova nya kunskaper blandades pa ett konstruktivt sitt. En av

platscheferna betonade just lingsamheten i inldrningen som positivt:

Sa dr lite kinslan nir man har varit pa en ledarskapskurs; da kinns
det som att jag kan ju inte komma tillbaka som Dr. Jekyll och Mr.
Hyde, som en helt ny person och dndra allting Sver en natt, och
da gloms allting av det dér bort. Hir blir det mer en inndtnings-
period som gor att man successivt blir lite styrkt . . . Man blir
invaggad i att vara en ny person under en lingre tid.
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Coachingens tempo och dess formaga att uppmuntra till ett eget kritiskt
och reflekterande tinkande var en sak som merparten av platscheferna
uppskattade. En av de ildre platscheferna upplevde detta som mycket

positivt och som en reell méjlighet att utveckla sig 1 sin profession:

Just den hir reflekterande biten har ju varit vildig nyttig f6r man
har ju aldrig tagit sig den tiden och eller ens funderat Gver att ga in
i en sjilv och vem man dr och hur man fungerar och varfér. Det
har ju varit nyttigt. Det hjdlper ju till 1 kontakten med andra
minniskor. Jag har blivit varse att jag dr vildigt bra pi att styra
arbeten med min vénstra hjirnhalva, men dr simre med den
hégra, att leda verksamheten, att kidnna av. Han [coachen]| har gjort
att man har fatt upp 6gonen fér det pa ett sitt som man inte
skulle gjort annars.

En av platscheferna anférde som exempel en konflikt med en under-
entreprendr pa hur coachingen fatt honom att tinka i nya banor. I ett av
de projekt som platschefen ansvarade f6r gjorde en underleverantér en
betydande mingd dndringar utover vad som specificerats i kontraktet.
Detta innebar att projektet belastades med kostnader som platschefen
ansag att underentreprenéren borde bira. Underentreprendren var av en
annan uppfattning i frigan och det hela gick till férhandling. Vid denna
térhandling upplevde platschefen att han av olika anledningar
’torlorade” fallet till underentreprendrens férman och att han dirmed
gjorde 1 sitt tycke en prestigeforlust. Denna kinsla kunde dock plats-
chefen hantera genom att analysera sitt eget hanterande av fragan och
diskutera den med coachen. Vad som frin bérjan upplevdes som en
’rejil knick for sjilviértroendet” vindes didrmed till en lirorik hindelse
som kan anvindas infor framtiden.

En annan platschef hade péd liknande sitt problem med “en
arbetsledare som inte ville foga sig i sin roll” utan som hela tiden ifraga-
satte platschefens beslut. Detta innebar en hel del irritation och drendet
diskuterades med coachen som i sin tur fick platschefen att se detta
beteende som en del i ett storre sammanhang. Till slut kunde platschefen
hantera arbetsledaren pa ett konstruktivt sitt och dennes agerande

andrades:
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Friga: Kindes det som om du kunde hantera det problemet pa ett
annat satt?

Svart: Ja, definitivt. Han sdg ju il att jag f6rstod vad det handlade
om. Det hade jag nog inte gjort annars, tror jag, pd samma sitt.
D4 hade man kanske gatt omkring och varit irriterad for att han
var sa obstinat och obstruerar vissa grejer osv. I och med att han
[coachen]| kunde visa pd vad han trodde att det berodde pa sa
kunde vi tackla problemet frin ett annat hall.

Vid det andra intervjutillfillet diskuterades ocksda huruvida det
fungerande tillfredsstillande med en coach som inte hade en erfarenhet
fran platschefsyrket utan som har en beteendevetenskaplig bakgrund. De
sex platscheferna ansiag samstimmigt att detta var en vil fungerande
16sning. Det gav mojligheter att diskutera nya fragor och utvecklas i nya
banor. En av platscheferna uttryckte denna standpunkt enligt f6ljande:

Jag tror ju, eller det 4r min uppfattning, att det skall definitivt inte
vara nigon som har varit for linge i byggbranschen, utan det
behéver nog vara nagon som dr utomstiende, som kommer in for
att se pa det med lite andra 6gon och fi in lite andra tankesitt. Jag
tror att vi blir ritt sd stereotypa nir vi kommer tillsammans och
frin en och samma bransch . . . Det himmar utvecklingen. Det
blir samma hjulspér hela tiden. Kommer det nagon frin utsidan
som har lite andra perspektiv och andra infallsvinklar pa olika
problem. Det maste vara en klar férdel. S4 ser jag det i alla fall.

Sammanfattningsvis gav intervjuerna vid det andra tillfillet vid handen
att processen lopte pa enligt forvintan och plan och att coach och plats-

chefer gemensamt hade etablerat en fungerande och 6ppen relation.
Intervjutillféalle 3: Juni 2006

Vid det tredje och sista intervjutillfallet hade platscheferna vant sig vid
att arbeta systematiskt med coachen. En stor del av intervjuerna
avhandlade hur de ansiag att coachingprogrammet paverkade deras
beteende pa arbetsplatsen och deras syn pa sig sjilva. Ett genomgiende

tema i intervjuerna var att platscheferna ansag att de fitt en god hjilp 1
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att reflektera Gver sitt eget handlande och sitt eget agerande. En av plats-

cheferna siger:

Vad det hir har gjort med mig, det ér ju att man funderar mycket
mer 6ver sitt eget agerande. Moten och konflikter: jag analyserar
nog mer nu 4n jag gjorde tidigare. Analysen ir ndgon form av
reflektion 6ver vad som hinde. Och si tittar man i de dir
béckerna [litteratur tillhandahallen av coach] ibland.

Coaching ir givande dd den infor ett systematiskt sitt att reflektera runt
misstag och handlande. Samma platschef fortsitter: ”Man far ju lira sig
av sina misstag . . . hade jag haft en coach fran borjan sa att siga och
diskutera detta med s hade vil den resan varit lite enklare”. Detta arbete

stiller emellertid en del krav pad deltagaren enligt platschefen:

Det handlar om att vara totalt Sppen och en av férutsittningarna
for att vara det 4r att man kan vara 6ppen det ir att man kidnner
tillit; coachen miste ha ett forhallande till den coachade som
mojliggdr de hir samtalen.

