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Forord

P4 Skogforsk genomfors forsknings- och utvecklingsprojekt i granssnittet mellan utférare
och bestillare av tjanster i skogsbruket. Fokus for arbetet ar att paverka effektiviteten i
skogsbruket genom forbattrad samverkan och dialog mellan parterna.

I denna rapport beskrivs hur en utvecklingsinsats i dialog och ledarskap implementeras
hos tva svenska skogsforetag; Holmen Skog och SCA Skog.

Insatsen baseras pa antagandet att effektiv och uthallig samverkan mellan entreprenorer

och tjanstemain i skogsbruket bygger pa:

e en gemensam forstielse av helheten

e en forstielse for varandras arbetsférhallanden och verklighet

e formaga till dialog och kommunikation

e attentreprencrer och tjinstemén som samverkar behover utvecklas som verkliga team,
trots att de representerar olika organisationer

Vi har foljt de tvé interventionerna och samlat in data for att utvirdera hur den valda
metodiken for professionell utvirdering och feedback paverkar samverkan och dialog
mellan utforare och bestéllare i entreprenadskogsbruket.

Till de tjinstemin och entreprendrer som tagit sig tid att pa ett engagerat sitt besvara vira
fragor och enkiter vill vi rikta ett varmt TACK!

Studien ar utformad i samarbete med Professor emeritus Christer Sandahl vid Karolinska
institutet, institutionen for larande, informatik, management och etik (LIME).

Utvecklingsinsatsen vid Holmen genomférdes av Bodel Norrby, iTurgor Management AB
och Tinna Bondestam, Mediamentorerna AB.

Vid SCA genomfordes utvecklingsinsatsen av Bodel Norrby, iTurgor Management.

Uppsala och Stockholm, juni 2021

Lotta Woxblom & Christer Sandahl



Summary

Background

Today, forestry services, including harvesting, are largely provided by contractor
companies. The core activity for many logging contractors is mechanical harvesting, which
also entails contact with the client on business agreements and exchanging information
about upcoming, current, and completed projects. The rate of technical development and
the trend towards continual increases in productivity has stagnated, while requirements
concerning the environment, certification, and supply of products to industry have
increased. Technical development initiatives must now be supplemented with other
approaches to ensure high productivity and to guarantee continued profitability in forestry.

An unfortunate consequence of the increased requirements is that pressure on production
management staff and contractors has increased. One conclusion of research in the field is
that business development of the harvest organisation must include a focus on the
psychosocial work environment. Collaboration and dialogue between contractors and
clients, and procedures that promote forward planning, have been identified as being
crucial in reducing negative stress. It has also been shown that development of the forest
operation is affected by both the employees’ ability to understand each other and the
business operation, and the increasingly rapid changes. It has been argued that a necessary
basis for operative development that is also expected to improve efficiency and health is
development of social skills, i.e., improving forms of communication in the organisation
conducting forest operations.

The overall aim of the study was to describe a long-term initiative to improve dialogue
between client and contractor in contractor forestry, and to evaluate the effect of this type
of initiative. This was carried out in the form of comparative case studies that describe and
evaluate interventions in two companies. In one company, the intervention involved both
forest management staff and contractors, while in the other, only forest management staff
were involved.

Interventions

Development initiatives at two Swedish forest companies, Holmen Skog and SCA Skog, are
described in this report. Holmen implemented the initiative in a district where forest
management staff and logging and transport contractors participated. The overall objective
was to attain the greatest possible impact on long-term sustainable profitability throughout
the chain by improving dialogue and procedures for structured business development
discussions. The aim was that participants would work together on creating an efficient and
instructive follow-up culture in which stronger relationships and structured feedback
between forest management staff and contractors would, in the long term, be expected to
improve conditions for all.

At SCA Skog the aim was to improve relationships with the contractors, but the initiative
only involved forest management staff in the production department on one management
district within SCA Skog.

The aim of both initiatives was that the participants, by learning a structured model for
evaluating performed work, can hold a constructive dialogue, become more confident in
their roles, and thereby develop business relationships. Efficient long-term collaboration
between contractors and forest management staff was assumed to require a common
understanding of the entire process and of each other’s working conditions and realities,



and an ability to conduct dialogue and communicate. Contractors and forest management
staff also need to develop as genuine teams, despite representing different organisational
systems. The pedagogical basis for the initiative are the principles of experience-based
learning.

Method

In two case studies, we followed the initiatives from start to finish. Data was collected
through interviews, participating observations, mapping of time length of disruption
elements in the respondents’ everyday work, and a questionnaire in which the questions
explored a number of factors that affect work environment and efficiency. The respondents
were the participants in each initiative. The SCA case also included a number of the
contractors commissioned by the management. These served as a reference group for
evaluating whether and how the relationships between forest management staff and
contractors had developed during the study period. The initiatives were carried in the
period May 2016 to December 2017 (Holmen) and October 2016 to May 2018 (SCA).

Results

Both initiatives led to greater and more open dialogue between the participants. We
observed that dialogue development with a focus on the relationship between forest
management staff and contractors was most effective when both groups participated in the
same initiative. However, this did not prevent some of the forest management staff who
participated in the SCA initiative experiencing the feedback model as positive, and they
have started to use it in their everyday work.

The results from the case studies suggest that both interventions affected the participants’
approaches, but that the outcome in relation to the original objective was slightly different
for the two cases. The identified differences in outcome could largely be attributed to the
content and who had participated in each initiative. Holmen retained the original focus on
dialogue in the chain with many actors as participants, while SCA, during the study period,
switched the focus to the development of the group and participants as colleagues and
managers.

One issue was whether a more limited initiative, such as that at SCA, could give similar
results to a more ambitious initiative that included contractors. Our comparisons gave the
following results:

Holmen SCA
Understanding of the * Holistic perspective of the harvest + Forest management staff feel that
collaboration between chain has increased. dialogue with contractors often result in
contractor and forest * Less prestige between participants in them learning and acquiring better
company the initiative. insight.
+ Contractors have become better at + Contractors believe in a learning
making their requirements clear. dialogue, but experience imbalance

because the forest management staff are
often inexperienced in their role.

Feedback model + The feedback model is key, and a + Most respondents believe that the
valuable tool for dialogue. feedback model is a tool for better
+ The model can be perceived as dialogue.
theoretical and difficult to apply. + The model can be perceived as difficult
to incorporate in practice.
Develop dialogue + The dialogue between those who + Better dialogue and collaboration
participated in the initiative has between the participants in the




increased and works better than production group now that they have got
previously. to know each other better.

+ Different experiences in the use of the There is insight about the importance of
model in dialogue with people who did dialogue and feedback, but the

not participate in the initiative — participants have not succeeded in
sometimes successful, sometimes incorporating training in the everyday
not. work.

+ Awareness of the importance of + Forest management staff feel it had been
feedback and information transfer easier to develop dialogue with the
within and between companies has contractors if these too participated in the
increased. initiative.

+ Forest management staff do not learn | « Forest management staff feel there are
from the discussion — problems are individual differences between the
repeated. contractors — different level of openness

to engaging in dialogue.

Follow up + Carried out in different ways and not + Forest management staff and contractors
systematic. feel that follow-up and feedback are

+ Uncertainty about what requires important.
feedback, and who is responsible for | « Dialogue and analysis of results often
ensuring feedback. lacking.

+ Dialogue and analysis of results often
lacking.

Areas of responsibility and | < Everyone has a clear view of their role | * Everyone has a clear view of their role
roles and areas of responsibility. and areas of responsibility.

+ Some uncertainty among contractors | * Some uncertainty among contractors
about roles in terms of road issues about roles in terms of road issues and
and transport of unusual assortments. about who is responsible in the event of

fire risk.
Satisfaction and quality + The majority of the respondents are + The majority of the respondents are
satisfied with the quality of their work. satisfied with the quality of their work.

+ Satisfaction greatest among + Many of the forest management staff
contractors. experienced a lack of time and a feeling

of insufficiency.
Slight deterioration over time for the

Stress and health Unchanged over time for forest

management staff. forest management staff group (some
+ Slight improvement over time for the variation between individuals).
contractors group (some variation + Slight improvement over time for the

between individuals). contractors group (some variation
between individuals).

The more limited SCA initiative increased awareness among forest management staff about
feedback and communication, but the impression is that the initiative had greater effect in
the everyday work in Holmen, even if much remains to be done. It is interesting to note
that Holmen Skog, after the project, has chosen to continue the development work
throughout the organisation, with the aim of improving relationships and collaboration,
both within the company and between Holmen and its contractors.

The open-ended questions in the interviews enabled respondents to talk freely on various
themes. This shed light on a number of development areas, both within and between
companies. Several concern shortcomings in the conditions for the contractors’ work and
contribute to the stress experienced by contractors and forest management staff. These
factors, which can often be linked to shortcomings in procedures and communication
channels between actors in the harvest chain, were familiar from earlier studies of forestry
organisation. The fact that several of the professionals in different positions are involved in
the same case means that a holistic perspective of the harvest chain is often lacking, which
sometimes causes unnecessary tension between colleagues and partners.



Conclusions

Good relationships and collaboration between contractor and client are important factors
in improving productivity and reducing harvesting costs. Technical development initiatives
must now be supplemented with other approaches to guarantee continued profitability in
forestry. Communication is an important ingredient for bringing about extensive change in
an organisation where earlier behaviour and values need to be reviewed. By developing the
dialogue between employees and collaboration partners, and increasing skills in giving and
receiving professional feedback, good relationships and greater efficiency can be attained
in the harvest chain.

Key words: professional feedback, dialogue, relationship development, forest
contractors, forest management staff, harvest chain.



Sammanfattning

Bakgrund

Idag utfors skogsvird och avverkning till storsta delen av entreprenadféretag.
Kiarnverksamheten for flertalet av dagens drivningsentreprendrer &r maskinell
skogsavverkning. I detta ingdr ocksd kontakt med uppdragsgivare for att triffa
affirsoverenskommelser och att utbyta information om kommande, pigidende och
avslutade arbeten. Den tekniska utvecklingstakten, liksom trenden med kontinuerliga
produktivitetsforbattringar, har stagnerat samtidigt som kraven pa miljohéansyn,
certifiering och leverans till industrin 6kat. Tekniska utvecklingsinsatser méaste numera
kompletteras med andra angreppssitt for att sdkerstilla hog prestation och garantera
fortsatt lonsambhet i skogsbruket.

En olycklig konsekvens av de 6kade kraven ar att pressen pa savil produktionsledare som
entreprenorer har 6kat. En slutsats av forskning inom omréadet ar att den psykosociala
arbetsmiljon behover lyftas fram vid verksamhetsutveckling av skogsbrukets
avverkningsorganisation. Samverkan och dialog mellan entreprenorer och uppdragsgivare
samt rutiner som bidrar till framférhéllning i planeringen har bedémts som angeldgna for
att minska negativ stress. Vidare har man pavisat att utvecklingen av den operativa
verksamheten paverkas av sévil de anstilldas formaga till forstaelse, av bade sig sjdlva och
verksamheten, som de allt snabbare forindringarna. Man har argumenterat att en
nodvandig grund for operativ utveckling, som ocksa vintas leda till effektivitet och halsa,
ar social kompetensutveckling, det vill sdga att utveckla former for kommunikation inom
den skogliga operativa organisationen.

Det 6vergripande syftet med studien var att beskriva hur en langsiktig insats for att utveckla
dialogen mellan bestillare och utférare i entreprenadskogsbruket genomfordes samt att
utvirdera effekten av denna typ av utvecklingsinsats. Detta gjordes i form av jamférande
fallstudier som beskriver och utviarderar tva interventioner, varav den ena genomfordes i
ett foretag dir saval tjansteman som entreprenorer deltog, och den andra i ett foretag dar
enbart tjinstemén deltog.

Interventionen

I rapporten beskrivs utvecklingsinsatser vid tva svenska skogsbolag; Holmen Skog och SCA
Skog. Holmen genomférde insatsen pa ett distrikt dar savil tjanstemin som drivnings- och
dkerientreprenorer deltog. Det Gvergripande syftet var uppné storsta mojliga effekt mot
langsiktigt hallbar 1onsamhet i hela kedjan genom forbattrad dialog och rutin for
strukturerat affirsutvecklingssamtal. Deltagarna skulle tillsammans skapa en effektiv och
larande uppfoljningskultur dar fordjupade relationer och strukturerad feedback mellan
tjansteman och entreprendrer i forlangningen forviantas leda till battre utveckling for alla.

P4 SCA Skog var syftet att skapa forbéttrade relationer med de kontrakterade
entreprendrerna, men man valde att genomfora interventionen med enbart tjainsteman vid
produktionsfunktionen pa en forvaltning inom SCA Skog.

Avsikten med bédda utvecklingsinsatserna var att deltagarna genom att ldra sig en
strukturerad modell for utvirdering av utfort arbete ska kunna fora en konstruktiv dialog,
bli sdkrare i sina roller och diarmed utveckla affarsrelationerna. Effektiv och uthéllig
samverkan mellan entreprendrer och tjansteméan i skogsbruket antogs bygga pa en
gemensam forstdelse av helheten, av varandras arbetsférhallanden och verkligheter,
forméga till dialog och kommunikation samt att entreprendrer och tjanstemin som



samverkar behover utvecklas som verkliga team, trots att de representerar olika
organisatoriska system. Den pedagogiska grunden for insatsen byggde pé principerna for
erfarenhetsbaserat larande.

Metod

I tva fallstudier har vi foljt insatserna fran start till slut. Data samlades in genom intervjuer,
deltagande observation, kartliggning av tidsitgdng fOor storningsmoment i
respondenternas arbetsvardag samt en enkait vars fragor avsag att belysa ett antal faktorer
som péaverkar arbetsmiljo och effektivitet i arbetet. Respondenterna utgjordes av
deltagarna i respektive insats. I SCA-fallet tillkom dessutom ett antal av de entreprenorer
som anlitas av forvaltningen. Dessa fungerade som referensgrupp for att utvirdera om och
hur relationerna mellan tjinsteman och entreprenorer utvecklades under den studerade
perioden. De bada insatserna genomfordes under maj 2016 till december 2017 (Holmen)
respektive oktober 2016 till maj 2018 (SCA).

Resultat

De genomforda utvecklingsinsatserna har bidragit till en 6kad och 6ppnare dialog mellan
deltagarna i bdda insatserna. Vi kunde konstatera att dialogutveckling med fokus pa
relationen mellan tjdnstemin och entreprendrer fungerar bast da bada kategorierna deltar
i samma utvecklingsinsats. Detta hindrar dock inte att ndgra av tjanstemannen som deltog
vid SCA, upplevde feedback-modellen som positiv och har borjat anvinda den i sin vardag.
Resultatet fran fallstudierna tyder pa att bada interventionerna har haft effekt pa
deltagarnas forhallningssatt, men att utfallet i forhallande till ursprunglig malsiattning ser
lite olika ut for de tva fallen. De skillnader i innehall och utfall som identifierats kunde i
hog grad hanforas till innehéllet och vilka som deltagit i respektive utvecklingsinsats.
Holmen beholl utvecklingsinsatsens ursprungliga fokus pa dialog i kedjan med flera
aktorer som deltagare, medan SCA en bit in i perioden valde att skifta fokus till gruppens
och deltagarnas utveckling som kollegor och ledare.

En underforstadd fraga var om en mer begrinsad insats, som den i SCA, kan ge liknande
resultat som den mer ambitiosa satsningen som det innebar att inkludera entreprenorer i
insatsen. Var jamforelse gav foljande resultat:

Holmen SCA
Forstdelse av * Helhetsperspektivet pa * Tjanstemannen upplever att dialog
samverkan mellan avverkningskedjan har 6kat. med entreprendrerna ofta innebar
entreprendr och * Mindre prestige mellan de som att de lar sig och far battre insikt.
skogsféretag deltagit i insatsen. * Entreprendrerna tror pa larande
+ Entreprendrerna har blivit battre dialog, men upplever obalans
pa att stalla krav. eftersom tjansteméannen ofta ar

oerfarna i sin roll.

Feedback-modellen * Feedback-modellen ar central och | * De flesta tror pa feedback-modellen
ett vardefullt verktyg for dialog. som verktyg for battre dialog.

* Modellen kan uppfattas som * Modellen kan upplevas som svar att
teoretisk och svar att ta till sig. omsatta i praktiken.

Utveckla dialog * Dialogen mellan de som deltagiti |+ Battre dialog och samverkan mellan
insatsen har 6kat och fungerar deltagarna i produktionsgruppen nu
battre an tidigare. nar de lart kdanna varandra battre.

* Olika erfarenheter vid anvandning | ¢ Insikt om betydelsen av dialog och

av modellen vid dialog med feedback finns, men deltagarna har
personer som inte deltagit i
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insatsen — fungerar ibland, ibland inte lyckats inkludera traningen i
inte. vardagsarbetet.
* Medvetenhet om betydelsen av

Tjanstemannen tror att det varit

feedback och lattare att utveckla dialogen med
informationsoverféring inom och entreprendrerna om dven dessa
mellan foretag har okat. deltagit i insatsen.

* Tjanstemannen lar inte fran Tjanstemannen upplever att det
samtalet — problem aterupprepas. finns individuell skillnad mellan
entreprendrerna — olika 6ppenhet

for att ha en dialog.

Uppfoljning * Gors pa olika satt och genomfors * Tjansteman och entreprendrer anser
inte systematiskt. att uppfoljning och aterkoppling ar
* Osdkerhet kring vad som ska viktigt.
aterkopplas och vem som har * Dialog och analys kring resultatet
ansvaret for att aterkoppling sker. saknas ofta.

* Dialog och analys kring resultatet
saknas ofta.

Ansvarsomraden och + Alla har en tydlig bild av sin roll * Alla har en tydlig bild av sin roll och

roller och sina ansvarsomraden. sina ansvarsomraden.

* Viss osdkerhet kring roller ndr det | * Viss osakerhet kring roller nar det
gaéller vagfragor och transport av galler vagfragor och vem som bar
udda sortiment bland ansvar vid risk for brand bland
entreprendrer. entreprendrerna.

Nojdhet och kvalitet * Majoritet av respondenterna * Majoritet av respondenterna nojda
nojda med kvaliteten pa eget med kvaliteten pa eget arbete.
arbete. * Flera av tjanstemannen upplever

* Nojdheten storst bland tidsbrist och kansla av otillracklighet.
entreprendrerna.

Stress och hélsa * Oforandrat 6ver tid for * Liten forsamring Over tid for gruppen
tjdanstemannen. tjdnsteman (viss variation mellan

+ Liten forbattring 6ver tid for individer).
gruppen entreprendrer (viss * Liten férbattring over tid for gruppen
variation mellan individer). entreprendrer (viss variation mellan

individer).

Aven om den begrinsade insatsen i SCA har 6kat medvetenheten om feedback och
kommunikation hos tjinstemidnnen &ar intrycket att insatsen gett mer avtryck i
vardagsarbetet i Holmen, d&ven om mycket aterstér att gora. Det dr intressant att notera att
Holmen Skog efter det aktuella projektet har valt att fortsiatta utvecklingsarbetet i hela
organisationen for att na battre relationer och samverkan savil inom fortaget som mellan
Holmen och dess partners pa drivnings- och skogsvérdssidan.

Intervjuernas Oppna fragor gav utrymme for respondenterna att prata fritt kring olika
teman. Detta medforde att ett antal utvecklingsomriden, sévél inom som mellan féretag
tydliggjordes. Flera handlar om brister i forutsittningarna for entreprendrernas arbete,
vilket bidrar till stress hos savil entreprendrer som tjainstemén. Dessa faktorer, som ofta
kan kopplas till bristande rutiner och kommunikationsviagar mellan olika aktorer i
avverkningskedjan, kdnns igen dven frén tidigare studier av skogsbrukets organisation. Det
faktum att flera tjansteman med olika funktioner ar involverade i samma drende innebar
att ett helhetsperspektiv pa avverkningskedjan ofta saknas, nidgot som ibland medf6r
onddiga slitningar mellan kollegor och samarbetspartners.

Slutsatser

Goda relationer och samarbete mellan entreprenor och kund ar viktiga faktorer for att na
séval kvalitets- och produktivitetsforbattringar som liagre avverkningskostnader. For att
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garantera fortsatt lonsamhet i skogsbruket behover de tekniska utvecklingsinsatserna
darfor kompletteras med andra angreppssatt. Kommunikation ir en avgorande ingrediens
for att 4stadkomma en djupgédende fordndring i en organisation dér tidigare beteenden och
viarderingar behéver omprévas. Genom att utveckla dialogen mellan medarbetare och
samarbetspartners och 6ka kompetensen att ge och ta professionell feedback kan man
uppna goda relationer och storre effektivitet i avverkningskedjan.

Nyckelord: professionell feedback, dialog, relationell utveckling, skogsentreprenorer,
tjinstemain, avverkningskedjan
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Begrepp och definitioner

Dialog

Samtal mellan tva eller eventuellt flera personer; sarskilt dir olika stindpunkter
respekteras och eventuellt utbyts (Svenska, 2021). Dialog har en djupare innebérd dn
samtal eller diskussion. Det handlar om att lyssna och ténka tillsammans, snarare adn att
argumentera for egna asikter (Wilhelmson & D66s, 2016).

Med dialog avses i denna studie att tva eller flera parter mots jambordigt, med
utgdngspunkten att den andre gjort sitt biasta. Personerna ar 6ppna for att lata sig
péverkas och fordandras i motet.

Problem och dilemma

Problem skiljer sig per definition fran begreppet dilemma genom att ett problem har en
16sning, medan dilemman behover hanteras.

Vid ett dilemma tvingas man gora ett val mellan flera alternativ, dar valet frambringar en
eller flera icke 6nskvirda foljder. Det man viljer kan ha vissa for- och nackdelar, men det
har dven det eller de alternativ man viljer bort. Ofta kravs en kombination av och en
kompromiss mellan de olika alternativen.

Entreprenorer

I beskrivningen av utvecklingsinsatserna och i fallstudierna inkluderas i denna rapport
savil drivnings- som akerientreprenorer, samt i forekommande fall dven anstéillda
maskinforare och chaufforer i begreppet entreprenor.

Intervention

Att vidta atgdrder i syfte att &stadkomma nagot som kan leda till f6randring (Egidius
2008).

Med intervention avses i denna studie, tgird i form av de tvd genomforda
utvecklingsinsatserna som syftar till fordndring i deltagarnas beteende.

Kontext

Begreppet kontext betyder ungefar ssmmanhang och anvénds for att man ska forstd hur
saker vi sdger, skriver och gor ska tolkas i det sammanhang dir de forekommer.

Fréan organisationsforskning vet vi att de kontextuella faktorerna, till exempel historia,
kultur, styr- och beléningssystem har ett avgérande inflytande pé arbets- och
samverkansprocesser i alla typer av organisationer.

Leverans i arbetet

Begreppet leverans i arbetet anviands har i samband med professionell feedback. Med
leverans avses resultatet av individens arbete. Varje individ har ett leveransatagande i sin
funktion, som det 4r mojligt att utvardera och utveckla.

Leveransen kan gilla alltifran hur entreprenoren genomfort en avverkning, resultatet av
planerarens snitsling, koparens traktdirektiv eller transportérens virkesleverans till hur
produktionsledaren genomfort ett produktionslagsméte, produktionschefen genomfort
ett prioriteringssamtal med produktionsledaren eller regionchefens redovisning for
deltagarna av hur utvecklingsprojektet fallit ut.
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Metaanalys

Metaanalys ar en studie av vetenskapliga publikationer om en viss fraga. Syftet ar att ta
reda pé var vetenskapen star for tillfallet, vilka slutsatser som har hogst evidens.

Eftersom metaanalysen adr en sammanvagning av flera studier, ar den oftast mer palitlig
an en vanlig studie. En viktig del av den vetenskapliga metoden ar just att flera forskare
oberoende av varandra kommer fram till liknande resultat vid likadana undersckningar
(Vetenskap och Folkbildning 2021).

Professionell feedback

I rapporten anviander vi begreppet professionell feedback for att understryka att det
handlar om feedback som ska hjidlpa mottagaren att bli battre pa att lara under arbetets
gang, genom att ge varandra feedback pa resultatet av utfort arbete. Professionell
feedback avser att fora utvecklingen av individen framat i arbetet.

Team

Ett team &r en urskiljbar krets av tva eller fler personer som interagerar och som ar
beroende av varandra for att uppnd uppstillda mal. "Riktiga” autentiska team har en
arbetsuppgift som kraver samverkan, vars mal och mening ar tydliga, utmanande och
engagerande for samtliga medlemmar. Ett team har en viss medlemsstabilitet, det ar
tydligt vilka som dr med i teamet och vilka som inte ar det. Teamet har mandat att utféra
sitt uppdrag samt avsétter gemensam tid for utviardering, feedback och utveckling
(Hackman 2002, West 2012, Salas m.fl. 2013).
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Utvecklad samverkan i skogsbruket

Projekt inom omradet relationell utveckling i entreprenadskogsbruket, som tidigare
genomforts vid Skogforsk (Saaf & Norrby 2013—-2015), tyder pa att fordndrat beteende
och utvecklade relationer mellan aktorerna paverkar effektivitet och 16nsamhet positivt
(se t.ex. Skogforsk 2015, Thorén 2015). Nagon vetenskaplig uppfoljning av de tidigare
genomforda projekten och dess effekter har dock inte gjorts.

Utvecklingsinsats och forskning - upplagg i stort

Under dren 2016—2018 genomfordes en utvecklingsinsats med syfte att forbattra dialogen
mellan tjainstemin och entreprendrer hos tva svenska skogsforetag; Holmen Skog och
SCA Skog.

Milet var att en battre dialog skulle resultera i effektivare samarbete mellan tjansteman
och entreprenorer vid planering och genomférande av skogliga atgirder. Att battre
planering och genomf6érande bor leda till 6kad 16nsamhet torde hora till en av
foretagsekonomins grundsatser. I Bilaga 1 ges en kort bakgrund till dessa insatser.

Utvecklingsinsatsen vid respektive foretag pagick under en tidsperiod av 1,5 ar och
startade med en tidsforskjutning pa cirka 6 manader. Holmen Skog har genomfort
insatsen pa ett distrikt och savil tjinsteman som drivnings- och dkerientreprendrer
deltog. Insatsen pa SCA genomfordes inom en skogsforvaltning, i denna insats deltog
endast tjinstemén anstillda vid SCA Skog. Till utvecklingsinsatsen knots ett
forskningsprojekt, som i form av fallstudiemetodik avsag att beskriva och jaimfora de tva
interventionerna.

Utgéngspunkten for denna typ av projekt dr att det finns potential for en mer effektiv
dialog i varje medmainskligt granssnitt; internt i foretaget eller med kunder och
leverantorer. I svensk ordbok (Svenska, 2021) definieras dialog som samtal mellan tvé
eller flera personer; séarskilt dar olika stAndpunkter respekteras. Dialog har en djupare
innebord dn samtal eller diskussion. Det handlar om att lyssna och tinka tillsammans,
snarare dn att argumentera for egna sikter (Wilhelmson & D66s 2016).

Med dialog avses i denna studie att tva eller flera parter mots jambordigt, med
utgangspunkten att den andre gjort sitt basta. Personerna dr 6ppna for att 1ata sig
paverkas och forandras i métet. Utvecklingsinsatsen fokuserade pa metodik for
professionell feedback samt utveckling av relationer mellan kunder och leverantorer i den
skogliga forsorjningskedjan. Den feedback som ges avser forutsittningar och leverans i
arbetet. En utgdngspunkt i programmet var att 6kad grad av 6ppenhet och tillit leder till
att bada parter kan verka mer effektivt inom systemet och ddrmed vinna férdelar, savil
ekonomiskt som arbetsmiljomassigt.

D4 deltagarna far en fordjupad insikt om forutsattningarna i hela systemet och om sin
egen del i ssmmanhanget 6ppnas mojligheter for:

o Bittre arbetsklimat

e Flexibla 16sningar

« (Okad motivation och dirmed forbéttrad prestation
 Onskad kvalitet pa utfort arbete

o Langsiktiga och effektiva affarsrelationer

e Forbattrad image och status for branschen
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Interventionen bestod av utbildnings- och handledningstraffar. Arbetsformen under
traffarna var interaktiv och byggde pé att alla deltog aktivt. Vid traffarna vixlade man
mellan teori, eget arbete och samtal i grupp. Ramverket for insatsen utgjordes av
empiriskt prévad teori om:

1. Hur man bygger fungerande team
2. Effektiv samtalsmetodik
3. En modell f6r professionell utvardering och feedback

Dessa byggstenar tranades i olika situationer och for olika &mnen under och mellan
traffarna.

Bakgrund och tidigare studier

Entreprendrisering och teknisk utveckling

Idag utfors skogsvard och avverkning till storsta delen av entreprenadforetag. Ar 1999 var
lika manga av de som arbetar med avverkning och skogsvéard anstillda i
entreprenadforetag som i storskogsbruket. Darefter har andelen som ar sysselsatta i
entreprenadforetag 6kat och 2017 uppgick dessa till 84 procent (Figur 1) (Skogsstyrelsen
2020).
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Figur 1. Antal sysselsatta i skogsarbete i storskaligt skogsbruk (1993-2017). Den kraftiga 6kningen under
2014 beror pa arbetsmarknadspolitiska atgarder hos en storre aktor. Till skogsarbete réknas
drivningsarbete, skogsvardsarbete och dvrigt skogsarbete sasom virkesmatning, utsyning, stampling,

taxering och skogsvagsarbete (Skogsstyrelsen 2020).

Under 2019 skattas totalkostnaden for drivningsarbete i svenskt skogsbruk till drygt 9
miljarder kronor (Eliasson 2020). Karnverksamheten for flertalet av dagens
drivningsentreprenorer dr maskinell skogsavverkning (gallring/r6jning). I detta ingar



ocksa kontakt med uppdragsgivare for att traffa affars6verenskommelser och att utbyta
information om kommande, pidgiende och avslutade arbeten.

Mekanisering och teknikutveckling har under &ren bidragit till 6kad produktivitet i
skogsbruket samt att maskinernas driftsdkerhet och forarmiljo viasentligt forbattrats
(Ager 2014). Den tekniska utvecklingstakten, liksom trenden med kontinuerliga
produktivitetsforbattringar, har dock stagnerat (Ager 2014, Haggstrom & Lindroos 2016).
Samtidigt har kraven p& miljohansyn, certifiering och leverans till industrin 6kat
(Haggstrom m.fl. 2013). Dessa faktorer tillsammans gor att tekniska utvecklingsinsatser
méste kompletteras med andra angreppssitt for att siakerstilla hog prestation och
garantera fortsatt lonsamhet i skogsbruket. Higgstrom & Lindroos (2016) pekar ut ett
antal viktiga omréaden for att dstadkomma forbattring och utveckling; utbildning,
automation och utvecklat kunskapsutbyte inom och mellan organisationer.

Manniskan i det mekaniserade skogsbruket

Ager (2014) har gjort en omfattande genomgang av skogsarbetets forandring i
storskogsbruket fran sekelskiftet 1900 fram till 2013. I boérjan av 1950- och 60-talen 1ag
fokus pa skogsbrukets mekanisering, och méanniskan i systemet glémdes bort. I tidigare
utvecklingsskeden hade arbetskraften varit en integrerad del av rationaliseringsprocessen
och de manuella skogsarbetarnas arbetsférhallanden hade successivt forbattrats genom
aren. En omfattande enkit- och intervjuunders6kning bland skogsarbetare och
tjinsteman i skogsbruket som genomfordes i mitten av 1980-talet visade pa utveckling
mot en decentraliserad organisation, med méngkunniga skogsarbetare med vidgat
ansvarsomrade. Bide skogsarbetare och arbetsledare var positiva till utvecklingen och
betonade vikten av sjalvstandighet, kontakter och variation i arbetet. I de fall
skogsarbetarna i dialog med bevakningschef och arbetsledare fick utféra uppgifter som
planering, uppfoljning och avrapportering av arbetet pa en trakt, fick produktionsledarna
mer tid for strategiska fragor och utvecklingsarbete samtidigt som skogsarbetarna fick
storre variation i arbetet (Gustafsson m.fl. 1985). Dessa idéer fanns pa agendan under
aren kring 1990, men en lagkonjunktur i kombination med nya rationaliseringskoncept
medforde att utvecklingen mot ett mer omvaxlande arbete for maskinférarna avstannade
(Ager 2014).

Nagra undersokningar som genomfordes i slutet av 1900-talet och borjan av 2000-talet
visade pa negativa effekter av forandrade arbetsvillkor f6r saval falttjansteman som
maskinforare och entreprenorer (Eriksson 1999, Pontén 2000 samt Ager 2014).
Drivningsledare som intervjuats av Pontén (2000) uppger att omorganisationer och
forandringsarbete, som tidigare involverat hela foretaget, numera gors och beslutas pa
hogre nivéer i foretaget. Erikssons (1999) enkat kring drivningsentreprenorernas
arbetsvillkor visade att 1dnga arbetstider, stressrelaterade besvir, oro infér framtiden och
besvir frin nacke/axel (som delvis kan ha orsak i psykosociala forhédllanden) var vanligt
forekommande bland respondenterna. Av skriftliga kommentarer i enkéten framgar
bland annat att dalig organisation och planering hos uppdragsgivarna (smé objekt och
dalig snitsling etc.) bidrar till stress. Samtidigt svarade nistan alla att de trivdes med
arbetsuppgifter och relationer i jobbet. Pontén (2000), som intervjuade maskinforare,
entreprenorer, drivningsledare och forvaltare fann att prestationstankande och
kostnadsjakt hade forstirkts. Sedan borjan pa 1990-talet har fokus forskjutits fran
utveckling (kompetenshdjning, fordelning av arbetsuppgifter etc.) till ren produktivitet,
liksom frén stravan efter att fler gor olika arbetsuppgifter till att var och en gor det man ar
bast pa. Detta medforde 6kad tid i maskinen, farre kringuppgifter samt bristande
framforhallning och okad stress. De personliga kontakterna mellan arbetsledare och
arbetslag minskade. Aven Ager (2014), som genomfort intervjuer mellan 2008-2013, sig
att omviaxlingen i arbetet minskat radikalt, att framférhéllningen infér kommande

17



avverkningstrakter minskat och att elektronisk kommunikation och telefon alltmer ersatt
de personliga kontakterna med arbetskamrater och arbetsledning. Utifrén intervjuer med
tjansteman sdg han ocksa att pressen pa produktionsledarna och virkesképarna hade
okat. Eriksson (1999) konstaterade att den psykosociala arbetsmiljon behover lyftas fram
vid verksamhetsutveckling av skogsbrukets avverkningsorganisation. Samverkan och
dialog mellan entreprendrer och uppdragsgivare samt rutiner som bidrar till
framf6rhallning i planeringen bedéms vara faktorer som bidrar till att minska negativ
stress.

Lindgren m.fl. (1997) genomforde ett projekt, i samarbete med foretriadare for det
praktiska skogsbruket, med syfte att 6ka kunskapen kring helheten i skogsbrukets
operativa verksamhet samt foresla hur denna helhet kan utvecklas mot
organisationsformer som beaktar behovet av effektiv miljovanlig produktion, lonsamhet,
hélsa och mening. De visade bland annat att utvecklingen av den operativa verksamheten
paverkas av savil de anstilldas formaga till forstielse, av bade sig sjdlva och
verksamheten, som de allt snabbare forandringarna. Utifrén sitt arbete drar de slutsatsen
att en nodvandig grund for operativ utveckling, som ocksa véntas leda till effektivitet och
hilsa, ar social kompetensutveckling, det vill sdga att utveckla former for kommunikation
inom den skogliga operativa organisationen. De omraden som pekas ut som viktigast att
utveckla ar relationer, roller och tydliga méal samt forstéelse for de gruppdynamiska
aspekterna av forhéllandet individ — grupp. De menar ocksa att for att lyckas med denna
typ av fragor, som for manga kan te sig som svara att hantera, si kravs bade uthallighet
och mod. De kunde ocksa konstatera att de anstélldas vilja till kompetensutveckling var
hog, men att tidsbrist ofta hindrade dem i sitt 1arande och att utéva det nya.