Bland annat kommer kunskapen om konflikter och konfliktférlopp som
diskuterats med coachen till anvandning vid genomgaingen. Platschefen:
”Det dr valdigt vanligt att man ligger in kdnslomissiga aspekter 1 ens
arbete . . . I och med att vi hanterar ritt s mycket moten och det blir ritt
sa mycket konflikter si ar det ju en klar férdel att dels kinna till ett
konfliktférlopp . . . och hur man hanterar konflikter”. Han fortsitter:
“Det ir ju en mingd av olika fragor som vi hanterar varje dag: allt utifran
konflikter med vara egna hantverkare till konflikter med under-
entreprendrer eller till och med bestillare . . . En platschef dr ju en
central del 1 ett byggprojekt; en platschef som dr smidig och kan hantera
olika situationer och har verktyg for det, det ér klart att det ger effekt”.
Istallet for att grima sig Over den enligt eget tycke misslyckade
torhandlingen lyckades platschefen se vardet av denna lirdom. Detta till
stor del tack vare arbetet med coachen med att reflektera runt det egna
beteendet.
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En annan platschef uttryckte tillfredsstillelse med att ha fatt vara delaktig
1 FoU-projektet och betonade lirprocessen i1 coachingprogrammet

jamfort med en mer konventionell utbildning:

Det ar helt enkelt att det har varit kul att f ha varit med; Man
kdnner att man har lirt sig - hoppas att man iallafall kan anvinda
en liten del av det. Mycket mer handfast har det ju blivit 4n en
kurs. Jag tycker fortfarande att . . . man gar en kurs och sedan
fastnar det nagra ord och ndgra rader ur kursen 1 huvudet, men
ritt sd mycket sd stills det in i parmen i bokhyllan och sedan dr det
borta medan hir sa ‘tjatas det in’ lite mer, 1 positiv bemairkelse.

Han formulerade sina lirdomat:

Lite bittre pa att lyssna . . . lite storre forstdelse for min egen roll .
.. Aven om jag gor precis som forut, kastar ur mig saker hit och
dit, nu sa kan jag ibland stanna upp och ‘fan. Det dir var vil inte
sadir jdvla bra’, eller ‘det ddr gick ju faktiskt javligt bra’; ibland ta
ett steg utanfér mig sjilv och se mig sjilv som att ‘det dér hade jag
kunnat paverka istillet for att gbra som jag alltid gér’. Jag har inte
kommit sa langt att jag hinner 4ndra mig innan jag gor det men pa
ndgot vis ser jag iallafall att ‘det ddr var ju inget vidare’ och i vissa
ligen sa kan jag ga in och reparera det.

Platschefen illustrerade sin 6kade sjalvmedvetenhet med en hindelse nir
han skojat med en kvinnlig kollega som kom fem minuter sent till
frukosten, dvs den foérsta rasten, och deklarerat att ”man minsann skall
halla tiderna om man skall vara med pa frukosten” varfér kollegan gick
ut (eftersom det inte fanns ndgra lediga stolar). Sedan fragade platschefen
sin kollega om hon blivit ledsen eller irriterad for att kontrollera att allt
var i sin ordning vilket det var. Hon hade korrekt uppfattat hans
kommentar som ett skimt och hade inte tagit illa vid sig. Platschefen
tyckte att denna lilla och timligen obetydliga hindelse visade hur han
blivit mer medveten om hur hans sitt att uppfora sig och prata kanske 1
storre grad dn han tidigare varit medveten om paverkar arbetsklimatet
och att han ville bli battre pa att undvika denna sorts utspel. Han sag pa
sin egen utveckling pa féljande sitt:

32



Man kan uttrycka det som att jag kinner det som att jag &an bli en
bittre platschef dn vad jag kunde tidigare. Jag kidnner mig inte
starkt, [att] ‘nu dr jag klar’ . . . jag har kanske till och med tagit ett
steg tillbaka 1 och med att jag inser hur jivla mycket grejer man
faktiskt kan nyttja och anvinda dir jag bara har skjutit frin hoften
tidigare. Med lite mer insikt och lite f&rstdelse sa kan jag kanske ta
ett lingre steg framat istillet.

Ytterligare en platschef uttryckte en utveckling i termer av att kunna
utveckla sin sjilvreflektion. Pa friga om han tyckte att han lirt sig nagot
svarade han:

Javisst, det har man ju gjort. Framforallt dr det att man har
kommit till kinnedom om sig sjdlv, just att man har fatt det hir
instrumentet, att reflektera och se vem man egentligen dr och
varfér man reagerar som man gor och sa vidare, det har ju varit till
stor hjilp. Vill man sedan forstd andra manniskor och varfér de
agerar pé ett visst sitt och sa vidare . . . Tidigare har man ju aldrig
reflekterat pa varfor utan man reagerar och gir vidare.

Platschefen, som hade en liang erfarenhet av branschen men endast en
kort tid som platschef, uttryckte att han blivit bittre pa att forsta hur
hans ledarskap paverkade gruppen och behovet av att tydliggora
malsdttningar och uppdrag i det dagliga arbetet:

Tidigare blev man ju jdvligt ldtt irriterad pd vissa saker, att man
tyckte att man hade gett klara direktiv och si blev de inte fullf6ljda
och sa vidare. Ddr har man ju kommit underfund med att man
kanske maste dndra pé sig sjdlv i hur man ligger fram direktiven
och samtidigt att det 4r viktigt att fOrstd vad medarbetarna har f6r
egna mal och si vidare. Tidigare har man bara tinkt att vi dr hir,
anstillda for att utfora ett arbete; alla dr vil med pa banan och vi
tinker vil pd ungefir samma séitt men sd 4r de ju inte riktigt.

Istallet for att lata sig stéras av denna bristande samsyn fOrsokte plats-
chefen under coachens inradan att formulera sig mer tydligt gentemot
sina medarbetare:

Nir man vil hade den hir bakgrundsbilden och tinkte innan man
gick igenom vad som skulle géras och delegera ut olika sysslor pa
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arbetsledarna; man tog en grundligare genomging och gick
igenom djupare och var tydligare och férklarade mer och tryckte
pa malet med uppgifterna: Man var évertydlig, kan man sdga: Det
gav ju genast effekt tyckte jag for det blev ju genast bittre
slutresultat sa att siga.

Att 7vara 6vertydlig” i malsittning och uppdragsformulering var siledes
nagonting som gav mer eller mindre direkta effekter enligt platschefen.
Han sammanfattande sina intryck av sitt forindrade agerande: “De
upplever mig som mera tydlig och grundlig och har gitt igenom sadant
som jag da tycker ar basic . . . Det har man ju markt att de har upplevt
som positivt fast man kanske har varit ridd att det skulle ga at andra
héllet”. Detta nya forhallningssitt resulterade ocksa, enligt platschefen, i
direkta effekter for byggprojektet. Han betonade framforallt en aspekt:
”Tidhallningen: Att de fastlagda tiderna och den planering som har lagts
bittre kan hallas utan att det beh&ver bli en massa stridsledning och
rockader som det var tidigare nir det gled ivig pa vissa hall och kanter”.
En annan platschef, som tillhérde de mer kritiska 1 gruppen, dels pa
grund av ett begrinsat intresse for denna sorts ledarutveckling, dels pa
grund av en alltfér hog arbetsbelastning under innevarande period,
betonade kunskaper om konfliktstilar och konfliktférlopp som ett
speciellt viktigt omrade att behdrska som platschef:

Det tycker jag var intressant, olika konfliktstilar och hur folk
reagerar olika . . . det tror jag man kan ha nytta av . . . Vid vissa
moten och vissa saker som hinder, sd borjar man fundera jaha,
nu fungerar han pa det och det sitter och det goér han ju for att ...
och det stimmer Gverrens med det vi har pratat om och sa vidare’.