Affarsrelationer i skogsbruket

I borjan av 2000-talet genomfordes ett antal projekt (Hultdker 2006, Hultdker m.fl. 2003
och Hultéker & Bohlin 2005) som utgick fran att konkurrenskraftig 16nsamhet ar en
forutsattning for fortlevnad och utveckling av drivningsbranschen och att detta kan
uppnés genom organisatoriska férandringar med fokus pa samarbete och samverkan.
Hultéker (2006) anvinde fallanalyser for att beskriva hur entreprenadforetagare,
uppdragsgivare och andra aktorer som ar knutna till varandra i ndtverk samspelar och
péverkar varandra. Analyserna visar tydligt att saval faktorer inom foretagen, exempelvis
kompetens, som faktorer i omgivningen paverkar entreprenadforetagens utveckling. I
borjan ar det huvudsakligen yttre faktorer som péaverkar utveckling. Det kan till exempel
handla om att en entreprenor, som tidigare varit anstilld som maskinférare hos
uppdragsgivaren, paverkats av denne att starta eget. Langre fram blir foretagets inre
faktorer, exempelvis hur foretaget anviander sina resurser i form av effektiva
skiftscheman, allt viktigare. De yttre faktorerna fortsitter dock kontinuerligt att ha
inflytande 6ver foretagets utveckling.

Ett flertal studier av affarskoncept och affarsrelationer i skogsbruket har konstaterat att
viktiga faktorer for att na saval produktivitetsforbattringar som lagre
avverkningskostnader ar bra relationer och samarbete mellan entreprenor och kund
(Norin 2002, Larsson 2009, Bjarkmar 2014, Johansson 2015, Erlandsson 2016, Eriksson
2016). Storre fokus pa aspekter som motivation, tillit, lagarbete, bra dialog och effektiv
kommunikation samt fungerande personkemi ar forutsattningar som namns i detta
sammanhang (Larsson 2009, Bjarkmar 2014). I Bjarkmars (2014) studie konstateras att
entreprendrerna ibland upplevde att det blir ineffektivt med ménga olika tjansteméan som
ansvarar for olika saker och att informationen darfor maste ga genom ménga led.

En 6vervigande majoritet av entreprendrerna som intervjuades i ovan ndmnda studier
ansdg att relationen till kundens falttjansteman fungerar bra. Den hoga omséttningen av
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produktionsledare och virkesképare upplevdes dock som ett problem eftersom man
alltfor ofta behovde borja om for att bygga upp relationen med nya personer (Larsson
2009).

Ett hinder for vidareutveckling och effektivisering och en vanlig orsak till forsamrad
relation som pekades ut ar ett alltfor starkt fokus pa priset vid upphandling (Norin 2002).
Flera av entreprenorerna som intervjuats upplevde att de hade svéart att skapa
tillfredsstéllande avtal. En orsak till detta var att manga var ovana forhandlare och
upplevde att pris och villkor redan hade satts av koparen. Man var ocksa kritisk till att god
kvalitet ofta inte premierades (Norin 2002, Larsson 2009). I en studie av Johansson
(2015) konstaterades att en forutsiattning for att uppné goda affarsrelationer ar en
forhandlings- och avtalsprocess dar bada parter star som vinnare i kombination med
insikten att parterna r beroende av varandra for att deras verksamheter ska kunna né
framgéng.

Kommunikationens betydelse for férandring och samverkan i affarsrelationer
Utmaningen i alla férsok till forandring och utveckling ar att skapa en gemensam
forstaelse av syfte, mal med verksamheten och vad det betyder i praktiken. Manniskor
uppfattar ordens betydelse i sitt sammanhang pa olika sétt, man har olika inre bilder av
organisationen och vad den ér till f6r och man har olika motiv och grad av engagemang i
verksamheten (Sandahl m.fl. 2017). Ofta finns ett inbyggt motstdnd mot forandringar i
allmanhet. Manga vill inte rubba de cirklar man har vant sig vid och blir oroade av att nya
krav ska bli 6vervildigande. Slutsatsen ar att en kultur av 6ppen kommunikation behover
skapas, dir ingen part laser sig i forutbestimda positioner, utan dir man kan ge uttryck
bade for sina invindningar, kritik och oro, liksom for entusiasm och nyfikenhet (Ibid).

God kommunikation har definierats som att budskapen &r klara, tydliga och specifika.
(Simon & Agazarian 2000, Sundlin & Sundlin 2012). Ett arbetslags effektivitet 6kar till
exempel om man dgnar tid at att utbyta ny och viktig information med varandra
(Wheelan, 20035).

Sodergren & Thor (2003) visade i en studie att kommunikation inte ovintat ar den
viktigaste ingrediensen dven i skogsnaringen, for att &stadkomma en mer djupgéende
forandring i en organisation dar tidigare beteenden och varderingar beh6ver omprovas.
Man ir beroende av manniskors vilja och forméga till forandring, till exempel for att
skapa team-anda.

Sjodin (2010) studerade informationsflodet i den operativa verksamheten i en
skogsigareforenings faltorganisation. I studien framkom bland annat att huvuddelen av
entreprendrerna inte gjorde ndgra egenuppfoljningar. Orsaken var att de inte visste om
informationen som de vidarebefordrade anvindes, och i sa fall till vad. Inspektorerna
menade att de antingen inte hade tillgang till uppfoljningarna eller inte hade tid att
analysera dem. Informations- och kunskapsgapet mellan entreprenorer och tjinstemin,
liksom mellan tjansteman pé olika nivier upplevdes som stort, och man ville gdrna att
organisationens olika delar skulle samarbeta och forsta varandra battre.

I flera studier lyfts bristen pd kommunikation och framférhallning kring kommande
avverkningar fram (Pontén 2000, Hultaker 2006, Larsson 2009, Sjodin 2010, Johansson
& Levin 2013 och Ager 2014). Sjodin (2010) kunde konstatera att kvaliteten pa
informationen i traktdirektiven ofta varierade mellan distrikt inom samma foretag och att
information om exempelvis naturvirdsytor, sortiment, kojplatser och avlagg ibland
saknades. Kombinationen bristande information och alltfor dalig framforhallning for att
hinna kontrollera avverkningstrakten i forvag leder ofta till att entreprenorerna kanner
sig stressade (Hultaker 2006).
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Programteori

Utvecklingsinsatsen som beskrivs i denna rapport baseras pa antagandet att en effektiv
och uthéllig samverkan mellan entreprenorer och tjinstemén i skogsbruket bygger pa:

o En gemensam forstdelse av hela den skogliga kedjan
o En forstéelse av varandras arbetsférhallanden och verkligheter
o FoOrmaéga till dialog och kommunikation

e Att entreprendrer och tjainsteman som samverkar behéver utvecklas som verkliga
team, trots att de representerar olika organisatoriska system

Antagandena ar harledda fran vetenskapligt forankrad kunskap om kommunikation och
samverkan i manskliga system (se till exempel Salas m.fl., 2013, Hackman 2002, West,
2012, Sandahl m.fl. 2017).

I litteraturen brukar man ta upp nedanstaende aspekter som kiannetecken pa ett Team,
(Hackman, 2002, Salas, 2013, West, 2012). Det handlar om en urskiljbar krets av tva eller
fler personer som interagerar och som ar beroende av varandra for att uppna uppstéllda
mal. En forskare som haft stort inflytande pa forskningen kring arbetsgrupper och team
var Richard Hackman vid Harvard Business School. Han menade att "riktiga” autentiska
team, eller “real teams” ska ha en arbetsuppgift som kraver samverkan, dar méal och
mening ir tydliga, utmanande och engagerande for samtliga medlemmar. Teamet ska ha
en viss medlemsstabilitet dar det ar tydligt vilka som dr med i teamet och vilka som inte
ar det. Teamet ska dessutom ha mandat att utfora sitt uppdrag. Ytterligare ett kriterium
ir att teamet avsitter gemensam tid for utviardering, feedback och utveckling (Hackman
2002).

Frén organisationsforskning vet vi att de kontextuella faktorerna, till exempel historia,
kultur, styr- och beléningssystem har ett avgérande inflytande pé arbets- och
samverkansprocesser i alla typer av organisationer (Pettigrew & Whipp, 1991). Hackman
(bl.a. 2002) och Salas m.fl. (2012) har studerat den omgivande organisationens betydelse
for gruppens arbete. Hackman papekar att gruppen for att prestera optimalt, behover en
stodjande organisation som ser till att gruppen far de resurser den behover och dven
mojlighet till kompetensutveckling.

Tydliga och val fungerande forutsattningar och strukturer underlattar framgangsrikt
utovande av yrkesrollen (Hok 2016). Om verksamhetens strukturer och maél ar otydliga
uppstéar det 1att problem i kommunikationen mellan medarbetarna. Det dr d& latt att gora
misstaget att tro att problemen har med relationerna att gora, nar man egentligen borde
analysera forutsittningarna for samarbetet istéllet.

Nar det giller kompetensutveckling pdpekar Salas m.fl. (2012) vikten av att
organisationen stottar och ger majlighet till att anvinda nya fardigheter. Gruppen
fungerar helt enkelt béttre om den verkar i en stddjande larande organisation, dar
gruppens arbete gir i linje med organisationens 6vergripande mal.

Pedagogik

Utvecklingsinsatserna i detta projekt byggde pa principerna for erfarenhetsbaserat
larande s& som de har vidareutvecklats av Kolb (2014) som i sin tur bygger pa klassisk
pedagogisk teori som den utvecklades under forra seklet av bland andra den amerikanske
filosofen och psykologen och pedagogen John Dewey (1859—1952), den schweiziska
psykologen och kunskapsteoretikern Jean Piaget (1896—1980) och den tysk-amerikanske
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socialpsykologen Kurt Lewin (1890—1947). Kunskap som innefattar férmagor, till
exempel att kommunicera och fora dialog, kan inte bara laras intellektuellt, utan méste
praktiseras och 6vas. Kolb (Ibid.) beskriver det i termer av en cirkulér rérelse som startar
med en erfarenhet som man reflekterar over, vilket leder till ndgon form av forstéelse eller
begreppsbildning, varefter man prévar att handla pa ett delvis nytt sétt, vilket leder till
nya erfarenheter som ger upphov till ny reflektion med mera. Detta var den pedagogiska
grundprincipen for utvecklingsprojektet som redovisas i denna rapport. Varje insats
inneholl utbildnings- och handledningstraffar samt egen traning i arbetsvardagen mellan
traffarna.

Under utbildningsmomentet i projektet konkretiserades pedagogiken med foljande bild:

Erfarenhetsbaserad pedagogik och feedback for
att hantera vanliga utmaningar i team

Fokus pd gemensamma mal
Utviirdering - feedback

M\ k A Hilla varandra ansvariga

Cverenskommelser och
dtaganden som engagerar

. ", ,:)i Konflikthantering
- <

Tillie

Figur 2. Tillitspyramiden som anvands vid utbildningstraffarna ar en bearbetning av "The five dysfunctions of
a team” av Patric Lencioni (2006) (Norrby 2021a).

Tanken var alltsi att en forutsittning for 1arande i detta ssmmanhang var att det finns
tillracklig grad av tillit mellan kursdeltagare, till situationen, till kursledning och
organisationen som helhet. Eftersom konflikt 4r oundvikligt i teamets utveckling beho6vs
metoder for att hantera dem p4 ett konstruktivt sdtt. Man behover ha tydliga
overenskommelser och en beredskap att hélla varandra ansvariga for sin del av
uppgorelsen. Om till exempel en tjinsteman lovat att det ska finnas en lamplig plats for
avlagg alldeles intill en trakt och det visar sig inte stimma behdver alltsa ansvaret for
forseningar och komplikationer tas av tjainstemannen, som inte kan komma med
undanflykter av typen "Det kunde du vil ha raknat ut sjilv.” Nar dessa byggstenar laggs
pa plats blir teamet successivt bittre pa att fokusera pa gemensamma mal.
Utvecklingsprocessen majliggors genom 6ppen och trovardig utvirdering och feedback.

Modell for professionell feedback

En central ingrediens i utvecklingsinsatsen var att deltagarna fick ldra sig den teoretiska
grunden for och 6va sig i en struktur for metodisk och professionell feedback och
utvardering av utfort arbete (Figur 3).
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Professionell feedback pa utfért arbete - stodstruktur for ett strukturerat samtal

1. Utféraren (den som levererat nagot) borjar, fran sitt perspektiv 4) Utféraren kommenterar
- det har var uppgiften:

a) det har ville jag (intention / ambition)

b) sa har gjorde jag 5) Diskussion
c) sa har blev det - positivt och negativt o fokus pa leveransen (tjansten/produkten)
2) Titta / lyssna / lar tillsammans! 6) Avsluta

Utféraren summerar:
3) Mottagaren (av tjinsten/produkten) ger feedback: e Det hdr tar jag med mig
a) det har ser/hor jag
b) det har tycker jag
® Bra - hur? varfér? (alternativ?)
e Ddligt - hur? varfér? alternativ!?
c) det har undrar jag

Figur 3. Modell for professionell feedback som 6vades under traffarna. Modellen ar Norrbys egen
bearbetning, inspirerad av Per Andersson och Tinna Bondestam, Mediamentorerna (Norrby 2021b).

Feedback handlar i det har fallet om dialog och gemensam analys av utfort arbete.
Grunden i modellen ir att den som utfort en arbetsuppgift ar experten nir resultatet ska
utvirderas. Utforaren borjar med att utifran sitt perspektiv beskriva hur arbetet gick,
varefter den andra parten aterkopplar fran sitt perspektiv vad som var bra respektive
daligt och varfor, samt vid behov stélla frigor. Mottagaren far darefter en chans att
reagera pa de synpunkter som kommit fram. Tanken ar att man genom att stimma av hur
det gar och analysera resultatet, tillsammans skapar ett 6ppnare klimat och etablerar en
larande uppfoljningskultur. Det dr viktigt att feedback ges med respekt och har fokus pa
individens utveckling.

Matning och beskrivning av utvecklingsarbete

Mitning och beskrivning av utvecklingsarbete genom beteendefériandring har genomforts
inom andra branscher (Olofsson 2010, Salas m.fl. 2013), men har inte tidigare provats
inom skogsbranschen (Ager 2014). Forskning fran andra branscher visar att
erfarenhetsbaserad utbildning paverkar prestationen (Kluger & DeNisi 1996). En allmén
slutsats frdn metaanalyser av tidigare forskning ar att utbildning av detta slag ger resultat
om den utformas systematiskt och baseras pa vetenskapligt baserad kunskap (Salas m.fl.
2012). Teamtraning har i ménga olika sammanhang (militdra, flygindustri,
affarsverksamhet och sjukvard) visat sig ha positiva signifikanta samband med kritiska
kunskaps- och kidnslomaissiga, process- och prestationsrelaterade utfallsmétt (Salas m.fl.
2013), men forskningen visar ocksé att utbildningen behover anpassas till olika komplexa
organisatoriska forutsattningar och att det alltid kravs utbildning och handledning Gver
en langre tid. Korta punktinsatser ar oftast verkningsldsa.

Det behovs ett positivt klimat for larande och utbildning. Alla nivéer (dven de i
organisationen som inte berors direkt, som till exempel hogsta ledningen) behdver ge sitt
stod till och uppmuntra insatserna. Man har ocksé funnit att en nyckelfaktor i
teamtraning ar tydliga kriterier f6r utvirdering. Genom att implementeringen utviarderas
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kan man bedoma om insatserna lett till uppstéllda mal, identifiera de basta strategierna
och forbittra interventionen infor framtiden (Salas m.fl. 2013).

Studier kring effekt av utvecklingsinsatser visar att oavsett vem som identifierat ett
behov, tagit initiativ till en atgérd och angett vilka som ska delta, s ar en forutsattning for
att lyckas att deltagarna fétt vara delaktiga i att sdtta mal och bestamma form for insatsen
(Jerkedal 2005, Beckman & Blomér 2006). Brister i forarbetet, exempelvis att
medarbetarna inte varit delaktiga i planeringen eller att man inte sékerstallt att de
medverkande forstar syftet med utvecklingsinsatsen och varfor just de ska delta i
projektet, kan leda till att forvintade effekter inte uppnas. Uteblivna effekter kan ocksé
handla om att deltagarna inte fatt tillrdckliga forutsattningar for att forandra sitt beteende
aven om de tillgodogjort sig innehallet som skulle kunna leda till férandrat beteende eller
sétt att arbeta eller att de av nigon anledning inte vill forandras. I fall da utvirderingen
visar att forviantade effekter inte uppndtts innebar alltsi inte automatiskt att metoden inte
fungerar.

Fallstudier

Syfte

Det 6vergripande syftet med forskningsstudien var att beskriva hur en langsiktig insats
for att utveckla dialogen mellan bestillare och utforare i entreprenadskogsbruket
genomfordes samt att utvirdera effekten av denna typ av utvecklingsinsats. Detta gjordes
i form av tva fallstudier som beskriver och utviarderar de tva interventionerna hos
Holmen, dir savil tjainstemén som entreprenorer deltog, respektive SCA dir enbart
tjansteman deltog i insatsen. For bada foretagen fanns en ambition att
utvecklingsinsatsen skulle resultera i 6kad l6nsamhet genom att dialogen mellan
entreprenorer och tjainsteman utvecklades.

Fallstudiemetodik

Idealt vill man utvirdera en intervention av detta slag genom en kontrollerad kvantitativ
studie med slumpmassigt urval av studiematerial. For att f4 tillracklig "power” skulle man
behova ett betydligt storre underlag av deltagare. Beroende pé vilka skalor man anvinder
handlar det om minst 100 personer som deltar i utvecklingsinsatsen respektive
kontrollbetingelsen. Aven om det skulle vara mdjligt att genomféra ndgon form av
randomisering skulle det 4nd& vara svart att uppna kontroll, genom att sammanhang ar
mycket olika inte bara mellan foretag, utan ocksa inom verksamheter.

I samhallsvetenskapen har man darfor valt andra former av vetenskapliga metoder for
denna form av studier dar man f6ljer ett socialt ssmmanhang utan att paverka det for att
passa forskningens behov. En sddan ar fallstudiemetodik, dir man noggrant beskriver
sammanhang, genomforande och innehéll i interventionen samt kompletterar med béde
kvantitativa och kvalitativa data i utvarderingen. Pa sa sitt kan man uppna
kvalitetskriterier som handlar om till exempel trovardighet, relevans, 6verforbarhet och
giltighet. I en studie av detta slag kan man inte férvéinta sig att gora generaliseringar, men
resultaten kan virderas genom att beskriva forutsattningar och genomférande i relation
till de forhéallanden som rader dar resultatet avses att tillimpas.