En annan platschef pratade om vikten av att fa folk att fungera thop pa
byggarbetsplatsen. Aven han betonade reflektion och det systematiska
och langsiktiga fokuset i larandet:

Jag tycker att det har varit en forman att vara med pa detta. Man
har ju fatt sma delar hela tiden; om man har en stressad situation
och man reflekterar 6ver vad som faktiskt 4r gjort, det gor att man
lir sig hantera situationen bittre . . . som platschef pé ett bygge sa
hir si dr det ju ganska lite personer 6ver dig som du kan bolla
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med pd det hir sdttet; du skall ju framstd som den hir ledaren
framstair det som och du foérséker vara en bra motor for
arbetsplatsen.

Enligt platschefen sa skulle ett coachingprogram i kombination med mer
praktisk handledning 1 platschefsarbete vara ett optimalt stod for
platschefer: ”Allting som underlittar och gbr att man fir mer tid att
jobba med andra saker . . . att fa arbetsplatsen att fungera bittre sa att vi
blir effektivare och tjanar mer pengar . . . Det handlar ju om att ha bittre
styrning, battre koll pa ekonomi, kunna gora bittre ink6p”.
Sammanfattningsvis uttryckte samtliga platschefer en tilltro till
coachingmodellen, men under vissa premisser siasom eget aktivt
deltagande och erhallande av resurser for att kunna deltaga, exempelvis
extra administrativt stod. Tre av platscheferna var mycket positiva medan
tre var positiva eller mer kritiska. Dock ansag samtliga att coaching var
ett positivt inslag 1 ett system ddr platscheferna pa ett bittre sitt
understdds av sina foretag. Det forelag en del funderingar 6ver vilka

premisser som coaching fungerar bast.

Funderingar och reservationer

Aven om platscheferna 6verlag var ndjda med sitt deltagande i
coachingprojektet gav de uttryck for vissa reservationer med avseende
hur generellt tillimpbart coaching skulle kunna vara inom byggindustrin.
En platschef uttryckte sina funderingar huruvida alla dr limpade for att
arbeta pa detta sitt: ”Det har inte varit en snitslad bana . . . Vi har ju i
mangt och mycket sjilva styrt utbildningen . . . Jag vet inte om alla har
den mojligheten eller f6rmagan att arbeta under sapass fria former som
det hir har inneburit”. En annan friga som diskuterades med bade
platscheferna och coachen rérde vilken kompetensprofil som coachen
limpligen skulle uppvisa. Under de inledande intervjuerna i fas ett av
projektet menade vissa intervjupersoner att det var viktigt med en person
med stor inblick i platschefens arbete medan andra menade att det
tvirtom skulle vara en person som inte hade férutfattade meningar om

hur byggprojekt skall organiseras. En av platscheferna anslot sig till det
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senare perspektivet och betonade vikten av en ”modernare” syn pa
ledarskap: “Platschefsrollen blir litt lite stereotyp, att man maste vara tuff
och hird och lite sa och det dr ju det jag kanner att vi férsoker lira oss
att komma darifran. Star ndgon dir och siger att ‘du maste vara tuff, vet
du’. .. det funkar inte”. Vidare si betonade platschefen att det ér viktigt
att deltagande platschefer aktivt engagerar sig 1 processen. Pa frigan om
han skulle rekommendera en kollega att delta i ett coachingprogram
svarade han: "Rekommendera skulle jag, utan tvivel, men det som jag
skulle forsoka ge dem med sig dr att de kommer att bli tvungna att
fundera 6ver sig sjilva, vem fan de dr. Vi dr ritt sa manga som bara dker,
vi har ingen aning, i det hir sambhillet gir allting ritt sa fort”. Detta
torhallande patalades av merparten av platscheferna: ”"Det maste komma
fran individen sjilv, att man har det intresset och behovet, att man ar
Oppen for det. Det dr nog manga som upplever att de bara rusar pa och
inte reflekterar 6ver varfér man inte far vissa konstiga effekter av saker
och ting”; ”Det ligger storre ansvar pa en sjilv, om det skall bli riktigt bra
detta. Dir skulle man ju ha kunnat forvalta den hir tiden med coachen
battre, det tror jag. . . Till exempel, man fick ju en hel palett med
funderingar. Egentligen, om du hade tittat lite mer pa de anteckningarna
hade du férmodligen kunnat sy ihop en plan pa vad man skulle vilja ga
vidare med”. En av platscheferna som var mer skeptisk till uppliagget
betonade att tidsatgangen var alltfér stor enligt hans férmenande: ”Det
har tagit mycket tid, det 4r min forsta kommentar. Det har tagit valdsam?
mycket mera tid dn jag riknat med fran bérjan. Hade jag vetat hur
mycket tid [det skulle ta] da hade jag inte stallt upp pa det”. Framforallt
var det en upplevd férvintan pa att tinka och arbeta med fragestillningar
mellan coach-métena som upplevdes som betungande: ”Det blir for
jobbigt. Det blir som en lingt utdragen kurs med hemarbete. Det dr svart
att kombinera det . . . . Ligger forvintningarna pa att man skall gora
massa jobb diremellan, da blir det tungt. Da blir det mera kurslikt”.
Platschefen sdg dock ett virde i coachingen om man var relativt ung och

oerfaren. For egen del hade det varit problematiskt att hantera bade detta
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och en omfattande arbetsbelastning som han hade for tillfillet, till viss
del till £6ljd av att han stod i begrepp att befordras till arbetschef.

En annan fundering som platscheferna gav uttryck for var vem
som var mest limpad att genomgi en coachingprocess. En av plats-
cheferna uttryckte att det fanns en risk att det alltid blir de redan gynnade

som far ytterligare en fordel:

Fran foretagets sida dr det ju alltid ldttast att prioritera de
tunga platscheferna f6r dar dr det ju mest pengar som
strommar igenom. Men diremot de minsta arbetsplatserna
ar nog dir de mar samst, tror jag, psykiskt . . . Jag vet ju de
hir som har flera jobb och som dker runt, de har ju en javligt
stressig tillvaro egentligen.

Istallet for att per automatik satsa pa erfarna platschefer pa stora projekt
sa ar de viktigt att fundera om det inte ar personer som arbetar med flera
sma projekt som ir 1 stérst behov av att fa coachstdd. ”Den hir sortens
coaching ir ju bra fér minniskor som upplever att de har det javligt tufft
och att de gir pa knana. De har ju mest anvindning av just det hdr att
man aktivt reflekterar”. Hur denna avvigning mellan “center och
periferi” skall géras hade han inga svar pa men hoppades pa en fortsatt

diskussion inom foretaget.

Platschefens framtida roll och vikten av coaching

Forutom fragestallningar gillande sjilva coachingprocessen tillfragades
platscheferna om hur de sdg pa platschefens roll i en framtida bygg-
industri och vilken roll coaching skulle kunna fylla hir. Ett flertal av
platscheferna trodde att platschefsrollen stod infor en forindring. En av
platscheferna redogjorde f6r hur han hade introducerats till yrket och var
kritisk till den ”sjilv dr bidste dring”-attityd som omgirdade
platschefsrollen:

”“Hir har du en bunt ritningar, nu skall du dka dit. Vet du
var det ligger nigonstans?” ‘Nad’. ‘Det finns en karta dir inne
den kan du ta sa du kan titta var det dr . . . bestillaren sitter
pa den och den adressen, du kan dka och prata med honom’
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... Sedan far man sitta och fundera sjilv: vad dr det jag
behover 16sa sjilv. Det tas ofta for givet att den som sitts
som platschef, det skall man l6sa, va”.

En annan platschef sa att han trodde att tiden var 6ver da ”platschefen
var ute och satte ut matt och holl i méten” och att i framtiden sa blir
férmagan att anvinda ett antal olika IT-verktyg alltmer avgdrande for
platschefens effektivitet. En tredje menade att det handlar om att ge sig
tid till att systematiskt reflektera Over sina arbetsmetoder och sitt
ledarskap:

Det [coachingen] tar tid. . . .Det kostar tid och kraft . . .
egentligen dr det det vi maste lira oss, att lata oss sjilva ha
lite tid emellanat, de édtta timmarna da vi sitter pa arbetet . . .
Om vi later vara medarbetare 16sa de har frigorna - for de ar
lika duktiga som oss pa att 16sa dem men de vinder sig till
oss 1 alla fall - sa kommer vi kunna lyfta vir blick och titta
lite lingre fram och pa det sittet kanske fa en totalt sitt
dragligare vardag.

En annan platschef menade tvirtom att det dr dags f6r byggféretagen att

mer systematiskt borja arbeta med stod for sina platschefer:

Man maste ju fa lite nya tag och grepp. Man kan ju inte sitta
och hitta pa allting sjalv. Det dr en sak med byggbranschen:
Det dr alldeles for dilig support av cheferna. Man blir
platschef relativt tidigt om du ar lite framat och sedan, visst
du far ga lite kurser, men du ér ju relativt sjilv. Du far ut
kalkylerna och ritningarna och sa ‘bygg det hir och tjina
pengar’ och sa linge det funkar niagorlunda si ar det ingen
som bryr sig direkt fast det gar sikert att gbra massor av
saker pa vigen.

Enligt hans férmenande ar det “helt aygirande om man skall lyckas som
byggforetag att man tar de hir frigorna vildigt pa allvar”: ”De unga idag
ifragasitter det hir just hur man skall jobba; det ir ingen som kommer
att sitta och jobba som man gjorde forr, det tror jag inte. Det krivs en

annan organisation. Man maste férsoka tinka om”. En av de andra plats-
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cheferna menade att ett coachingprogram skulle kunna vara ett bra stéd

tor nya platschefsaspiranter och dirmed underlitta rekrytering:

Det dr svart idag att rekrytera en platschef. Framforallt dr det
vil minga som vet att det dr ett javla ansvar och att man
kinner sig osdker for vad det d4r man skall gd in i for
nagonting . . . Om det da skulle finnas ett sidant hir
program, det skulle ju litta upp rekryteringen, det tror jag.
Om man kinner att det finns ett program som ett stod.

Overhuvudtaget betraktades platschefsrollen som  férhallandevis
marginaliserad inom byggindustrin, detta trots att platschefen bar ett
omvittnat stort ansvar for savil effektivitet som ledarskapet och
ekonomin i byggprojektet. "Foretaget maste fran borjan ha en vision om
vad platschefen skall syssla med”, konkluderade en av platscheferna.
Bristen pa sddana visioner upplevdes som problematiskt bland plats-

cheferna.

Intervjuer med coach

Den f6r projektet anlitade coachen intervjuades mer systematiskt vid tva
tillfillen, den 25 oktober 2005 och den 26 juni 2006. Dessa intervjuer
genomfordes for att ge en inblick i hur coachen upplevde processen och
deltagande platschefers arbete med coachingprogrammet. Intervjuerna
genomfordes av tva respektive en forskare och spelades in pa band samt

transkriberades av en forskare.
Forsta intervjun

Vid det forsta intervjutillfillet hade coachen haft tvd inledande
workshops med deltagarna samt investerat en del tid i att bygga upp ett
Ooppet och fortroligt férhallande med respektive platschef. Det 6ver-
ordnade intrycket var att platscheferna upplevde det som en férman att

fa vara med i ett projekt liknande coachingstudien:

Det dr ingen tvekan om att de uppfattar detta och uppskattar
detta som en stor personlig férman, att “just jag” blev
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utvald; en uttryckte det som sa att i Stockholm ir platschefer
ett hett villebrad bland headhunters; varje vecka far de
erbjudande om nya jobb, och en siger da att ’det skulle
aldrig falla mig in att byta jobb under detta aret”, sa positivt
uppfattas det att de deltar i detta.