23



Vi har foljt en modell f6r sa kallad realistisk utvardering (Pawson & Tilley 1997) dar malet
har varit att beskriva vad som fungerar for vem, i vilket avseende och i vilken
utstrackning, under vilka forhallanden, och hur.

Avsikten var att kartlagga processen och att undersoka hur insatsen har paverkat
deltagarnas:

o Forstielse av samverkan mellan entreprenor och skogsforetag
e Roller

e Ansvar

e Nojdhet och fortroende

o Dialogkompetens

e Kommunikation

o Planering och uppféljning

o Upplevelser av kvalitet

e Upplevelser av storningsmoment i produktionen.

Processen har f6ljts fran start till slut och en noggrann kartliaggning och beskrivning av
aktiviteter och ssmmanhang gjordes. Data som kan ge en indikation pa effekter i termer
av lonsamhet och arbetstillfredsstillelse har samlats in i den man det var mojligt
(Pettigrew & Whipp 1991).

Metoder for datainsamling

Data har samlats in vid tre tillfdllen fran respektive utvecklingsinsats — fore forsta traffen,
drygt 1 ar in i insatsen och efter att insatsen vid respektive foretag avslutats. Vid varje
tillfalle gjordes datainsamlingen i tre steg; intervju med 6ppna fragor, kartlaggning av
storningsmoment under den senaste 3-manadersperioden och slutligen en enkiit.
Datainsamlingen skedde med négra fa undantag genom personliga méten med
respondenterna pa négot av de medverkande skogsbolagens kontor. I nagra fall
genomfordes intervjuerna av praktiska skil per telefon. For datainsamling avsattes en
timme per respondent och tillfdlle. Ndgra av intervjuerna tog langre tid i ansprak. For att
underlidtta dokumentation av intervjusvaren och sikerstélla att redovisningen blev
fullstdndig och korrekt spelades intervjuerna in med hjilp av mobiltelefon. Innan
datainsamlingen startade tillfragades respondenterna om de godkénde att intervjun
spelades in. Ingen hade nagot emot detta. Efter att intervjuerna transkriberats raderades
inspelningarna.

Darutover har tva av forfattarna deltagit som observatorer vid totalt 7 utbildningstréffar i
helgrupp i syfte att beskriva insatsen och hur den genomférdes i praktiken.

Intervju och deltagande observation

I kvalitativt fokuserade studier som denna, ar intervjuer med de olika aktorerna i
kombination med deltagande observation under traffarna de viktigaste
informationskallorna. Under intervjuerna stilldes 6ppna fragor inom ett antal i forvag
bestimda teman med koppling till projektets syfte och traffarnas innehéll. Deltagarna fick
beskriva utgangslaget (fore insatsen), hur de upplevde utvecklingsinsatsen och laget efter
att insatsen vid respektive foretag avslutats. Som st6d for intervjuerna fanns en
intervjuguide (se Bilaga 2 och 3). Denna anpassades over tid, efter vilket stadium i
processen som intervjun genomfordes och vid behov, till innehallet i det tva olika
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interventionerna.

Enkat

Nar det giller kvalitativa resultat, till exempel samarbete och kommunikation, kan man
behova utveckla nya matmetoder (Olofsson 2010) som anpassas till de férhéllanden som
rader inom aktuellt omrade, i detta fall skogsbruket. I denna studie har vi utifrn en enkét
tagit fram ett antal index som ger indikationer p4 de omraden vi velat belysa.

Fragorna i enkiten var utformade efter begrepp och erfarenheter som anségs kunna ha
betydelse for att beskriva interventionen. Fragorna grupperades inledningsvis i sju olika
teman; uppfoljning, affirsutvecklingssamtal, avtal, ekonomisk ngjdhet, roller och ansvar
samt stress och halsa.

Svarsalternativen graderades i en 5-gradig skala;
1 = mycket sillan eller aldrig

2 = ganska sillan

3 = ibland

4 = ganska ofta

5 = mycket ofta eller alltid

For temat stress och hilsa;
1 = mycket daligt

2 = ganska daligt

3 = varken bra eller déligt
4 = ganska bra

5 = mycket bra

Efter att forsta datainsamlingen genomforts anviandes enkétsvaren fran samtliga
respondenter for att gora en kvalitativ indelning av enkétens fragor. I detta fall har vi
anvant faktoranalys som ett stod for indelning av frégorna och att ta fram index. Analysen
bygger pa totalt 33 enkatsvar, vilket egentligen ar for fa for att uppfylla kraven for att
genomfora en faktoranalys. Vi bedomde dock att den hjélpte oss att férsta hur fragorna
kan kategoriseras och hur de hor ihop. Bearbetning av enkétsvaren gjordes i SAS
Enterprise. Den statistiska analysen, dar fragor som inte holl méattet togs bort, resulterade
i fem index som var homogena, det vill siga att fradgorna i varje index korrelerade
tillrackligt for att anta att de mater samma fenomen (Chronbach alpha>o0,7). Varje index
redovisas som ett medelvirde av de fragor som ingér i respektive index.

De fem indexen var:
1. Uppfdljning - om och pa vilket sitt arbetet 6ljs upp.
2. Ansvarsomrade - upplevelsen av respektive parts ansvarsomraden.

3. Stress och halsa - allmént halsotillstind och somnkvalitet.
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4. Nojdhet och kvalitet - kvalitet pa utfort arbete.
5. Utveckla dialog - hur dialogen paverkar arbetet.

De fragor som ingér i respektive index redovisas i Bilaga 4.

Kartlaggning av storningsmoment

Vid projektperiodens borjan samt vid sista datainsamlingstillféllet gjordes en
kartlaggning av tidsdtgang for olika typer av storningsmoment, forseningar och avvikelser
irespondenternas arbetsvardag, som intraffat tre manader tillbaka i tiden.

Kartldggningen genomfoérdes med en forankringsmodell kallad Time-line follow-back
(TLFB) som &r en bedomningsmetod som vanligen anvinds inom varden for att
uppskatta alkoholkonsumtion hos missbrukare. Med hjilp av en kalender gors
tillbakablickande uppskattningar av alkoholkonsumtionen upp till 12 ménader fore
intervjutillfallet. Minneshjialpmedel, till exempel en kalender med viktiga datum sasom
fodelsedagar och helgdagar, kan anvandas for att underlitta for att komma ihag intag av
alkohol. Genom metoden far man fram hindelser som paverkar personens drickande,
vilka kan kategoriseras sa att savil patienten som behandlaren far en férdjupad bild av
vilken funktion alkoholen har for patienten (Sobell m.fl. 2001).

I denna studie har forankringsmodellen anpassats till forutsattningarna hos vara
fallstudieforetag och vid intervjuerna handlar det om stérningsmoment som kartliaggs tre
manader tillbaka i tiden. Respondenterna fick med hjilp av en kalendermall identifiera
och uppskatta tidsatgéngen for de storningsmoment som uppstatt i arbetet under de
senaste 90 dagarna. Vid kartldggningen fick respondenterna forst identifiera viktiga
datum och tidsperioder som inte ar kopplade till arbetet, till exempel fodelsedagar,
semester och helgdagar med mera. De personliga hindelserna delar upp tidsperioden och
bidrar till att respondenten enklare kan gora tillbakablickande uppskattningar. Eftersom
detta sitt att samla in data dr oprovat inom skogsnaringen ser vi denna del som ett eget
utvecklingsarbete. Typen av storningsmoment ar i hog grad sdasongsberoende, en faktor
som vi inte hade mojlighet att hélla under kontroll i detta sammanhang.

Genomforande

Fallstudie I: ett distrikt pa Holmen Skog - respondenter och datainsamling

Respondenterna utgjordes av samtliga deltagare i utvecklingsinsatsen. Totalt 6
tjainstemin och 9 entreprenorer deltog i insatsen och darmed i datainsamlingen (Tabell

1).

Tabell 1. Antal respondenter i fallstudie |

KATEGORI DATAINSAMLING

| 1} 1
Tjansteman 5 6 6
Entreprendrer 9 9 8
Totalt 14 15 14

Den forsta datainsamlingen genomfordes under april och maj 2016, innan
utvecklingsinsatsen startade. I juni 2017, drygt 1 ar in i projektet gjordes datainsamling
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nummer tva och den tredje och avslutande datainsamlingen pa Holmen skedde cirka 2
ménader efter avslutad insats, det vill sdga under januari och februari 2018.

Pé grund av forandringar i gruppen pa Holmen under projektets gang saknas jamférbara
enkétdata Over tid i analysunderlaget for tvé av tjainstemannen och tva av
entreprendrerna. En av tjainsteménnen hade bytt tjinst och kunde darfor inte besvara
enkiten med samma utgdngspunkt vid sista datainsamlingstillfillet. Den andra
tjanstemannen hade anslutit till gruppen en bit in i projektet och darfor inte fyllt i
enkiten vid forsta insamlingstillfillet. En av entreprenorerna hade avbrutit redan under
2016 och en entreprenor deltog inte vid sista datainsamlingstillfallet.

Fallstudie II: en forvaltning vid SCA Skog - respondenter och datainsamling

Respondenterna bestod av de tjinsteman som deltagit i utvecklingsinsatsen och ett urval
av de entreprenadforetagare som anlitas av forvaltningen vid SCA. Entreprenorerna hade
inte deltagit i utbildnings- och handledningstréffarna och kan darfor ses som en
referensgrupp vid utvirdering av effekten av insatsen pa SCA. Totalt 7 tjdnstemén och 9
entreprenorer deltog vid datainsamlingstillfallena (Tabell 2).

Tabell 2. Respondenter i fallstudie Il

KATEGORI DATAINSAMLING

| 1 1
Tjansteman 6 6 7
Entreprendrer 8 9 9
Totalt 14 15 16

Den forsta datainsamlingen genomfordes innan utvecklingsinsatsen startade.
Entreprenorerna intervjuades i maj och tjansteméannen i augusti/september 2016. Knappt
1,5 ar in i projektet, i januari 2018, gjordes den andra datainsamlingen pa SCA. Den tredje
och sista datainsamlingen skedde cirka 3 ménader efter avslutad insats, i augusti 2018.

Aven pé& SCA har gruppens sammansittning forindrats 6ver tid och enkiitdata saknas for
en av tjanstemdnnen som kommit in sent i projektet.
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Utvecklingsinsatserna

Syfte och mal med utvecklingsinsatserna

Det 6vergripande syftet med de 1,5 ar ldnga utvecklingsprojekten var att deltagarna
genom att ldra sig en strukturerad modell for utviardering av utfort arbete ska kunna fora
en konstruktiv dialog, bli sdkrare i sina roller och ddrmed utveckla affarsrelationerna.
Detta syfte formulerades pa delvis olika sétt vid de tva bolagen.

Holmen

Det 6vergripande syftet med det 1,5 ir langa projektet vid Holmen Skog var att uppna
storsta mojliga effekt mot langsiktigt hallbar 16nsambhet i hela kedjan genom forbattrad
dialog och rutin for strukturerat affarsutvecklingssamtal.

Malen pa kort och lang sikt formulerades i termer av att fordjupade relationer och
strukturerad feedback mellan tjansteméan och entreprendrer skulle leda till positiv
utveckling for alla.

Det arbete som paborjats vid distriktet pA Holmen Skog forvantades leda de medverkande
fram till en mer effektiv vardag och forbattrad dialog. Traningen syftade till att deltagarna
tillsammans skulle skapa en effektiv och larande uppféljningskultur.

SCA

Det uttalade syftet med den 1,5 ar langa insatsen vi SCA Skog var, fran SCA:s sida att
forbattra relationerna med de kontrakterade entreprenorerna. Utgdngspunkten var att
tjansteman och entreprendrer genom att stiarka dialogen, forvantades kunna belysa olika
perspektiv och jobba tillsammans pé ett battre satt for att nd gemensamma losningar i
avverkningskedjan.

Utvecklingsinsatsernas struktur

De tvé utvecklingsprojekten pagick parallellt, men startade och avslutades med en
tidsfoérskjutning pa cirka 6 manader. Tidslinje och struktur for insatserna visas i Bilaga 5.

Pa Holmen inleddes insatsen i maj 2016 och avslutades i december 2017. Denna
inkluderade totalt 7 traffar; 4 utbildningstraffar och 3 handledningstraffar. Efter en
inledande 2-dagarstraff samlades hela gruppen en heldag per halvéar. Mellan dessa
genomfordes handledning i mindre grupper vid tre tillfallen. Fér den avslutande traffen i
december 2017 avsattes tva dagar.

Utvecklingsinsatsen pa SCA inleddes i slutet av oktober 2016 och pagick till slutet av maj
2018. Totalt 9 traffar; 4 utbildningstraffar och 5 handledningstraffar genomférdes under
perioden. Efter en inledande 2-dagarstraff samlades hela gruppen en dag per halvar.
Dessutom genomfordes handledning i mindre grupper vid tva och i helgrupp tre tillfallen.
For den avslutande traffen i maj 2018 avsattes tva dagar.

Arbetsformen vid traffarna ar interaktiv och bygger pa aktivt deltagande och egen traning
mellan traffarna. Under passen vixlas mellan teori, eget arbete och samtal i grupp.
Insatsen vid Holmen genomfordes av tvd kursledare medan endast en av dessa utférde
insatsen pa SCA. Mellan métena var kursledarna tillgangliga for 16pande support per
telefon eller e-post.
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Fallstudie | — ett distrikt pa Holmen Skog

Processen

Deltagare

Vid den aktuella utvecklingsinsatsen deltog tjansteman tillsammans med drivnings- och
akerientreprenorer verksamma pa distriktet.

Totalt 15 personer deltog under perioden. En nyanstilld tjinsteman anslét till gruppen
under 2017, medan en av entreprenorerna avbrét redan under 2016. Fran
tjainstemannasidan deltog totalt sex personer: distriktschef, tvi produktionsledare, en
planerare samt transportchef och industrilogistiker. Fran utférarsidan deltog fem
drivningsentreprenorer (dgare och deldgare), en anstilld maskinférare samt tva
akeridgare och en anstilld timmerbilsforare.

Utbildningstraffar

En av forskarna har funnits med vid de fyra utbildningstraffarna pa Holmen. I detta
avsnitt beskrivs innehéllet i dessa och forskarens observationer under dessa traffar
redovisas.

Startmote

Under forsta utbildningstraffen gjordes en nuldgeskartliggning och metodiken for
professionell feedback pa utfort arbete och leverans introducerades. Deltagarna fick ocksa
formulera individuella traningsitaganden och sina frimsta utmaningar kring dessa.

I nuldgeskartlaggningen fick deltagarna kartlagga hur man brukar jobba och hur man
upplever att saker fungerar. Under 6vningen hade deltagarna svart att beskriva hur
verksamheten brukar fungera idag och nagra hade svart att se helheten, att lyfta blicken
och lyssna pa och forsta andras perspektiv. Flera av deltagarna hade pé forhand en
bestdmd uppfattning om vad som skulle fordndras. Bade entreprendrer och tjainstemin
sdg dock nyttan med den gemensamma processen, eftersom alla deltog och hade
mojlighet att paverka och bidra med olika delar i kartliggningen.

Efter genomgang av feedbackmetodiken fick deltagarna 6va pa konkreta exempel.
Ovningen genomférdes i grupper dir bade utforar- och bestillarsidan var representerade.
Engagemanget var stort och deltagarna uppskattade att fa chans att diskutera virkesflodet
gemensamt pa detta satt. Detta var forsta gdngen som deltagarna presenterades for
metoden och samtalsstrukturen. Darfor upplevdes det ovant att fora ett samtal om det
egna utforda arbetet enligt en strukturerad mall. Behovet av tridning podngterades.

Innan deltagarna skiljdes at fick var och en formulera sitt eget traningsatagande och
identifiera den storsta utmaningen for att lyckas. Atagandena handlade om att ge
feedback, att lara kdnna varandra, att forsta andras perspektiv, att utveckla dialogen med
anstillda och samarbetspartners samt att lyfta angeldgna utvecklingsfragor. Bland
utmaningarna ndmndes; att inte ha forutfattade meningar, att lyssna och vara uthéllig, att
bli tydligare och sdga ifran, samt att inte glomma bort att tala om det som ar bra.

Halvarstrdff

Den andra helgruppstraffen innehdll fyra huvudpunkter: att dela erfarenheter fran egen
traning pa feedback i vardagen, uppf6ljning av nuldgeskartlaggningen och metoden for
feedback och utvardering, roller och ansvar i en modern affarsrelation samt diskussion
kring hur man kan jobb framéver med handledning och support.
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Bland de positiva upplevelserna av traningen av feedbackmetodiken i arbetsvardagen
namndes att ndgon blivit starkare i sin roll, att tid till reflektion leder till battre
feedbacksamtal och att alla som deltagit hjalpts &t att inte halka tillbaka i gamla
diskussionskulturen pé flodesmotena. Det som varit svart ar att personer som inte
deltagit i insatsen litt blir misstdnksamma nir ndgon dndrar beteende, att det ibland varit
svart att locka utforaren att sjédlv beskriva hur hon eller han tycker att arbetet gatt och att
det ar latt att falla tillbaka i gamla monster nér tid for reflektion saknas.

I samtal kring roller i en modern affarsrelation och vem som egentligen ar kund till vem
kom skillnaden mellan problem och dilemman upp och det blev en bra diskussion kring
denna fraga.

Helarstrdff

Syftet med traffen var att utveckla deltagarnas motes- och dialogkompetens i en situation
dar flera personer dr inblandade i leveransen. I detta fall anvindes ett skarpt flodesmote,
som handlade om problematiken kring avldgget som exempel. Deltagarna fick, i sina
verkliga roller 6va principerna for dialog i en aktuell situation. Detta exempel ledde till
bra diskussioner dar alla deltog. Under 6vningen hade deltagarna dock svart att i
praktiken forsté skillnaden mellan hur man anviander metodiken pé individ- respektive
gruppnivi, som i detta fall p4 ett flodesméte. Ovningen avslutades med analys och
larande kring hur deltagarna motts, hur man samtalat och hanterat problematiken.

Avslutande trdaff

Den sista traffen inom ramen for projektet syftade till att skapa en kinsla av avstamp
infér framtiden inom gruppen.

Motets forsta dag dgnades at en tillbakablick. Deltagarna fick bland annat tillsammans
bygga en tidslinje (Figur 4) dar bilder fran de olika traffarna placerades in for att
rekapitulera och reflektera kring vad man varit med om under projektets 1,5 ar.

Figur 4. Tidslinje 6ver projektperioden — utgangspunkt med traff 1-6 inlagda under perioden fram till
avslutande traffen och den kompletta tidslinjen som deltagarna tillsammans byggde vid den avslutande
traffen med illustrerande bilder fran de olika traffarna.

Alla deltog med stort engagemang i byggandet av tidslinjen och det var en positiv anda i
gruppen. Arbetet med bilderna ackompanjerades av uttalade tankar, fragor och skratt
fran deltagarna.



I smagrupper fick man sen prata om vad som hint och vad man tagit med sig. Alla
funderade och bidrog till att 16sa uppgiften. Dessa samtal medférde att man pratade om
exempel som tagits upp pa traffar, men dven saker som dykt upp i verksamheten utanfor
utvecklingsprojektet. Ovningen blev allts4 ett tillfille att utbyta erfarenheter ur ett vidare
perspektiv. Nar tidslinjen fullbordats fick grupperna presentera sina tankar kring varsin
traff och hela gruppen fyllde i med sina minnen och reflektioner. Avslutningsvis gjordes
en gemensam sammanfattning av vad som hint under projektets 1,5 r och hur man
tillsammans skulle kunna jobba framat.

Insatsens sista dag inleddes med en reflektion kring vad man upplevt och mycket av
tankarna handlade om varfor inget hdander, trots att man har en dialog. En av deltagarna
konstaterade att det finns ganska mycket fordomar om andra som jobbar i systemet och
att man ofta inte reflekterar 6ver den andra aktérens perspektiv. Det ar latt att tinka "hur
svart kan det vara” i samband med feedbacksamtalen. Nagon pidpekade ocksé att bara for
att man skapar en dialog, s kommer inte alla problem att férsvinna. For att man ska
komma framaét kravs att man pratar om problemen och gor dem synliga och att man
tdnker pa hur man pratar om problemen. Utvecklingsinsatsens sista &mne handlade om
vars och ens bidrag till den fortsatta utvecklingen av dialogen p4 Holmen Skog.

Handledningstraffar - individuell handledning i grupp

Mellan varje utbildningstraff genomfordes handledningstriffar. P4 dessa tréaffar deltog
enbart de tva kursledarna och gruppen av tjainsteman och entreprenorer. Innehallet i
dessa traffar beskrivs kortfattat utifrdn material férmedlat av en av kursledarna.

Den forsta handledningstraffen genomfordes i tre mindre grupper (V2 dag per grupp).
Traffen dgnades at att rekapitulera syftet med projektet, varfér man traffas och att
samtala om feedback med utgéngspunkt i egna vardagsproblem. Alla deltagare
forvantades bidra med kunskap och erfarenhet.

Flera av deltagarna uteblev fran den andra handledningstriffen. Vid denna tidpunkt var
man knappt ett &r in i projektet och vissa upplevde en kinsla av tomgang. Det fanns en
forvantan pa verkstad men flera upplevde att inget hinde, att “de stod och tuggade”. Med
anledning av detta dgnades en del av triffen &t att diskutera vad man kan gora for att
skapa engagemang for utvecklingsarbetet, men ocksa om respekt for varandras tid och
vikten av att man under traffarna verkligen pratar om det som man var dar for.
Resterande tid fick deltagarna redovisa hur traningen av aterkopplingsmetodiken i nagra
verkliga situationer med ett tydligt bestallar-utforar-perspektiv fungerat och vad som
varit svart och vad man upplevde att man behover trana pa samt eventuella funderingar
kring metodiken.

P& den sista handledningstraffen diskuterades laget pa distriktet med fokus pa saker i
verksamheten som inte fungerade, exempelvis planering av basvagar samt rapportering
och feedback av avvikelser.

Svarigheter under processen

Under projektets gédng har ett antal svarigheter och problem konstaterats; deltagarnas
ovana vid att tdnka helhet, 1agt engagemang mellan triaffarna och brist pa spontan
traning, dalig uppslutning pa traffar, frustration 6ver l1angsam utveckling och omséttning
av personal.

Den langa tidsperioden mellan traffarna ledde bland annat till att deltagarnas
engagemang dalade. Detta visade sig exempelvis genom att det fanns ett ointresse att
trana pa feedbackmetodiken i vardagen. Trots uppmaningar fran savil kursledare som
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distriktschef att ta kontakt och boka tider anvindes mdjligheten att f4 support via telefon
eller mejl endast i ringa omfattning.

Utifran kursledarnas perspektiv upplevdes distriktsledningens engagemang som ojamnt
over tid. Detta kan ha lett till att ndgra av de 6vriga deltagarna inte prioriterade
utvecklingsinsatsen. Flera av deltagarna uteblev fran mer dn en traff. For dessa personer
kunde det vara ett tidsspann pa 6 ménader eller mer mellan traffarna. Knappt 1/3 av
deltagarna har varit med pé samtliga traffar. Knappt ett ar in i projektet var flera av
deltagarna frustrerade 6ver att utvecklingen gick sakta. De upplevde inte att deras
forvantningar pé atgarder kring problem uppfylldes.

Under perioden skedde ocksa vissa personalforandringar pa distriktet. En av
tjainstemannen bytte tjanst frin filtet till staben, men fullf6ljde i alla fall sitt deltagande i
projektet. En annan tjinsteman, som tidigare varit foraldraledig kom in mitt i projektet
och deltog pa de tre avslutande traffarna. Fran och med nast sista helgruppstréffen anslot
en nyanstilld tjainsteman till gruppen och fullféljde projektet darifran. En av
entreprendrerna hade redan tidigt i processen avbrutit sitt deltagande.

Utvardering av utvecklingsinsatsen

I det foljande redovisas resultatet utifran de olika delarna av datainsamlingen; intervju,
enkét respektive upplevda storningsmoment.

Representativa citat fran de olika respondentgrupperna, tjinstemén respektive
entreprenorer, anviands for att illustrera resultat fran de olika teman som ingatt i
intervjuerna. I de fall motsatta asikter framkommit under intervjuerna illustreras dven
dessa. Kommentarer fran intervjuerna kring de faktorer som maéttes i enkéiten presenteras
i anslutning till redovisning av enkatresultaten.

Intervjuer

Utvecklingsinsatsens syfte och delmal

Det 6vergripande syftet med utvecklingsprojektet vid distriktet pd Holmen Skog var att
uppna storsta mojliga effekt mot ldngsiktigt hallbar I16nsamhet i hela kedjan. Forbattrad
dialog och strukturerad feedback forvantades skapa fordjupade relationer mellan
tjanstemin och entreprendrer och i forlingningen positiv utveckling for alla aktorer.

Syftet ar nedbrutet i ett antal delmal:

okad insikt

tydligt uppdrag

systematisk feedback
o utfraren ar experten
 individens och gruppens utveckling i fokus

Dessa delmal f6ljdes upp i intervjuerna som genomfordes en tid efter att
utvecklingsprojektet avslutats.

Okad insikt
Vid intervjuerna framkom att alla respondenter upplevde att insikten om sammanhang
hade 6kat och att man fatt ett helhetsperspektiv pa vad en avverkning egentligen ar.

Deltagarna tyckte att de lart kdnna varandra och fatt battre kunskap och forstéelse for hur
olika aktorer och personer jobbar och varfor.
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Tydligt uppdrag

Med delmélet tydligt uppdrag avses att var och en ska vara klar 6ver uppdraget och sin del
i detta. Deltagarna menade att uppdraget var tydligt pd pappret, men att det fanns brister
i 6verlamningen mellan uppdragsgivare och utforare.

Systematisk feedback

En av tjinstemidnnen ndmnde att de haft samtal och feedback tillsammans med
maskinforare, entreprenor och traktplanerare kring planering och traktdirektivens
kvalitet, men att detta inte gors systematiskt. Det fanns en osidkerhet kring vad man ska
dterkoppla om och vem som har ansvaret for att feedback verkligen sker.

Utforaren dr experten

Detta delmal handlar om att var och en som utfort ett arbete har ansvar for att utvardera
sitt resultat i forhallande till uppsatta mal. Entreprenoren, maskinforaren och
timmerbilschaufforen ar expert nir det giller avverknings- och transportarbetet och
tjanstemannen nar det giller arbetet pa distriktet, bland annat att skapa ratt
forutsattningar for entreprendrernas arbete. Vid sista intervjutillfillet framgick att man
inte natt 4nda fram néar det giller att f6lja upp det egna arbetet. Detta gjordes av en del,
men dokumenterades inte systematiskt och gjordes pa olika sétt. Bland entreprendrerna
fanns olika asikter kring om de tycker att de betraktas som expert pa sitt arbete eller inte
av tjansteméannen.

Individens och gruppens utveckling i fokus

Alla medverkande menade att det skett en positiv utveckling bade pa det individuella
planet och i gruppen. Flera tog upp att de kommit en bit pé vig i de egna
utvecklingsmalen; exempelvis att aterkoppla till medlemmarna i gruppen, att fundera
kring hur affarsutvecklingsdialogen ska komma igdng och genomforas, att ha 6kad
kontakt med avverkningslagen, att vara lyhord samt att verka for en battre dialog och
kommunikation mellan skogen och industrin. Majoriteten av tjainsteménnen upplevde
dock att ett hinder for att nd dnda fram var att de hade fér mycket att gora.

Om utvecklingsprojektet

En 6vervigande majoritet av deltagarna uttryckte att projektet varit bra och att det varit
hogt i tak under traffarna. I princip alla menade att projektet varit ett bra steg mot 6kad
forstéelse. Det fanns dock en farhaga att intresset for frigorna som tagits pa allvar under
projektet riskerar att do ut efter hand. Ordmolnet i figur 5 visar de ord som deltagarna
anvande for att beskriva utvecklingsprojektet som helhet.
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Figur 5. Ordmoln som illustrerar vilka ord som deltagarna anvande for att beskriva utvecklingsprojektet som
helhet. Ordens storlek aterspeglar frekvensen av respektive ords forekomst da respondenterna berattat om
sina tankar om projektet.

Négra menade att de under resans gang varit ambivalenta till projektet. De menade att
engagemanget kunnat 6ka om man i hogre utstrackning anpassat uppliagg och innehéll
efter deltagarna. Dessa respondenter upplevde att traffarna ibland innehallit alltfor
teoretiska inslag och att ndgra darfor tappade intresset.

Det maste vara en gyllene medelvdg mellan teoretiska begrepp och verktyg,
samtidigt som man visar att man kan anvdnda dem pa nagot sdtt. Teort, modell och
case hdangde thop ndr vi diskuterade avldgg, da fick vi nyttja teorierna om hur vi
skulle fora dialogen kring detta. (Tjansteman F)

Nidr det blir konkret, dd ser man att det hdr dr ndgot som ror mig!  (Entreprenor 1)

Flera av deltagarna uppgav ocksé att de ar ovana vid att sitta stilla och lyssna.

Vi entreprendérer vill vara i skogen och jobba, det dr ju ddr vi tror att vi gor nytta.
Jag har varit en “slow starter”, men jag tycker att det blivit mer intressant for
varje gang. (Entreprenor I)

Négra av deltagarna lyfte fram att en enskild traff ofta gett flera olika saker; man
triaffades, larde sig att ha en konstruktiv dialog och fick ett helhetsperspektiv pa kedjan.

Det dar roligt att vi dr fran alla delar — kontor, skog och transport. Jag har fatt hora
andras versioner och fatt insikt i vad andra gor och varfér. Man mdrker att ett
problem som jag sdGg som jdttelitet blir stort ndr fler finns med. (Entreprenor K)
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Det dar ett vdldigt bra projekt att verkligen trdffas i en grupp, sa att alla far komma
till tals och att man fér beskriva sin sida av olika problem. (Tjansteman C)

Bland deltagarna finns bade de som tyckte att projektet varit langdraget och istéllet
onskat tatare traffar 6ver kortare tid och de som menar att det ar en process att fa en
forandring till stdnd och darfor ansag att ldngsam takt Gver en langre tid varit bra.

Det dr en process som pdgdr och man kanske aldrig blir fdrdig, bland annat
eftersom det 6ver tid kommer in nya mdnniskor i gruppen. (Tjansteman B)

Egna lardomar
Feedbackmodellen

Bland deltagarnas egna lairdomar lyftes feedbackmodellen upp som ett vardefullt verktyg
for hur man f6r en dialog.

Jag har ldrt mig vdldigt mycket under den hdr resan! Det bdsta dr verktyget — att
tordas vara mer oppen. For det mesta dr det positivt ndr man tar upp
fragestdllningar. (Entreprenor L)

En ldrdom dr absolut modellen och hur man anvdnder den. Jag har den i
bakhuvudet — att inte bli arg utan att backa ett steg och lata den andra prata.
(Tjansteman C)

Ett par av deltagarna uttryckte att de tyckte att tillimpning av feedbackmodellen inte ar
nédgot som kommer utan anstriangning och att modellen kan uppfattas som teoretisk och
svart att ta till sig.

Man jobbar ganska hart med coachande ledarskap internt inom Holmen. Feedback
ar aterkommande i coachande ledarskap, men det dr inte sagt att man kan det for
att man har gatt en massa utbildningar, utan det dr ndgot som man aktivt mdste
trdna pa och jobba med. (Tjansteman A)

Jag kdnde att det var vdldigt teoretiskt; att sa hdr ska du prata eller ldgga fram det
— det kommer inte per automatik, men med trdning sa tror jag att den kommer att

vara till hjdlp. (Tjansteman C)
Hur man pratar och lyssnar spelar roll

Andra saker som nimndes under intervjuerna var att det spelar roll hur man pratar med
varandra, att man lyssnar och att man har en positiv attityd.

Att tdnka pa hur jag pratar med andra mdnniskor — att man faktiskt kan sdga saker
pa olika sdtt och dndd fa fram det man vill pd ett bra sctt och kanske 6ppna upp en
annan mdnniska istdllet for att det blir taggarna utdt. (Entreprenor H)

Jag har ldrt mig att lyssna mer, dd dr det ldttare att ha en dialog — ett nytt tdnk som
Jjag tycker dr positivt. (Entreprenor G)

Vi har lart oss att stdlla 6ppna fragor och att ha en utforskande attityd.
(Tjansteman B)
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Jag har ldrt mig att ge berom, att ha en positiv attityd och att inte hora av mig bara
ndr det dr problem. (Entreprenor O)

Personlig utveckling

En av entreprendrerna upplevde ocksa att han under projektet vuxit i sin roll och ett par
tjinsteman pétalade att de pdverkats personligen genom att de fatt reflektera 6ver sig
sjilva; hur de agerat nir nagot inte fungerat och vad de kunnat gora i stallet.

Personligen har jag vuxit, jag har ldrt mig att sdga nej. (Entreprenor M)

Att ha fatt reflektera 6ver hur vi kommunicerar har varit den storsta delen for mig.
Att man efter samtalet har formdgan att stdlla sig bredvid och se pa sig sjalv och den
man pratat med. Hur gick det hdr, blev det som jag tdnkt och fick jag fram det jag
ville? (Tjansteman E)

Effekter inom entreprenadforetagen

Fyra av de fem medverkande entreprenadféretagarna berittade att de anvént
feedbackmetoden med sina anstillda i det egna foretaget. Genom att visa 6dmjukhet och
ge feedback sig de att stimningen paverkats positivt.

Vi har haft stor nytta av modellen i foretaget — det paverkar positivt. De anstdllda
har varit vana vid att ndgon kommer ut fran oss eller Holmen och sdger att” sa hdr
ska det vara” eller "varfor har ni inte gjort sG?”. Nu kan vi 1 stdllet komma ut i skogen
och frdga "hur tyckte du att det gick, dr du néjd med ditt arbete?”. Da blir de
anstdllda mer oppna och vill forklara och berdtta vad de har gjort. Det kdnns som
om vi fdtt bra gensvar ifran alla hdll. (Entreprenor H)

Just det hdr med ddmjukhet och positiva saker ger bdttre stdmning dver lag mellan
de anstdllda, det sprider sig. (Entreprenor O)

Jag mdrker att de anstdllda kdnner att vi fatt en oppnare dialog — de vagar ringa
mig och berdtta ndr ndgot gatt fel. (Entreprenor K)

I borjan var det lite svdrt, de anstdllda tyckte nog att jag var lite hogtravande. Det
var lite stapplande — de hdr punkterna man ska ha med och i rtt ordning — nu
fungerar det bdttre. (Entreprenor M)

Effekter inom Holimen

En av tjansteménnen uttryckte att det har projektet kan 6ka medvetenheten om att
feedback och informationsoverforing ar viktigt om man ska kunna férandra och forbattra.
Detta giller inte bara mellan tjanstemannen och &karna eller entreprendrerna, utan ar
aven viktigt mellan tjainstemadnnen inom Holmen.

Flera av tjanstemannen pétalade att de flesta inom distriktet ként till projektet, men att
de inte riktigt vet vad det innehaller. Darfor upplevs det ibland som svart att anvinda
metoderna nir man moter ndgon som inte deltagit i projektet.

Vi som har varit med i dialogprojektet har tankesdttet med oss, men det dr vdldigt
svart att implementera det hdr pd ndgon som inte vet vad det handlar om. Det dr
Jjust ddr man faller ifran. Losningen blir att man mdste vara lite mer fyrkantig tills
det sitter, det dr ett fortsatt arbete att strdva ditdt. (Tjansteman E)
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Relationen mellan tjanstemdannen och entreprenorerna

Den 6vergripande bilden nér det géller relationen mellan deltagarna i projektet ar positiv.
Deltagarna upplevde att dialogen har 6kat och fungerar battre med de flesta som varit
med i projektet.

Vi pratar inte om varandra utan med varandra. (Entreprenor N)

Vi har blivit tightare som grupp — far flyt och kan jobba at samma hdll.
(Entreprendr J)

Vissa &mnen som togs upp under 6vningarna i borjan av projektet upplevdes som
kinsliga att diskutera, exempelvis traktdirektivens kvalitet. Vid projektets slut menade
man att det blivit mindre prestige i gruppen och att man nu kunde 16sa problem
tillsammans.