Han vidareutvecklade sitt resonemang: “Genom att man pekar pa en
person och siger att 7vi ser dig som en framtida potentiell arbetschef
eller divisionschef eller nagonting sadant”; den personen kan ju planera
framat i det hdr foéretaget och det dr foretagsekonomiskt otroligt
gynnsamt”. Ett annat inledande intryck han fatt var att det foreldg en viss
brist pa systematiska managementmetoder ute i byggprojekten: “Det hir
med managementmetoder, det upplever jag en total avsaknad av pa
platschefsniva. De har ingen aning”. Samtidigt var coachen full av
beundran for hur platscheferna fick en oerhort komplex verksamhet att
hinga ihop och fungera pa ett tillfredsstillande sitt: ”’Jag ar lite positivt
6verraskad 6ver hur bra de jobbar, hur modernt de jobbar. De har bra
stod. Jag forvintar mig knappt att fa se en dator ute pa arbetsplatsen”.
Coachingprgrammet inleddes med ett internat pa Groto i
Goteborgs skirgard. Tanken var att deltagarna skulle dgna tid 4t att tinka
igenom vad de vill uppna och samtidigt forbereda en presentation av sig
sjalva for de andra deltagarna. Det hade avsatts en vil tilltagen tid for

detta dndamal och for vissa var detta en ganska annorlunda erfarenhet:

Groto var nog en “aha-upplevelse” for manga av dem. De
hade ju wvarit iging en vecka-fjorton dagar och var bra
speedade nir de kom dit och sa skulle de sitta sig pa en sten
dir och fundera Over ”vem ir jag” . . . Jag tror nog att de
undrade javligt mycket vad vi gjorde, om vi observerade
dem, men vi forsokte lita dem vara ifred och bara serva dem
med mat och vatten och lita dem vara ostorda i detta. Jag
tror att de pa individniva upplevde detta som vildigt olika
fran att de inte forstod riktigt vad det gick ut pa il att de
upplevde det som vildigt positivt. Det fanns nog hela skalan
dir tror jag. Det kan man ju se hur de utnyttjade tiden da.
En del var klara for tidigt kan man siga, f6r snabbt, en
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indikation pa att de inte riktigt landat i fragestillningen
medan for andra si riackte tiden inte till.

Coachen fortsatte:

Grundidén med Groto var att de skulle fundera i termer av
vad de egentligen vill fa ut av det hir, var de befann sig i
livet, och hur mycket de var beredda att committa sig till det
hir programmet. Skall man utvecklas sia maste man banne
mig vilja utvecklas for annars hinder ju ingenting. Det var
mycket den ansatsen vi hade dir. Det var mycket
sjalvreflekterande fragor som de fick ta stallning till. Ett satt
att, inom citationstecken “lura dem” lite till att strukturera
detta wvar att ge dem 1 uppgift att férbereda en
sjalvpresentation, en mer djup variant av sjilvpresentation an
om vad de har gatt i for skolor och sa, utan ligga in lite om
livsvirderingar, varfor de har gjort vissa val i livet, jobbiga
saker och allt méjligt sadant.

Efter det inledande internatet kom coachen och platscheferna 6verens
om att de skulle triffas ungefir var tredje vecka pa platschefens
arbetsplats eller pa en konferensanliggning vid Stockholms central (for
att underlitta coachens resor) under ungefir tva timmar per tillfalle. Vid
dessa tillfillen skulle platschefens egenidentifierade praktiska problem
och framtida utmaningar diskuteras samt ett antal av coachen utvalda
modeller och teorier som hanterar de problem som platschefen tycker
sig. beh6va hantera. Man kan ddrmed siga att det handlar om en
coachingprocess dir den individuella utvecklingen star i fokus. Coachen

redogjorde for denna utgangspunkt:

Det finns ju inga kriterierelaterade mal som skall uppnis . . .
Var och en gor ju sin resa. Var och en utvecklas utifran de
forutsittningar som var och en har, vilket utvecklingsmal de
har. Man kan ju inte stilla krav pa var och en att de skall
kunna samma saker nir det hir dr slut. Det beror ju helt och
hallet pd vad de anser att de har behov av, dels av vad de har
for begavning, vilken férméiga de har att committa sig till
programmet. Coaching har det perspektivet, det 4r det som
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ar inneborden for mig, att det utgar fran individens upplevda
behov . . . Detta handlar om jobbet, om att bittre kunna
hantera och motsvara férvantningar i en yrkesroll. Man tar
upp de konkreta problem som uppstir i den rollen, eller i
den upplevda rollen; jag kan ju uppleva mitt jobb pa ett sitt
sd att det uppstar problem som egentligen inte borde uppsta.
Det beror pa att jag upplever rollen fel. Coaching kan ju
handla om att fa in mig rétt i forhallande till min uppgift, att
se pa mitt jobb pa ritt sitt, att pa det sittet bli effektivare.
Helt enkelt gora ritt saker.

Generellt sett handlade den forsta delen av coachingprocessen om att
skapa ett fortroende for metodiken som siadan och for coachen som
person. Efter att vissa deltagare blivit lite besvikna 6ver att de inte skulle
coachas av en representant for byggindustrin sd accepterade de coachen
och hans beteendevetenskapliga orientering. Coachen sig under hosten
2005 fram med tillférsikt pa den kommande perioden till juni 2006.

Andra intervjun

Vid det andra intervjutillfillet hade coachen precis avslutat
coachingprogrammet och var néjd med detta férutom att det inte hade
varit praktisk mojligt att fa ithop alla deltagarna till ett sista gemensamt
internat. Detta faktum irriterade coachen eftersom han hade en tilltro till
att formellt och de facto avsluta processer. Han betonade
overhuvudtaget vikten av att skapa en tilltro till sjilva ”processen” och
att skapa sa stor transparens och 6ppenhet som moijligt f6r de deltagande

platscheferna:

Eftersom jag har lagt sa mycket tid pa det sa har vi ocksa
utvecklat bra relationer. Bra relationer i det hir avseendet det
ar ndr man dr sa Oppen att man kan ge drlig rak feedback
rakt 6ver bordet utan att det upplevs som hotande eller
krinkande eller pa annat sitt suger energi ur den hir
relationen.
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Coachens forhéllningssatt till processen har varit att utgéra en resurs for
platscheferna med vilka de kan diskutera sina problem, utmaningar och
mojligheter och att fi dem att sjilva om mojligt komma fram till en

slutgiltig 16sning. Coachen uttryckte detta arbete enligt foljande:

Jag ar ju inte religios i den bemirkelsen att de maste tro pa
vad jag tror pa, eller gilla vad jag gillar, utan jag har, for att
tala med ett humanistiskt sprakbruk, ’omfamnat dem’ med
deras idéer och f6rsokt att stirka dem i deras identitet och
de uppfattningar och forestillningar som de har men
samtidigt hjdlpa dem att dnda problematisera just det: *Vilka
risker finns det med att géra pa det sittet?: Inte att vara
mentor och sdga att ’sahdr skall du géra’ . . . . coaching
handlar ju mer om att 6ka den prestationsformaga man har
med de forutsittningar som man har.