Klimatet dr oppnare och mer fortroendefullt — vi ar bekvamare med varandra, man
kan stdlla en "dum” fraga. (Tjansteman D)

Manga av entreprenérerna har varit med ldnge och sitter pa vdldigt stor erfarenhet,
sa det dr ju vdldigt dumt att inte fraga. (Tjansteman C)

Bade entreprendrer och tjainsteman menade att effekten smittar av sig pa de som inte
varit med i projektet. En av entreprenorerna, som ar verksam dven pé andra distrikt
upplevde dock att det finns en skillnad mellan de tjainsteman som deltagit och de som inte
varit med i projektet.

Det har blivit skillnad i positiv riktning mellan detta distrikt och 6vriga distrikt. Vi
har fatt kritik ndr vi tagit upp obekvdma saker med tjdnstemdn pa andra distrikt.
(Entreprenor G)

Enligt tjansteménnen har entreprendrerna nu blivit mer insatta och stiller krav pa ett
annat sitt dn tidigare vid avtalsforhandlingarna. Detta upplevdes som positivt, trots att
forhandlingarna darmed tar langre tid &n tidigare.

Forhandlingarna om avtal tog mycket ldng tid p.g.a. att alla blivit noggrannare och
sdger ifran och vill fortydliga. Det har varit tidskrdvande, men bra. Det krdvs mod
att vdga ta en diskussion om vad man forvdntar sig. (Tjansteman B)

Utvecklingsomraden inom foretagen och i granssnitt mellan foretagen

Kommunikation och rutiner

Savil tjainstemédn som entreprenorer patalade att det finns ett behov av att forbattra
kommunikationen, inte bara mellan Holmen och drivningsentreprendrerna och dkarna,
utan att det ocksé finns en del att arbeta pa internt inom Holmens alla affirsomraden.

Flera av de utvecklingsomraden som identifierats handlar om behov av forbattrade
rutiner hos Holmen. Detta géllde framfor allt planering, uppfoljning och feedback. En del
av entreprenorerna hade 6nskat att forandringstakten varit snabbare och menade att
tjanstemiannen inte tycks lara av samtalet.

Vi har dialogen om att det hdr fungerar inte bra, men det kdnns inte som om de
lyssnar - det dr likadant pa ndsta trakt igen, att man inte tdnkt pa det som vi
pratade om. (Entreprenor L)

Vid projektets slut saknades fortfarande framférhallning och traktdirektiven upplevdes

ofta som ofullstdndiga. Tjanstemannen uppgav att de jobbade med traktplaneringen, men
menade att det tar tid innan forbattringar méarks i praktiken.
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Kommunikationsvdgar och éverldmning

Entreprenorerna upplevde att det tar 1ang tid att fa svar pé enkla frédgor och att feedback
ofta tycks fastna nigonstans pa vigen sa att den inte nar fram till den som utfort en
uppgift i falt.

Jag tror att dialogen inom Holmen fortfarande brister. Jag far kdnslan att den ena
sitter och sdger en sak som inte den andra vet om. Det gdller att de som bestimmer
pd transportsidan berdttar det for de som sitter pa skogssidan. Jag tror att
distrikten skulle behova ha mer kontakt med varandra, det dr ju sG manga distrikt.
(Entreprenor K)

Aven tjansteminnen pétalade denna typ av brister och efterfragar bittre
kommunikationsvégar och &tf6ljande av instruktioner och rutiner inom Holmen. Flera
papekade att de internt behover bli tydligare i kommunikationen mellan kollegor och att
folja upp att det som forvantades verkligen astadkommits.

Det vore nog inte alls dumt att ha nagot liknande projekt internt, for att fokusera pa
att knyta thop kedjan inom Holmen. Det dagliga arbetet skulle underldttas genom
att oka forstdelsen for varandra, for vad vi gor och vad vi star infor for uppgifter, att
ha respekt for varandra, sa att vi gor sa rdtt som majligt.

(Tjansteman E)

En svérighet, som bland annat leder till brister i 6verlamning av uppdrag till utféraren ar
att det ar flera individer involverade i ett d&rende. Information riskerar darmed att falla
bort pé vigen, fran exempelvis den som gjort forarbetet i falt till den som slutligen ska
utféra avverkningarbetet.

Jag har inte helhetsansvaret, utan gér min uppgift, limnar den ifran mig och vet sen
inte vad som hdnder under foljande arbete, det dr lite synd. Om ndgot hdander sd dr
det inte alltid sdkert att den informationen gar vidare till mig och ibland kan det
vara vdldigt viktig information som kan vara bra att veta, sG att man kan léra sig.
(Tjansteman C)

Enkat
Enkatens resultat redovisas i form av viardet pa de fem index som beskriver i vilken grad
deltagarna var positiva eller negativa i relation till den faktor som indexet avsag att mita;

e uppfoljning

e ansvarsomrade

o nojdhet och kvalitet
o utveckla dialog

o stress och hilsa

Frigorna som ingar i respektive index framgar av Bilaga 4.
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Forandring av index over tid

Vid jamforelse av hur faktorerna utvecklats fran varen 2016 nir respondenterna fyllde i
enkiten for forsta gangen till hur det ser ut efter avslutad utvecklingsinsats alldeles i
borjan av 2018 framgar att skillnaderna pa gruppniva for entreprendrer (Figur 6)
respektive tjanstemén (Figur 7) 6ver tid ar sma for samtliga index.

Entreprenorer
5
4
3
g 3
=
2
1
(0]

Uppfoljning  Ansvarsomrade Nojdhet och  Utveckla dialog Stress och hilsa
kvalitet

EFore mEfter
Figur 6. Jamforelse mellan index fore projektstart respektive efter avslutad insats for entreprendrerna. Index

1=mycket séllan eller aldrig, 2=ganska sallan, 3=ibland, 4=ganska ofta och 5=mycket ofta eller alltid. F6r
kategorin Stress och halsa betyder 1=daligt och 5= bra.

Tjansteman
5
4
x 3
5]
=l
[=}
= 2
(6]

Uppfoljning  Ansvarsomrdde No&jdhetoch  Utveckla dialog Stress och hilsa
kvalitet

B Fore W Efter

Figur 7. Jamforelse mellan index fore projektstart respektive efter avslutad insats for tjanstemannen. Index
1=mycket sdllan eller aldrig, 2=ganska séllan, 3=ibland, 4=ganska ofta och 5=mycket ofta eller alltid. For
kategorin Stress och hélsa betyder 1=daligt och 5=bra.
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Index efter avslutad insats

Vid mitning efter avslutad utvecklingsinsats syns en relativt stor skillnad i index for
stress och hilsa mellan grupperna. Det finns dock en variation mellan individerna inom
respektive grupp. For ovriga faktorer i enkiten ar skillnaderna mellan grupperna
marginella (Figur 8).

Januari / februari 2018

Uppfoljning Ansvarsomridde Nojdhet och Utveckla dialog Stress och hilsa
kvalitet

Index
w N

N

[ury

o

mTjanstemédn M Entreprenorer

Figur 8. Index efter avslutad insats for tjansteman och entreprendrer. Index 1=mycket séllan eller aldrig,
2=ganska sallan, 3=ibland, 4=ganska ofta och 5=mycket ofta eller alltid. For kategorin Stress och halsa
betyder 1=daligt och 5=bra.

Eftersom variationen mellan individerna ar relativt stor, ar det svart att dra nagra
generella slutsatser enbart utifran virdet pa index. Med st6d av information fran
intervjudelen av datainsamlingen kring de faktorer som enkéten avsig att méta, kan vi
dock utveckla enkitsvaren nagot.

Uppfdljning

Index uppfoljning beskriver om och pa vilket sitt arbetet f6ljs upp. Det inkluderar fragor
om hur frekvent och pa vilken detaljniva, uppf6ljning genomfors samt forekomst av
dialog och analys av arbetsresultatet.

Inom entreprenorsgruppen finns olika uppfattningar om pé vilket sitt och hur ofta
uppfoljning gors. Kvaliteten pa utfort arbete pa enskilda trakter f6ljs upp vid faltbesok
nagra ganger per ar, men det finns enligt uppgift ingen regelbunden struktur for detta.
Entreprenorerna uppgav att de saknar en analys i Holmens uppf6ljning av arbetet och
menar att den istillet ofta har karaktiren av kontroll och bara resulterar i ett
konstaterande. En gang per ar utfors stickprovsuppfoljningar av korskador och gallringar.
Detta gors av praktikanter under sommaren, vilket i manga fall kan vara langt efter att
man lamnat trakten. Entreprenorerna uppgav att de vildigt sillan far reda pa utfallet av
stickproven. I samband med varje uppdrag levererar drivningsentreprenorerna
information i form av maskindata och akerierna rapporterar inlevererad volym till
Holmen. Flera av entreprenorerna namnde att de saknar feedback och att de inte vet vad
som hiander med denna information. Eventuella avvikelser nar det giller
virkesleveranserna diskuterades vanligen med dkerierna via telefon.
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Ansvarsomrdde

I indexet ansvaromrade underscks hur tydliga entreprendrer respektive tjansteman
upplevde sina ansvarsomréden i det gemensamma granssnittet.

Béde tjainstemén och entreprenorer tyckte att de har en tydlig roll i sitt arbete. I de fall d&
fragetecken kring ansvar uppstétt har det ofta handlat om végfrégor, exempelvis vem som
ska ringa och bestilla grus eller osdkerhet nir det giller specialkérningar av udda
sortiment.

Nojdhet och kvalitet

Nojdhet och kvalitet inkluderar enkatfragor om kvalitet pa det utforda arbetet,
meningsfullhet och problemlésningsférméga i arbetet.

En 6vervigande majoritet av sdvil entreprendrer som tjansteman var enligt enkéten
nojda med kvaliteten pa det arbete de utfort och sin egen formaga att 16sa problem i
arbetet och de upplevde sitt arbete som meningsfullt. Entreprenorerna var genomsnitt
nagot mer ndjda dn tjinsteminnen vid bada mattillfillena. De entreprenorer som svarat
att de inte var nojda med kvaliteten pa utfort arbete menade att det beror pa att
forutsittningarna for att kunna leverera bra kvalitet saknas, och att jobbet ar vildigt
kostnadspressat.

Utveckla dialog

Index utveckla dialog beskriver hur dialogen mellan tjanstemén och entreprenorer
fungerar och hur den paverkar deras roll i arbetet.

Respondenterna upplevde att de har mycket att l4ra frdn varandra och att detta ocksa ofta
sker nér parterna val triaffas. En av entreprenorerna tyckte att den egna kunskapen for att
kunna fora en effektiv dialog med bestillaren 6kat betydligt under projektets gang.

Stress och hdlsa

Indexet stress och hilsa beskriver respondenternas allménna hélsotillstind och
somnkvalitet.

Vid bada mattillfallena upplevde entreprenorerna ett nagot simre stress- och
hilsotillstand jamfort med tjainstemannen. En liten forbattring 6ver tid kan skonjas for
entreprenorerna, medan tjansteménnens bedémning av sin sémn och hilsa tycks vara
densamma som vid foregdende métning.

Stérningsmoment

Vid projektperiodens borjan och efter avslutad utvecklingsinsats gjordes ett forsok till
kartlaggning av tidsatgang for olika typer av storningsmoment, forseningar och avvikelser
irespondenternas arbetsvardag, som intraffat under de senaste tre ménaderna.

Skattad tidsatgang for hantering av storningsmoment 2016

Figur 9 visar den sammanlagda tid som respondenterna uppskattade gick at till att
hantera olika storningsmoment fore, under respektive efter avverkning under aktuell 3-
manadsperiod (februari-april 2016).
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Figur 9. Skattad tidsatgang for olika stérningsmoment som uppstar fore, under respektive efter avverkning
av en trakt under februari-april 2016.

Resultatet visar att flest timmar for sévil entreprenorer som tjansteman gick at till
hantering av problem som uppstar innan avverkningen av en trakt kan starta. Den helt
dominerande orsaken till storning fére avverkning var bristande planering som medférde
behov av extra kontroll och atgarder. Tjanstemannen tog dven upp méten som ror
oenighet i avtals- och ersdttningsfragor. For entreprenorernas del handlade det ocksd om
storningar i Holmens IT-system, som gor att traktdirektiv och kartor inte kommer till
maskinerna samt flyttar och omplanering pa grund av att vagar till anvisade trakter inte
varit framkomliga under tjallossningstid.

For bade tjansteman och entreprendrer var tidsatgangen for att hantera stérningsmoment
storre efter avslutat avverkningarbete dn under pagaende avverkning.

Under pagdende avverkning kunde det for tjainstemannen handla om problem med
virkestransporter och problem i falt som kravde att tjanstemannen skulle aka ut till
entreprenoren med kort varsel. Den tid som entreprenorerna lade pa stérningsmoment
under pagaende avverkning handlade exempelvis om oplanerade flyttar, vigar och avlagg
som inte fungerat eller kontakt med akerier for att de skulle komma dit och témma
avlaggen.

Efter avverkning handlade det for tjinstemadnnens del om problem i samband med
maskinrapportering och fakturering. De tog ocksd upp administration i samband med
stormskador under perioden och behov av efterkontroll av inrapporterade volymer frin
entreprenorerna. Hiandelser som uppstod efter avslutat uppdrag rorde dven for
entreprendrernas del problem i samband med maskinrapportering och fakturering av
arbete. De tog ocksd upp administration i samband med certifiering som ett
storningsmoment.

Uppskattning av genomsnittlig sammanlagd tidsétgang per person 6ver perioden, for
bada grupperna fore intervjutillfallet uppgick till 40,5 timmar. Detta motsvarar drygt 8
procent av arbetstiden.

Den totala tidsatgangen for falttjainsteman var 46 timmar per person, vilket motsvarar
knappt 10 procent av arbetstiden. Entreprenorerna lade enligt denna skattning cirka 6
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procent eller drygt 29 timmar per person av sin arbetstid pa olika typer av
storningsmoment under 3-méinadersperioden.

Skattad tidsatgang for olika moment

I Figur 10 och 11 redovisas tjinstemannens respektive entreprenorernas skattade
tidsatgang for olika typer av storningsfaktorer som togs upp vid kartlaggningen 2016.

Falttjansteman

Vindfallen - planering och administratior
Extrainsatser - adm, planering, moten 1
Maskinrapportering - problem I
Virkestransport I ——————————
Avtal och ersédttning I
Stillestdnd - merarbete IS
Fakturering - kontroll likvid — n—
Efterkontroll av inrapportering m
Uppkomna problem - kontakt tjm o entr ™
Personalproblem m

0 5 10 15 20 25 30
Tid (timmar)

Tjansteman ™A =B mC mD

Figur 10. Skattad tidsatgang for olika typer stérningsmoment under perioden februari till april 2016 for
falttjanstemannen vid Holmen.
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Entreprenorer

Brister i forarbete medfor kontroll o atgard
Extrainsatser - adm, planering, moéten
Fakturering - kontroll likvid
Maskinrapportering - problem

Markning av virke - véltlappar

Vigar - kontroll fore avverkning

Avlégg - problem

Virkestransport - kontakt entr o akeri
IT-problem - traktdirektiv/kartor t. maskiner
Efterkontroll av inrapportering

Végar - problem

Vindfillen - merarbete

Certifiering - administration

Stillestdnd - merarbete

Flyttar - oplanerade

Végar - ¢j farbara tjallossning

o

10 20 30 40 50 60 70 80 90
Tid (timmar)

Entrepren6r ®G "H ®m] mJ 5K sL sM =N

Figur 11. Skattad tidsatgang for olika typer av storningsmoment under tidsperioden februari till april 2016
for entreprendrerna.

For entreprenorerna handlade det helt dominerande storningsmomentet om atgiarder pa
grund av brister i planeringen som medforde att de méste kontrollera och eventuellt gora
nédgon atgard innan de kan komma i gaing med avverkningarbetet pa en trakt. For
tjainstemadnnen dominerade dtgarder till f6ljd av stormskador och extrainsatser i form av
administration, méten och planering. Aven problem vid maskinrapportering var vanliga
storningsmoment.

Jamforelse mellan 2016 och 2018

For Holmen inf6ll datainsamlingen och darmed kartlaggningen av storningsmoment fére
start och efter avslutad insats under olika tidsperioder péa aret. Eftersom storningar i
skogsbruket i hog grad ar vader- och arstidsberoende bedémdes att en jamforelse av
tidsatgangen for olika storningsmoment under olika 3-ménaders-perioder pa aret darfor
inte var relevant.



Fallstudie Il — en forvaltning vid SCA Skog

Processen

Deltagare

Pa SCA gjordes bedomningen att det fanns ett behov av utveckling internt innan gruppen
var mogen att aktivt, tillsammans med entreprendrerna, arbeta for att starka dialogen.
Darfor valde SCA att genomfora interventionen med enbart tjanstemén.

I utvecklingsinsatsen deltog produktionsfunktionen vid SCA:s skogsforvaltning;
produktionschef, virkesspecialist och produktionsledare. Totalt 10 tjainstemén har
deltagit under de 1,5 ir som projektet pagick. Av dessa har 4 deltagit i samtliga traffar
(produktionschef, virkesspecialist och tva av produktionsledarna). Under perioden har 1
av produktionsledarna periodvis varit fordldraledig, 2 nyanstéllda produktionsledare har
anslutit till gruppen och 3 produktionsledare har bytt arbetsgivare. P4 den avslutande
traffen i maj 2018 deltog 7 tjansteman.

Utbildningstraffar

En av forskarna har funnits med vid tre av det totalt fyra utbildningstraffarna pa SCA;
startmotet, helarstriaffen och avslutningstriffen. I detta avsnitt beskrivs innehallet i
traffarna och forskarens observationer under dessa triffar.

Startmote

Vid startmotet genomfordes en nuldgeskartlaggning och metodiken for professionell
utvirdering och feedback pa utfort arbete eller leverans introducerades. Deltagarna fick
ocksd formulera individuella traningsétaganden och sina fraimsta utmaningar kring dessa.

I nuldgeskartlaggningen, med sirskilt fokus pa samverkan med kontrakterade
entreprendrer och samarbete inom gruppen och mellan kollegor pa forvaltningen, fick
deltagarna beskriva vad som fungerar vl respektive mindre vil i verksamheten.
Deltagarna gick in i 6vningen med engagemang och de kénde igen sig i varandras
beskrivningar av sin arbetssituation, men saknade entreprencrernas perspektiv. Nagra av
deltagarna hade svart att koppla samman kartlaggningen med utvecklingsinsatsen och
uppfattade inte att resultatet utgjorde grunden for fortsatt arbete inom ramen for
projektet. Tva av deltagarna, den som varit anstalld ldngst respektive kortast tid, uttryckte
att det var vardefullt att f4 hora sina kollegors perspektiv pa olika delar i verksamheten.