Detta forhallningssitt - att i forsta hand ha rollen som en kvalificerad
samtalspartner och inte en expert som kommer med goda rad - har varit
viktigt att bibehalla f6r coachen. Detta har medfort att atminstone initialt
sa forelag det forestillningar om en annan sorts stod som fick hanteras

timligen omgaende:

De hade ju vissa forestallningar om att det skulle komma en
expert, en expert pa att vara platschef, som hade svar pa alla
fragor, men det insig man ju omgiende att jag inte var sa det
fanns ju en viss besvikelse kanske hos ndgra. Samtidigt gick
jag nog som nagon slags ’segrare’ ur detta och de insig nog
ganska snabbt vad jag var expert pa och att detta kunde de
ingenting om, si de kinde att de tjdnade ritt sa mycket mer
pa karusellerna dn vad de forlorade pa gungorna . . . Skall
man 6verhuvudtaget iscensatta det hir som en idé skall man
nog passa sig vildigt mycket fOr att vara nagon slags expert
inom en viss nisch.

Coachen papekade att det ar vanliot att personer som arbetar med
pap g p
praktiska fragor i produktionen efterfragar verktyg och metoder som ir

praktiskt anvindbara och att de inte dr vana att dgna sig at mer kritiskt
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och reflekterande tinkande. ”Dir fir man ju ligea lite ligt”, menade
coachen och pekade pa vikten av att inte trivialisera komplexa sociala
processer och lata platscheferna tro att dessa utmaningar later sig
hanteras med hjilp av en enkel metod eller verktyg. Tvirtom menade
coachen ldg virdet i coachingen i att personer som normalt dr vana att
“vara 1 farten” och agera handlingskraftigt ges moijlighet att sitt sig ner

och fundera pa hur deras vardag pa arbetsplatsen gestaltar sig:

Nir de sitter ddr med mig och de maste precisera sig och de
maste utveckla sina tankar, da strukturerar de sina problem;
da kan de forhalla sig till sitt problem, de kan forhalla sig till
jobb. De ir inte 1 processen utan de dr vid sidan av och kan
betrakta processen. Jag tror att det dr det som de har kint . .
. Det blir ju som ett andningshal; det blir ett skont avbrott
nir jag kommer och det skapar maoijligheter till reflektion och
det sitter igang processet.

Coachen menade att det dr naturligt att méinniskor skapar sig ”ett sitt att
torhalla sig till saker, saker som man upplever, saker som erfar” och att
coaching ger en mdjlighet att tinka i nya banor och att se férhillandena
pa arbetsplatsen fran ett annat perspektiv. Utover denna trining i att
stanna upp och reflektera s upplevde coachen att det fanns andra latenta
social-psykologiska effekter av coachingen, nimligen att de deltagande
platscheferna upplevde det som positivt att vara utvalda av foretaget till
att delta i coachingprocessen. Aven om platscheferna sjilva inte uttalade
sig 1 dessa termer sa var detta coachens bestimda uppfattning: “Pa alla
arbetsplatser har de [medarbetarna] ju de facto sett mig och fOrstatt att
det faktiskt dr sa att de triffar en coach. Och jag har forstatt att det
faktiskt paverkar deras image lite grann; de far ndgon form av
forstirkning - de dr utvalda, de spelar i en egen liga pd nagot sitt, de
tillh6r klubben Vi som vill upp™.

Vad som var av speciellt intresse f6r coachen i FoU-projekt var
att coachingen genomférdes med en férhallandevis homogen grupp och
att dessa likheter kunde anvindas pa ett konstruktivt sitt vid de tillfdllen
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som man triffades pa gemensamma workshops (vid tre tillfillen av fyra

planerade):

”Det som var nytt f6r mig i den hir situationen var att se om
det fanns mojligheter att dra nytta av att de var en var si
pass homogen grupp som de faktiskt var . . . Jag dr helt
overtygad om att gruppen dr en valdigt bra killa till
kunskapsbildning, att man kan byta perspektiv, och byta
perspektiv och diskutera; det dr en helt annan situation 4n
nir man sitter i en dialog 1 den rollen som jag har haft”.

Sammanfattningsvis uttryckte coachen sin beundran f6r platschefernas
formaga att fi en komplex verksamhet med maénga ofdrutsedda
hindelser att faktiskt fungera sa pass effektivt som det i regel faktiskt
gor: "De dr vildigt autonoma samtidigt som de klarar av saker som ar
ritt sa beundransvirda”, menade han. Han fortsatte: ”De ér virtuoser pa
att gora komplicerade saker pa ett enkelt sitt, det skulle aldrig ga annars .
.. Extrema pragmatiker helt enkelt”. Han jimférde platscheferna med
stridspiloter som ir trinade 1 att ldra sig hantera stressfyllda situationer pa
ett konstruktivt sitt, men menade att formagan att forutse handelser kan

vara vl sa virdefull f6r denna yrkesgrupp.
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Analys

Lardomar fran coachingprojektet

Byggindustrin dr en av de stOrsta arbetsgivarna 1 Sverige och omsitter en
betydande del av landets bruttonationalprodukt. Det dr en industri som
liksom andra konkurrensutsatta sektorer i den svenska ekonomin har ett
kontinuerligt behov av att vidareutveckla sina arbetsmetoder, sitt
teknikanvindande, och sina ledarskapskompetenser. Branschforetridare
uttrycker emellertid ofta en skepsis till den egna branschens férmaga till
att anamma nya metoder, tekniker och organisationsformer utan
tillskriver branschen en konservatism. Aven akademiska undersékningar
visar att byggindustrin historiskt sett har lyckats behalla nagot av sin
hantverkstradition dir andra tillverkningsindustrier har blivit alltmer
paverkade av massproduktionsmetoder. Att hdvda att byggindustrin ar
konservativ i bemirkelsen att vara ovillig att prova nya arbetssitt ar
emellertid ordttvist. Det finns gott om exempel pa hur byggindustrin
utvecklat nya metoder och organisationsformer. Om inte annat sa visar
detta FoU-projekt att det finns en vilja och ett intresse for att préva pa
nya metoder. I fallet platschefers arbetssituation och ansvar i och for
byggprojekt star byggindustrin f6r en utmaning. Platschefsrollen har
successivt utOkats till att innefatta ett allt storre antal ansvarsomraden.
Administrativa, juridiska och personella frigor har decentraliserats och
blivit en del av platschefernas ansvar. Historiskt sett har platschefen dven
varit en figur som pa egen hand startar upp, leder och genomfor
byggprojekt. Denna idealbild av den ensamme ledaren har kanske wvarit
gangbar historiskt men tilltalar kanske inte i samma utstrickning till
yngre medarbetare i branschen. Byggindustrin behéver darfor, forr eller
senare, reformera synen pa platschefen och antingen bryta ut ndgra
ansvarsomraden och lidgga dessa pd specifika administrativa tjanster
och/eller utveckla nya metoder for att understodja platschefen i dennes
arbete. Coaching har 1 detta forslagits som en bland flera mijliga och