Efter en genomgéng av feedbackmetodiken, fick deltagarna 6va pa konkreta exempel.
Tjanstemannen uppfattade metodiken som enkel i teorin, men betydligt svarare att
genomfora i praktiken. De ar vana vid att sjdlva borja med att beskriva for utféraren hur
de tycker att arbetet har gitt, i stdllet for att som i modellen be entreprencren eller
foraren att ge sin syn pa utforandet forst.

Avslutningsvis formulerade var och en sina individuella utvecklingsmal under
kursperioden, det vill siga vad de skulle gora och trana pa i vardagsarbetet. Malen
handlade om att utveckla sina moten och relationer med entreprendrer, maskinforare och
kollegor. Bland utmaningarna nimndes att inte sjilva ta 6ver samtalet, att ge plats och
locka fram den man pratar med, att behalla lugnet samt att vara tydlig.

Halvarstrdff

P& halvarstriffen fick deltagarna bland annat dela erfarenheter fran sin tréning av
feedbackmodellen i vardagen.
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Bland de positiva erfarenheterna nimndes att stimningen vid uppf6ljning av trakt blev
béttre nar utforaren tillfragas forst och upptéackten att det fanns en lust hos utférarna att
diskutera nir de gavs chansen att beritta. Négra av deltagarna tyckte att det kunde vara
svért att styra samtalen. Det hade ocksa varit svért for flera av tjainsteménnen att hitta tid
for att genomféra denna typ av samtal.

Ytterligare moment under traffen handlade om produktionsledarrollen i relation till savil
kollegor som entreprendrer och maskinforare. Situationsanpassat ledarskap, svara
samtal, konflikthantering och att vara ledare utan att var chef var amnen som
behandlades.

Halvhalt och byte av riktning

Knappt 1 ar in i projektet gjordes en halvhalt da fortsattningen diskuterades. Deltagarna
upplevde inte att de s har langt fatt det utfall av insatsen som de forvéntat sig. Projektet
bytte darfor inriktning, sa att fokus riktades mot gruppens och deltagarnas personliga
utveckling i yrkesrollen i stillet for som tidigare pa att forbattra dialogen med
entreprendrerna.

Helarstrdff

P& helarstriffen gjordes en uppfoljning av frigor som varit uppe pa tidigare traffar. Sen
foljde 6vningar i dilemmahantering, da deltagarna bland annat resonerade kring
konsekvenser av olika 16sningar och val. Ovningen skapade engagemang hos de flesta och
nagra bidrog med konstruktiva forslag pa hur man kan hantera denna typ av fragor. En
reflektion fran deltagarna var att ménga situationer och hindelser i verksamheten
handlar om att hantera olika dilemman. Under en 6vning pa temat sjialvkannedom fick
var och en tillsammans med kollegorna reflektera kring sig sjalv och 6vriga deltagare.

Avslutande traff

P& den avslutande triffen gjordes en tillbakablick 6ver projekttiden och ett avstamp infor
framtiden. Med hjilp av en tidslinje (Figur 12) fick deltagarna tillsammans rekapitulera
och reflektera kring vad man varit med om under utvecklingsinsatsens 1,5 &r.

Figur 12. Tidslinje 6ver projektperioden — utgangspunkt med de 8 tréffarna inlagda under perioden fram till
avslutande traffen och den kompletta tidslinjen som deltagarna tillsammans byggde vid den avslutande
traffen med illustrerande bilder fran de olika traffarna.
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Gruppen fick prata om vad som hént och vad som behdver hinda framéver och vad de
ville bidra med inom gruppen, inom SCA och i samverkan med entreprendrerna, for att
uppnd mélsittningen om béttre relationer. Alla deltog engagerat i 6vningen och en och
annan aha-upplevelse kring vad man verkligen fatt med sig fran den 1,5 ar ldnga insatsen
uttalades.

Handledningstraffar - individuell handledning i grupp

Mellan varje utbildningstraff genomfordes en eller tvd handledningstraffar. P4 dessa
traffar deltog enbart kursledaren och produktionsgruppen pa SCA. Innehéllet i dessa
traffar beskrivs kortfattat utifrdn material formedlat av kursledaren.

De tva forsta handledningstriaffarna dgnades &t att reflektera kring vad som gétt bra
respektive mindre bra nir deltagarna tranat pa feedbackmetodiken i sin vardag och att
identifiera vad var och en behdver trdna mer pa. Fokus riktades mot en person i taget och
nar denne redovisade sitt exempel fick 6vriga deltagare coacha.

Under den tredje handledningstréiffen diskuterades aktuella samtal som respektive
deltagare stod infor i sitt arbete och hur de, ensamma eller tillsammans med kollegor eller
forvaltningsledning, skulle kunna ga vidare med problemet eller samtalet.

Pé fjarde och femte handledningstriffen introducerades en modell som beskriver
psykologiska faser i en forandringsprocess. Modellen kopplades till hur konceptet kan
anviandas pa den egna gruppen. Under dagen fick deltagarna dessutom en introduktion
till coachande ledarskap och de fardigheter som kravs for att lyckas med detta.

Svarigheter under processen

Under projektets gédng har ett antal svarigheter eller problem identifierats. Det handlade
om svarighet att skapa engagemang for projektet, att koppla ihop innehéll och aktiviteter
pa traffarna med det vardagliga arbetet samt hog omséttning av personal.

Projektets malsittning var att forbattra relationen mellan SCA:s tjansteméin och de
kontrakterade entreprenorerna. Ett hinder for att skapa engagemang och utveckla
kommunikationen var att endast tjainstemannen deltog i utvecklingsinsatsen.
Produktionsledarna saknade entreprenorernas perspektiv och upplevde att det var svart
att anvianda en dialogmodell som bara ena parten kanner till i kontakten med andra. De
menade att man skulle fatt en 6msesidig forstaelse och kunnat trina tillsammans om
bada parter lart sig modellen. Genomférandet av projektet utan entreprenorer
motiverades av SCA med att det inte gar att fordndra andra personer, utan att man istéllet
maste borja med sig sjdlv. Grunden var att man genom att dndra sitt sitt att
kommunicera med kollegor, entreprenorer och forare skulle kunna uppné en forbattring i
relationerna. Bristen pa engagemang i gruppen ledde som namnts, s smaningom till att
tyngdpunkten i utvecklingsprogrammet férskots fran fokus pa dialog och relation till
entreprenorerna till personlig utveckling, internkommunikation och ledarskap for
tjanstemiannen.

Utvecklingsprojektet bygger pa att deltagarna mellan traffarna praktiserar de metoder
man gatt igenom under traffarna och reflekterar over sitt eget arbetssitt och sitt att mota
maéanniskor. Ett hinder for detta har dock varit att deltagarna haft svart att koppla ihop det
som tas upp pé traffarna med det som hénder i deras arbetsvardag; utvecklingsprojektet
och arbetet verkar ha betraktats som tva olika delar som inte hor ihop. Deltagarna hade
svart att se hur de skulle kunna tillimpa feedbackmetodiken pa sina egna fragor, trots att
de exempel som de haft med till traffarna visade att det fanns gott om situationer att

47



trina, genom att exempelvis f6lja upp 6verenskommelser och att analysera resultatet. En
stressig arbetssituation har inneburit att det inte funnits utrymme for reflektion infor
moten med entreprenorerna i vardagen och att triningen darmed blivit lidande.

I SCA-gruppen ir det endast fyra av tjainstemadnnen som deltagit i samtliga traffar. Sex av
de totalt atta produktionsledarna som medverkat har antingen bytt arbetsgivare, kommit
som nya i gruppen under projektets gang eller varit fordldraledig under en stor del av
tiden. Detta har bland annat medfort behov av inskolning av de nya och att gruppen
kontinuerligt forandrats.

Utvardering av utvecklingsinsatsen

I detta kapitel redovisas resultatet utifrn de olika delarna av datainsamlingen; intervju,
enkét respektive storningsmoment.

Representativa citat fran de olika respondentgrupperna, tjinstemén respektive
entreprenorer, anvands for att illustrera resultat fran de olika teman som ingatt i
intervjuerna. I de fall motsatta dsikter framkommit under intervjuerna illustreras dven
dessa. Kommentarer fran intervjuerna kring de faktorer som maéttes i enkéiten presenteras
i anslutning till redovisningen av enkatresultaten.
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Intervjuer

Utvecklingsinsatsens syfte
Deltagarnas perspektiv

Det uttalade syftet med utvecklingsprojektet var, fran SCA:s sida att forbattra
relationerna med de kontrakterade entreprenorerna.

Produktionschefen upplevde att det varit svért att uppné det resultat som var malbilden
nir projektet startade. En av orsakerna tros vara att deltagarnas forvintningar inte
stimde 6verens med utvecklingsinsatsens innehéll och genomférande. Flera av
deltagarna uppgav att de sett framfor sig att de skulle fa en verktygslada med fardiga
instruktioner for hur de ska bete sig nar de moter olika manniskor. Nir det istéllet visade
sig att projektet byggde pa att de sjdlva skulle triana och praktisera feedbackmetodiken i
sitt arbete for att anpassa sitt eget sitt att agera i forhallande till den person de moter,
gick inte detta ihop med vad de hade forestillt sig.

Det jag fick héra om utbildningen innan, var att vi skulle fa en verktygslada, sa att vi
skulle bli duktigare pa att prata PI (produktionsindex) med lagen och forarna, men
den verktygsladan har jag inte sett. (Tjansteman A)

Ytterligare en forklaring som lyftes fram, var att deltagarna &ar ovana vid att prata mjuka
fragor och att reflektera 6ver hur man kommunicerar med varandra.

Vi dr sd vana vid att prata produktivitet och kostnader — hdarda fakta. Ndr vi pratar
mjukare fragor som entreprendrsrelationer och hur man kommunicerar med
varandra, dr vi mer ovana. (Tjansteman G)

Aven behovet av att forbittra relationerna ifrigasattes av tjinstemannen. Av
intervjusvaren framgick att deltagarna tyckte att deras relationer till entreprenérerna
redan var bra och att de egentligen inte sag nagot behov av ett projekt for att forbattra
kommunikation och relationer till dessa. Ingen av tjainsteméannen upplevde att de, mer
an i undantagsfall, haft problem i sina relationer till entreprendrerna.

Jag har en bra relation till de entreprenérer jag har kontakt med och har egentligen
inget behov av att forbdttra relationen. (Tjansteman D)

Under traffarna var deltagarna narvarande och fokuserade, medan engagemanget mellan
traffarna varit 1agt. Flera av deltagarna hade svart att se hur de skulle kunna tillampa
feedbacksmetodiken pa sin egen vardag och upplevde att hemuppgifterna inkraktade pa
deras ordinarie arbete. Utvecklingsinsatsen tycks alltsé for de flesta ha fallit 1angt ner pa
prioriteringslistan till forméan for det operativa arbetet. En av deltagarna uttryckte det pa
foljande satt:

Tvar vardag dr vi uppbundna ndr vi jobbar, man har inte tid att hélla pG med
mycket utover det. (Tjansteman E)

Entreprendrernas perspektiv

Ingen av entreprenorerna uppgav att de kdnt nagot behov av att forbéttra relationerna till
produktionsledarna. Relationerna upplevdes som bra redan innan projektet drog igang.

Jag dr helnéjd med nuvarande produktionsledare, han dr bra pa att ge kritik och ta
till sig och vill hjdlpa till. (Entreprenor H)
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Min relation med produktionsledaren dr jdttebra. Vi tycker inte lika alla ganger,
men han har sunt fornuft och det kommer vi jdttelangt med ndr vi resonerar.
(Entreprenor M)

Flera av entreprenorerna papekade att de bytt produktionsledare under den period som
projektet pagatt och att de darfor inte kunde jamfora relationen med samma person fore
och efter projektet. Den enda fordndring som pétalades vara att en av entreprenorerna
upplevde att den produktionsledare som han haft kontakt med blivit sdkrare i sin
yrkesroll under projektperioden.

Om utvecklingsprojektet

En majoritet av tjinsteméannen var vid tidpunkten for den avslutande intervjun positiva
till projektet som det slutligen blev. Alla utom en av deltagarna uttryckte att de under
utbildnings- och handledningstraffarna lart sig saker som de har med sig i sin vardag, i
sin nuvarande roll, men ocksa generellt i olika typer av relationer och uppgifter. Ett par av
deltagarna uttalade dock att de dven efter insatsen var skeptiska till projektet. De tyckte
att projektet varit langdraget och att nyttan inte motsvarat den tid som lagts ner.

Ordmolnet i Figur 13 visar de ord som deltagarna efter avslutat projekt anvinde for att
beskriva utvecklingsprojektet som helhet. Ordens storlek aterspeglar frekvensen av
respektive ords forekomst da respondenterna beskrev sina tankar om dialogprojektet.

tankevolter . o
anpassning- 'n“ehalltd1sku551onsutrymme PO

Intressan gty
VERKTYGSLADAgvnie engagemang

ENTREPRENORERW

reﬂektlon TIPSOTRIX teo“ juka -varden

viktigt jétteutvecklandehjarnknackarpvnmgar meningsfullt
YFTE langdraget
kul

Figur 13. Ordmoln som illustrerar tjanstemannens ord for att beskriva utvecklingsprojektet. Bokstavernas
storlek motsvarar hur manga av respondenterna som anvant resp. ord. VERSALER anvands for de ord som
beskriver efterfragade inslag eller uttrycker osakerhet.

En av deltagarna, som tidigare under projekttiden sagt att han saknat en r6éd trad och
tydlighet kring projektets malsattning sa si har vid den avslutande intervjun:

Jag tror att det hade varit bra om ledningen hade varit tydligare med vad de
forvdntar sig. Det behdver inte vara ndgon stor grej, men jag tror att ett samtal for
att pdminna om hur jag har resonerat vid senaste utbildningstillfillet och kunnat
pusha och halla liv i det, dd kdnner man att det verkligen dr viktigt for oss alla.
(Tjansteman F)

Flera av tjainstemannen uttryckte att det varit positivt att projektet knappt ett ar in
projektet skiftade fokus och riktades mer mot dem sjilva och gruppen.

50



Bland utmaningarna som produktionschefen sag framfor sig efter avslutat projekt
namndes fragan om hur man skulle kunna integrera feedbackmodellen som en naturlig
del i vardagen och att introducera nyanstéllda i arbetssattet. For att halla livi det positiva
som kommit fram under insatsen foreslogs coaching av varandra kring egna problem och
dilemmahantering bli en punkt pa dagordningen under produktionsledarméten pa
forvaltningen.

Imverkan pa arbetet mot entreprenorerna

Flera av tjainstemannen tror att engagemanget hos deltagarna varit stérre och att effekten
pd kommunikationen med entreprenérerna blivit battre om dven dessa varit med i
projektet (Figur 14).

Figur 14. Tjanstemannen saknade entreprendrernas medverkan

Tva av tjinsteméannen séger sa har:

Om man tdnker pa kursen utifrdn ett forhallande till entreprenorerna — da kanske de
skulle varit med och deltagit i samma diskussioner. Nu blir vi en grupp pd varsitt
hall och det kanske inte riktigt var det som var syftet. (Tjansteman B)

Personligen tror jag att det hade gett mer om vi inkluderat dven entreprenérerna
och lagen — det gar ju aldrig att ha en bra dialog med en vdgg, vi mdste ha
tvdpartssamtal for att det ska vara utvecklande. (Tjansteman F)

Egna lardomar
Medvetenhet kring feedback och dialog

En central del av insatsen var att deltagarna skulle fa tillgang till feedbackmetodiken som
ett verktyg for att skapa bittre dialog. De flesta uttryckte att de tror pa nyttan med
modellen.

Jag har blivit duktigare pa att lyssna in, vinda pd det, att utforaren dr experten och
att jag stdller fragan, 1 stallet for att komma med svaren. (Tjansteman G)

En av deltagarna uttryckte att dialogprojektet har legitimerat en metod som han anvint
dagligen under sin yrkesverksamhet i branschen. Han kopplade ihop feedbackmetodiken
med situationsanpassat ledarskap och menar att man méste anpassa sitt sitt efter vem
det &r man mdéter.
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Feedbackmodellen anvdnder jag ju varje dag! Kursen har gjort att du legitimerar
arbetssdttet lite mer. Jag anvdnder den olika mot olika individer och i olika
situationer. (Tjansteman B)

Négra uppgav att de testat att stdlla 6ppna frigor; att 1ata forare och entreprencrer fa
inleda samtalet och forst direfter ge respons pa det som sags, istillet for att sjalv komma
med svaren.

Det fungerar i en del fall, men utfallet varierar beroende pé hur mottaglig
mottagaren dr. (Tjansteman G)

Det har varit lite si och sd med tillimpningen av metodiken under kursens gang och flera
av deltagarna har tyckt att det varit svart att omsétta modellen i konkret handling och att
detta skapat osdkerhet. Ett problem som pétalades var att en del av férarna ar ovana att
sjilva vara delaktiga i samtalet och att det darfor ibland varit svart att fa igdng en dialog.

Andra utmaningar som lyftes fram &r att det, speciellt nir man &r stressad, ar litt att falla
tillbaka i gamla monster om man inte tdnkt igenom samtalet i forvag.

Nya infallsvinklar
Handledningstriffarna, d& deltagarna fick ta med sig exempel pa problem och dilemman
fran sin arbetsvardag (s.k. case) uppfattades som givande.

Att diskutera case var vdldigt givande. Alla har aGtminstone ndgon gang haft samma
problem och det var ganska direkt kopplat till ens arbete. Kollegorna tog sig tid och
vi diskuterade. (Tjansteman C)

Genom att presentera aktuella situationer och f kollegornas syn pé frigorna fick man
tillgang till savil de andras erfarenheter och perspektiv som bekriftelse pa att
tjainstemannen tanker ganska lika kring ménga av fragorna.

Det har varit nyttigt att de andra tar del av mina exempel och kommer med
reflektioner eller tips pd hur man kan komma vidare. (Tjansteman E)

Fragorna vi vdckt dr bra, nyttigt att se att det finns andra infallsvinklar dn mina
egna. (Tjansteman B)

Denna typ av 6vning lyftes fram som négot som de kan fortsitta arbeta med pa ett
strukturerat satt i gruppen dven efter att utvecklingsprojektet avslutats.