dnskvdrda metoder for att understodja och kontinuerligt utveckla ledarkompetensen
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hos platschefer. Detta innebir att coaching kan anvindas vid vissa
tillfillen da det passar enskilda personer medan andra personer kan ha
andra behov och intressen. Lairdomar fran FoU-projektet ger emellertid
vid handen att coaching dr en metod som uppskattas av platschefer som
antingen har ett utlevt behov av att fa stod 1 sitt ledarskapsarbete eller har
ett starkt intresse av beteendevetenskapliga och organisatoriska frigor.
Detta innebir att coaching inte behéver passa alla representanter for
byggindustrin. Vissa personer kan uppleva coaching av den typ som
genomforts inom ramen for projektet som alltfor problematiserande och
centrerat kring individen pa bekostnad av mer praktiska och handgripliga
fragestillningar. Denna sorts medarbetare 4r 1 endast begrinsad
omfattning behjalpt av coaching och kan dirfér kanske utvecklas battre
med annat systematiskt understéd fran foretaget. Den grupp som
upplever coaching som meningsfullt och utvecklande boér emellertid
kunna ges detta stéd. Coachingen medfor en viss kostnad for coach samt
de 4-6 mantimmar per kalendermanad som coachingen tar, men denna
kostnad torde vara ganska marginell 1 forhallande till vad en effektivt
fungerande platschef omsitter under samma tidsperiod. Vad som
dirmed blir centrala fragestillningar dr hur byggfGretag rekryterar
kompetenta coacher och vilka medarbetare som skall prioriteras for
coaching. Det finns idag en ganska begransad marknad f6r professionella
coacher 1 Sverige och det finns dérfér kanske ett behov av att bygg-
industrin utbildar sina egna coacher med en relevant forstaelse for

industrins karaktaristika och utmaningar.

Bor coaching anvandas som ledningsstdd inom
byggindustrin?

Frigan huruvida coaching bor anvindas inom byggindustrin dr i hégsta
grad relevant for savil platschefer som beslutsfattare. Vi kan hir vinda
tillbaka till de deltagande platscheferna och se hur de forhaller sig till
denna fraga. En av platscheferna efterlyste en tydlig vision om vad plats-
cheferna skall ansvara for och en mer tydlig strategi for kompetens-

utvecklandet 1 byggindustrin:
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Platschefer har f6r manga grejer . . . FOretaget maste fran
bérjan ha en vision om vad platschefen skall syssla med . . .
varfor skall jag g, som nu senast, g pa stallningskurs . . .
Visst det ar ju jattebra for platschefen bor kinna till allting . .
. men maste det verkligen vara si, man maste titta pa det pa
ett nytt satt . . . . kan man inte strukturera om?

Denna standpunkt var platschefen inte ensam om att artikulera. Det
finns saledes ett upplevt behov av att diskutera platschefens roll mer i
detalj. Platscheferna upplevde ocksa coachingen som ett vasentligt stod i

deras arbete med att utveckla sig sjdlva. Nagra synpunkter:

Jag tycker det kdnns bra . . . jag kan kdnna en viss press
ocksa att nu har jag fitt de hir verktygen sia nu kan jag inte
saga det lingre, att jag inte kunde. Det ar en sak att handla i
oforstand . . . .Nu kan jag se till att det blir bittre. Hade jag
bara gitt en kurs pa tva dagar och de hade nimnt alla de hir
verktygen, da hade jag glomt dem péd en sekund och sedan
hade de wvarit borta och di kan jag inte skapa niagonting
heller.

“Det jag har anammat mest, det dr det hir med reflektion,
att man funderar igenom saker och ting efter en konflikt
eller ett mote eller det har hint nagonting” (gjordes mindre
strukturerat tidigare)

Fraga: Har du blivit en bittre platschef?

Svar: Det skulle ju vara javligt dumt att sidga att man inte tror
att det hjilper en, for det kinns ju sa . . . [personer i gruppen
sager| ‘aha, kommer coachen nu igen’ och si blir det lite
skoj om det men det blir inda en fraga man kan prata om,
runtomkring det - ‘vad pratar ni om?’. Man far ju mer fokus
pa de har sakerna och det blir ju en intrddesbiljett att dra det
vidare med enskilda individer eller vid driftsmétena en gang i
veckan.

Det samlade intrycket bland de deltagande platscheferna ar att
coachingen upplevs som ett virdefullt och praktiskt gangbart st6d i det
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dagliga arbetet. Det finns didrmed goda foérutsittningar for att infora

coachingprogram pa bred basis inom byggindustrin.

Vara reflektioner om processen

Utifran foreliggande projekt kan foljande reflektioner goras:

Mottagandet av coachingen bland deltagande platschefer var for
oss 1 vissa fall mer positivt dn vi hade forvintat oss. De sex
deltagande platscheferna uttryckte sin tilltro till metoden och
kritik mot den handlade om urvalsprocessen, dvs vem som skall
deltaga, och den i vissa fall oférutsedda tidsatgang som arbetet
medférde. Vi hade vissa funderingar om coachingen skulle
uppfattas som alltfér abstrakt eller langsiktigt orienterad for att
tillgodose platschefernas innehall.

Vi har till viss del underskattat intresset for FoU-projektets
vetenskapliga fragestillningar och vilket kunskapsintresse vi
foretraider. Den uttalade malsittningen har hela tiden varit att
inte paverka i den s k coachingfasen, men det har likval uttryckts
ett informationsbehov hos ndgra av platscheferna. Hur man
hanterar dessa tva malsittningar (att undvika att styra processen
samtidigt som malsdttningar formuleras gentemot deltagarna)

tarvar en del funderingar.

Det rent praktiska arbetet med coachingen forefaller ha fungerat
bra. Vi hade vissa farhiagor om fler instillda méten till £6ljd av
hég arbetsbelastning och andra oférutsedda hindelser.
Merparten av de deltagande platscheferna uttrycker att de har
triffat coachen enligt plan. Under coachingfasen har dessutom
tva platschefer bytt arbete, vilket ocksa sannolikt har medfért en

ytterligare arbetsborda f6r dessa personer.

Det positiva gensvar som FoU-projektet fitt av bedémare av
ansOkan, referensgrupp (inklusive foretridare for andra
byggforetag dn de deltagande och fackliga foretridare) samt
deltagande platschefer har styrkt oss i1 uppfattningen att den
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coachingmetodik som vi undersokt dr en anvindbar metodik for

att stodja platschefer i deras arbete.

Vara rekommendationer

Pa basis av foreliggande forskningsprojekts goda erfarenheter av att

anvinda coaching som ledningsstéd och ledarutvecklingsmetod foreslar

forskargruppen foljande:

Coaching kan med fordel anvindas for att understodja plats-
chefer 1 deras arbete och i synnerhet for att hantera konflikter
och otydligheter i arbetet. Det dr emellertid viktigt att den som
coachas dr vil medveten om vad processen innebir och vilken

arbetsinsats som detta kriver av deltagaren.

Personer som ir nya pa sin tjanst, har begrinsad erfarenhet frin
byggindustrin, eller som pé annat sitt upplever att de har ett extra
stort behov av ledningsstdd (om man exempelvis leder ett storre
eller komplext byggprojekt) bor prioriteras. Personer med ling
och gedigen erfarenhet fran byggindustrin kan eventuellt stodjas

pa annat satt.

Det ar viktigt att den coach som rekryteras ar medveten om vad
detta uppdrag innebdr samt besitter den kompetens och
erfarenhet som krivs for att hantera coaching pd ett
professionellt sitt. Det dr svart att faststélla exakta och definitiva
kriterier for detta, men personer med erfarenhet fran denna typ
av coaching kan wvara behjilpliga med att formulera en

specifikation f6r coacher.

Bygetoretag bor vara medvetna om att coaching, liksom all form
av utbildning, dr problematisk att utvirdera termer av i direkta
kausalsamband mellan utbildningssatsning och effektivitet. Det
bor dirfér finnas en acceptans for att den kompetensutveckling
som sker inom ramen for ett coachingprojekt bor ses som en

langsiktig investering.
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Platschefer i byggindustrin kan med fordel stédjas pa ett flertal
sitt och coaching dr hir en legitim och meningsfull metod bland
flera andra. Coaching ir ingen universalmedicin som hanterar alla
brister i industrin men 4r en metod med potential att ge ett tydligt

bidrag till industrin.
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Slutsatser och rekommendationer

Pa basis av foreliggande studie av platschefers upplevelser av coaching

formulerar vi f6ljande slutsatser till byggindustrins olika parter:

Det finns ett starkt upplevt behov av att platschefsrollen i allt
storre utstrickning maste stodjas for effektiviteten i bygg-
projekten skall kunna uppritthallas. Det finns dessutom ett
behov av en utdkad diskussion om hur platschefsrollen skall

kunna utvecklas och eventuellt brytas ned i olika roller.

Coaching ir en aktivitet som kan stédja platschefen i dennes
utveckling. Coaching fungerar sannolikt biast om deltagaren
befinner sig i ett visst skede av karridren och ir intresserad av
och engagerad i sin utveckling. Coaching ir dirmed en metod
som kan vara av intresse att anvanda i stOrre omfattning inom

svensk byggindustri 4n vad som tidigare varit fallet.

Coachingen kan med fordel ha en beteendevetenskaplig
inriktning, men den kan ocksa kompletteras med 4n mer
specifika kunskaper om platschefens arbete. Att laita meriterade
platschefer coacha kan dock innebira att etablerad kunskap
reproduceras 1 stallet for att det skapas forutsittningar for en
ut6kad reflektion om arbetet. Kanske kan coaching kompletteras

med mentorskap?

Coachingen kan bedrivas sa att en grupp av platschefer triffas
under ett antal tillfillen parallellt med den individuella
coachingen. Detta skapar ett mervirde for platscheferna da de

ges moijlighet att diskutera sitt arbete med kollegor.

Coaching ger storre mojlighet till aktivt lirande, dels genom att
problem och utmaningar definieras utifran platschefens dagliga
arbete, dels genom att processen pagar under en lingre tidsperiod

in vid exempelvis en ledarskapskurs. Coaching representerar
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dirfor ett komplement till det utbud av ledarskapskurser och

annan utbildning som erbjuds byggféretagens medarbetare.

Coaching representerar en form av lirande som kriver ett relativt
langsiktigt perspektiv ddr problem som dr relaterade till den
dagliga ledningen av projektet kompletteras med mer individual-
psykologiska eller beteendemassiga funderingar och reflektioner.
Detta innebir att personer med en stark preferens for praktisk
problemlosning eller med ett uttryckt begrinsat intresse for
sjalvreflektion maste ges en timligen grundlig introduktion till
vad coachingen kan innebédra och ha for férdelar. I en industri
som ir traditionsbunden och som prioriterar praktisk handling

innebir coaching som ledarstod specifika utmaningar.

Aven om coaching som metod innebir vissa kostnader for
coachens arbetstid och resor édr det dnda rimligt att dra slutsatsen
att dessa kostnader dr forsumbara i relation till omsittningen i de
projekt en platschef leder. Med tanke pa platschefens centrala roll
1 byggindustrin dr det diarfér hégst sannolikt foretagsekonomiskt
forsvarbart att investera i ett systematiskt ledarskapsstod till

platschefer.
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Projektledarskap i bygg- och anliggningsprojekt: Forbittrat
ledarskap genom coaching?

Byggindustrin har under en f6ljd av ar utvecklat platschefsrollen till att
inte bara hantera byggtekniska fragor utan till att ocksa ansvara for en
rad administrativa, juridiska och personella fragor. Platschefer har dérfor
ofta hog arbetsbelastning, linga arbetsdagar och en isolerad tillvaro.

Den hir rapporten baseras pa erfarenheter fran ett FoU-projekt som haft
tva syften: (1) att undersoka hur platschefer i svenska byggfoéretag
upplever sitt arbete och vilken form av stéd de anser sig behova for att
utféra detta pa ett tillfredsstillande sitt, (2) genomféra en ett ar ling
coachingprocess med ett antal platschefer i syfte att understka om detta
kan vara en form av ledarutveckling som utvecklar och stodjer
platschefer i deras arbete.

Studien visar att platscheferna upplever sitt arbete som kreativt och
dynamiskt, men de anser att det féreligger en malkonflikt mellan deras
vilja att leda det praktiska arbetet och de administrativa sysslor som de
alagts. Det finns ett stort behov av ett mer aktivt stéd frin
byggféretagen, men ocksa ett behov av arenor dir kollegor kan triffas
och utbyta erfarenheter. Flertalet av de deltagande platscheferna
upplevde coachingen som konstruktiv. och givande och att de
utvecklades 1 sitt ledarskap och praktiska arbete. Darfor foéreslas att
coachingmetodiken vidareutvecklas som ett stod for platschefer.

Genom Centrum for Management i Byggsektorn (CMB) samverkar bygg- och
fastighetssektorn och Chalmers med fokus pa att gemensamt skapa kunskap — och
sprida kunskap — inom strategi och ledarskap. Uthildning, fortbildning, forskning,
Jforskningsinformation och seminarier ingar. CNMB bildades 1998 och bestar av mer
dan 40 foretag och organisationer samt ett tiotal forskargrupper vid Chalmers.

Besok gérna vir hemsida. http:/ | cmb.vsect.chalmers.se
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