Kunskap om sig sjdlv och andra

Speciellt en av deltagarna uttryckte att traffarna da teori blandats med 6vningar for
att lara kdnna sig sjilv och sina kollegor bittre, varit riktigt intressanta. Flera
menade att 6vningarna gav perspektiv pa vilka roller man antar i métet med andra och
hur man uppfattas och fungerar i olika situationer.

Jag tror att grunden dr att man har god sjdlvinsikt, vet vem man dr, hur man
agerar i vissa situationer och hur man uppfattas — det dr dd man kan utvecklas.
(Tjansteman F)

Att mota mdnniskor och att vara ledare utan att vara chef

Produktionsledarrollen innebér i hog grad att jobba med méanniskor, nagot som en av
deltagarna menade kom som en 6verraskning nar han kom ut p4 sitt férsta jobb och att
han fétt ldra sig av erfarenhet.

Att vara produktionsledare upplevs av de flesta som en svar roll som i praktiken innebar
att vara ledare utan att vara chef. En av produktionsledarna beskrev att vissa
entreprenorer kan tycka att det dr bekvamt om produktionsledaren kliver in och tar 6ver
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chefsrollen i forhéllande till maskinforarna. I sddana fall ar det extra viktigt att vara tydlig
och sétta granser for att inte ta pé sig uppgifter som egentligen ligger pa ndgon annan.

Det dr inte sd enkelt har jag uppleuvt. Det har jag med mig nu, man tdnker liksom till.
Idag ringer jag till entreprenoren och ber honom styra upp, det dr de som ska skéta
det. (Tjansteman C)

Gruppens utveckling

Alla var 6verens om att insatsen huvudsakligen haft effekt pa produktionsgruppen.
Genom traffarna har man lart kiinna sina kollegor battre, ndgot som bidragit till att
deltagarna borjat prata med varandra pi ett nytt sétt.

En grupp som lir kdnna varandra kan stétta varandra, dra Gt samma hall och ga ut
med samma budskap gentemot exempelvis entreprendrerna. (Tjansteman B)

En av deltagarna uttryckte att det skapar trygghet och stirker dialogen nar man lar kdnna
sina kollegor.

Jag har ldrt kdnna produktionsgruppen pa forvaltningen. Vi ska ju samverka med
varandra och det tycker jag har blivit bdttre. Man har forstdelse for hur vissa
personer dr och varfor. (Tjansteman F)

Framfor allt handledningstraffarna lyftes fram som nagot som stiarkt gruppen. D4 har alla
varit engagerade i varandras fragestillningar, diskuterat och bidragit med egna tankar
och erfarenheter. En av deltagarna pipekade att man genom dialogen pa traffarna insett
att man sjilv bade kan bidra och ta hjilp av kollegorna for att 16sa uppgifter.

Vi kdnner oss tryggare tillsammans. Jag har varit ddlig pa att ta hjdlp av
kollegor for att losa uppgifter tidigare. Det blir inte sd ytligt nér man borjar ldara
kdnna varandra lite mer, man far en annan relation, det dr positivt.

(Tjansteman E)

Négra lyfte ocksé speciellt att det varit positivt att man fatt majlighet att reflektera kring
mjuka virden och att diskutera frigor som man vanligtvis inte pratar om under
arbetsdagarna.

Det dr utvecklande att tillsammans med andra fG reflektera kring hur man uppfattas
och hur man kan férmedla det man vill ha sagt till andra mdnniskor; kollegor,
maskinforare och andra tjdnstemdn. (Tjansteman F)

Den hir typen av projekt bedomdes av flera av deltagarna vara nyttiga fér grupper som
ska samverka, speciellt i samband med att nya personer kommer in i gruppen. Aven
maskinforarlag lyftes fram som en grupp som skulle kunna ha nytta av den hér typen av
insats.

Utvecklingsomraden inom SCA

Under intervjuerna med savil tjinsteman som entreprendrer luftades ocksa tankar om ett
antal utvecklingsomraden inom produktionsverksamheten. I denna rapport redovisas de
omrédden som har direkt koppling till amnet for utvecklingsprojektet, det vill sdga
relationer och kommunikation.
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Hog omsdttning bland produktionsledare

En sak som patalades av i stort sett samtliga respondenter var den héga omséttningen pé
produktionsledare som man upplevt inom férvaltningen.

En majoritet av entreprendrerna tog upp detta som ett problem som paverkar relationer
och arbetets effektivitet. En av entreprenorerna uttryckte det pé foljande sétt:

Vi har haft nya produktionsledare vid varje intervjutillfdlle (under detta projekt)
och nu ska ytterligare en sluta. Man hinner ju aldrig ldra kdnna ndgon och f& den
dar riktiga kontakten! (Entreprencr I)

Savil entreprenorer som tjansteman kopplade den stora personalomsittningen till
produktionsledarnas héga arbetstempo och att de utsitts for mycket stress.

Det har varit h6g omscttning pa personal och jag misstdnker att produktion sticker
ut, just for det hoga arbetstempot och stressen som blir. (Tjansteman F)

Flera av produktionsledarna beskrev sévil i de inledande intervjuerna fore projektstart
som vid den avslutande intervjun néstan tva ar senare, att det ar svart att fa tiden att
racka till for alla uppgifter som ingér i arbetet och att den tid som ar tillganglig for att
mota entreprendrerna hela tiden krymper. Ett filtbesok kan innebéra att de emellanét far
ta till kvillar och helger for att jobba ikapp andra uppgifter.

Jag upplever att det dr ett vdldigt stressigt jobb. Vi har vdldigt médnga bollar i luften
— vissa dagar gar ndstan hela dagen dt till saker som du inte hade tdnkt dig. Det
ldggs pa mer administration hela tiden, men det tas aldrig bort nagot, det blir bara
mer och mer. (Tjansteman C)

Det fanns en 6nskan om att man ska se 6ver produktionsledarrollen och olika funktioners
mandat for att skapa en rimligare arbetsbelastning.

Vid tidpunkten for projektets avslut hade man inrattat en ny roll som flédesplanerare pa
forvaltningen. En tanke med denna tjanst ar dels att avlasta produktionsledarna, dels att
en mer overgripande planering pa forvaltningen férviantades minska behovet av
omplanering och darmed forbattra framférhallningen.

Forutsdttningar for entreprenorernas arbete

Ett flertal faktorer som handlar om forutsiattningarna for entreprenérernas arbete
utpekas som omraden med forbattringspotential. Manga av dessa kan kopplas till
bristande kommunikation mellan olika led i kedjan fram till avverkning.

Genomgaende namndes att kvaliteten pé planeringen av avverkningstrakter varierar
mellan olika kopare. Inom detta omréde finns enligt sévil entreprenorer som
produktionsledare, en stor férbattringspotential

Vissa kopare gor inte trakten klar — ndr vi kommit dit dr det jédttemycket som hdnger
i luften. (Entreprenor H)

Det kunde ocks& handla om att viktiga uppgifter saknas i traktdirektiven for att de fallit
bort pa viagen i kommunikationen mellan olika led.

Speciella forutsdttningar kommer ibland muntligt, men det ska vara skriftligt sa att
information inte faller mellan stolarna. (Entreprenor J)

Dalig snitsling drar ner produktionen for entreprendrerna och det upplevs som ett
problem att det finns képare som riaknar med att entreprendrerna fixar till detta.
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Ledningen sdger att det ska vara gjort ndr vi kommer till trakten, men det fungerar
inte sé i verkligheten och vi fér inte betalt for extraarbetet. (Entreprenor I)

En annan sak som lyftes upp ar att framférhéllningen nir det giller uppdrag till
entreprendrerna varierar mellan produktionsledarna, men ocksa over tid. Under vissa
perioder méste entreprenorerna sjidlva kontakta produktionsledaren nar de héller pa att
avsluta pagaende arbete for att fa information om var nésta uppdrag finns.

Vi fér direktivet samma dag vi flyttar eller dagen fore, ibland mdste vi ringa sjdlva —
da hinner vi inte aka dit och kolla vigar och avligg etc. (Entreprenor N)

Yitterligare en faktor som handlar om férutsiattningarna for arbetet och som enligt
entreprendrerna skulle kunna skotas smidigare med en bra dialog i forvag ar
bortsittningen.

Jag tror att man skulle vinna mycket pa att ha en bra dialog kring bortsdttningen,
dad tror jag att det blir ett helt annat givande och tagande. (Tjansteman F)

Relationer inom SCA

En av produktionsledarna menade att vi- och dom-kinslan, bdde inom SCA och
mellan SCA och entreprenorerna bottnar i dalig forstéelse for varandras perspektiv i
vissa fragor. Bristande kommunikation och ofullstandiga 6verlamningar mellan olika
funktioner uppgavs ocksa kunna leda till slitningar inom foérvaltningen. Ett par av
produktionsledarna lyfte fram att det finns en viss disharmoni mellan de olika
funktionernas mal pa flodesomradena, exempelvis att koparnas och distriktarnas mal star
i motsatsforhallande till produktionsfunktionens mal.

Ibland dr det som att deras mal direkt kan motarbeta oss. Man har inte gatt utanfor
sig sjdlv och tiankt hur pdverkar det de dvriga”. Nar du delar upp det i funktioner, s
blir det ju alltid vi och dom. (Tjansteman C)

Det fanns ocksa en allmén uppfattning bland saval falttjinstemian som
entreprenorer, att SCA:s hogre tjanstemin syns for lite i verksamheten. Flera
uttryckte att det vore bra om dessa oftare rorde sig ute i falt for att sjalva uppleva hur
saker fungerar i vardagen.

Jag tror att manga har pd faltet kdnner att det dr ldtt att sitta med en
skrivbordsprodukt, men att sen forséka fa det att fungera ute i verkligheten, det dr
som en annan sak. (Tjansteman E)

Det hade varit trevligt om de som sitter i Sundsvall kom ut pd ett moéte, att fa ett

ansikte, sG att man visste vilka de dr. Idag kommer ett direktiv frdn ndgonstans och

jag kan inte ta telefonen och ringa till den personen och fraga hur de tdnkte.
(Entreprenor O)

Enkat

Enkatens resultat redovisas i form av virdet pa de fem index som beskriver i vilken grad
deltagarna var positiva eller negativa i relation till den faktor som indexet avsdg att mita;

o uppfoljning

e ansvarsomrade

e nojdhet och kvalitet
o utveckla dialog

e stress och hilsa
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Frégorna som ingér i respektive index framgar av Bilaga 4.

Forandring av index over tid

Vid jamforelse av hur faktorerna utvecklats fran varen 2016 nir respondenterna fyllde i
enkiten for forsta gangen till hur det ser ut efter avslutad utbildningsinsats i augusti 2018
framgér att skillnaderna pa gruppniva for entreprenorer (Figur 15) respektive tjansteman
(Figur 16) over tid 4r smé for nastan alla index.

Entreprenorer
5
4
3
2
1 I
(0}

Uppfoljning  Ansvarsomrdde  Nojdhetoch — Utveckla dialog Stress och halsa
kvalitet

B Fore m Efter

Figur 15. Jamforelse av index fore respektive efter avslutad insats for entreprenérerna. Index 1=mycket
sdllan eller aldrig, 2=ganska séllan, 3=ibland, 4=ganska ofta och 5=mycket ofta eller alltid. For kategorierna
Ansvarsomrade samt Stress och hilsa betyder 1=daligt och 5=bra.
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Figur 16. Jamforelse av index fore respektive efter avslutad insats for tjdnstemannen. Index 1=mycket séllan
eller aldrig, 2=ganska séllan, 3=ibland, 4=ganska ofta och 5=mycket ofta eller alltid. For kategorin Stress och
halsa betyder 1=daligt och 5=bra.

For bade entreprendrer och tjinstemin finns en matbar skillnad 6ver tid endast for
omrédet stress och hélsa. For entreprenorerna indikerar detta index en positiv utveckling
pé gruppniva. Forandringen i gruppen tjainstemin ar av samma storleksordning, men i
negativ riktning, det vill sdga att hélsa och stress graderades som nagot simre dn vid
forsta mattillfallet.

Index efter avslutad utvecklingsinsats

Vid mitning efter avslutad utvecklingsinsats syns en relativt stor skillnad i index for
uppfoljning mellan grupperna. Det finns dock en variation mellan individer inom béda
grupperna. For ovriga faktorer i enkiten ar skillnaderna mellan tjanstemannens och
entreprendrernas index marginella (Figur 17).
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Augusti 2018

Uppfoljning  Ansvarsomrdde  Nojdhet och ~ Utveckla dialog Stress och hilsa
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Figur 17. Index efter avslutad insats for tjdnsteman och entreprendrer. Index 1=mycket séllan eller aldrig,
2=ganska sallan, 3=ibland, 4=ganska ofta och 5=mycket ofta eller alltid. For kategorin Stress och halsa
betyder 1=daligt och 5=bra.

Eftersom variationen mellan individerna ar relativt stor, ar det svért att dra nagra
generella slutsatser enbart utifrin virdet pd index. Med stéd av information fran
intervjudelen av datainsamlingen kring de faktorer som enkéaten avsag att méata, kan vi
dock utveckla enkatsvaren nagot.

Uppfoljning

Index uppf6ljning beskriver, om och i s fall pa vilket sétt arbetet foljs upp. Det inkluderar
fragor om uppfoljning mellan SCA och entreprendéren; typ av uppfoljning, frekvens och
detaljniva samt forekomst av dialog och analys av arbetsresultatet. Det finns ett flertal

olika typer av uppfoljningar med varierande syften som genomfors av olika funktioner
inom SCA och/eller entreprenorerna och med olika intervall.

I detta index finns en tydlig skillnad i uppfattning mellan entreprenorer och tjansteman.
Entreprenorerna dr mindre néjda med de faktorer som speglas i fragorna kring
uppfoljning dn tjainsteménnen. For att f6lja upp och aterkoppla arbetet pa de trakter som
korts under perioden ska kvartalsvisa moéten mellan produktionsledare och maskinlag
genomforas. Hur ofta produktionsledare och entreprenor traffas och har en dialog kring
enskilda trakter varierar dock. Det dr bara en av produktionsledarna och hans
entreprenor som uppgav att de ofta f6ljer upp resultatet gemensamt i filt, 6vriga sa att
detta endast sker ibland eller sillan. Geografiskt avstand till de olika lagen ar en faktor
som tycks paverka hur frekvent tjainsteménnen traffar entreprendrerna och deras
anstillda. Entreprendrerna uppgav att feedback kring enskilda trakter oftast kommer
langt i efterhand. Det som da tas upp ar ofta avvikelser och man far endast veta vad som
inte ar bra, men inte varfor. Detsamma géller for den 16pande feedbacken kring virket.
Den kommer langt efter att virket korts in till industri och ofta saknas exempelvis
forklaringar till varfor det var mycket vrak i en leverans.

Kontroll av korskador och naturvardsuppféljningar genomfors i form av stickprov under
sommarhalviret. Aterkoppling till maskinlagen ges av den som inventerat tillsammans
med produktionsledarna. Aven i detta fall drojer det ibland s 1ang tid som upp till 1 &r
efter avslutad avverkning innan aterkoppling ges.

Produktionsledarna upplevde att det fanns en skillnad mellan de olika entreprenérerna
och deras maskinlag hur vil dialogen kring uppféljningarna fungerade. En del uppfattade
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forbattringsforslagen som produktionsledaren kom med som kritik mot deras arbete,
medan andra ansags vara mer 6ppna for dialog.

Det ar ocksd meningen att entreprendrerna i en uppfoljningsblankett efter varje trakt ska
lamna synpunkter pa det arbete tjansteméannen gjort infor en avverkning. I blanketten
finns mojlighet att kommentera brister och ge forbattringsforslag for exempelvis
traktdirektiv, traktplanering och vagar. Enligt tjinsteméannen fungerar detta inte som
tankt utan gors alltfor sillan.

Ansvarsomrdde

I indexet ansvaromrade undersoks hur tydligt entreprendrer respektive tjansteméan
upplever sina ansvarsomréaden i det gemensamma granssnittet.

Bade entreprenorer och tjinstemin svarade att de ofta vet vad som ingér i deras
ansvarsomrade. De ganger da fragan kring ansvar varit aktuell har det ofta rort vagfragor
eller risk for korskador. Entreprendrerna uppgav att de da vanligtvis tog kontakt med
produktionsledare eller vigmastare for att stimma av. Vid sista datainsamlingstillfallet
hade ansvarsfragan kring risk for brand aktualiserats. Det rddde enligt entreprenorerna
mycket osdkerhet kring detta under den mycket varma och torra sommaren 2018.

Nojdhet och kvalitet

Nojdhet och kvalitet ar ett index som innehaller fragor om kvalitet pa det utférda arbetet,
meningsfullhet och forméaga att 16sa problem som uppkommer under arbetet.

De flesta respondenterna uppgav att arbetet 4r meningsfullt och att de 4r n6jda med
kvaliteten pa det arbete de sjdlva utfort. Inga forandringar mellan 2016 och 2018 syns i
index for ndgon av grupperna. Tjinstemdnnen ndmnde tidsbrist i de fall de inte var ngjda
med kvaliteten p4 sitt arbete. Flera sa att de kédnner sig otillrackliga; de hinner inte vara
ute sd mycket som de vill, nagra sa att de skulle vilja kunna paverka mer i positiv riktning
genom att ge berom eller paverka att kvaliteten pa traktplaneringen forbéttras.

Utveckla dialogen

Index utveckla dialog beskriver hur dialogen mellan tjanstemén och entreprendrer
fungerar och hur den paverkar deras roll i arbetet.

Béade entreprenorer och tjainsteman ansag att de ganska ofta lar sig saker i dialogen med
varandra. En av tjinstemannen papekade att det finns mycket att lara av
entreprenorerna, speciellt nar man ar ny i sin roll eller inte har kért maskin sjalv. Bland
entreprentrerna fanns det de som menade att man lar sig saker ndr man pratar med
varandra, men de flesta kommenterade att de inte lar sig s mycket av tjansteméannen
eftersom dessa ar ofta oerfarna, medan de sjidlva har lang erfarenhet av arbetet. Bade
entreprenorer och tjinsteman papekade att de traffas alltfor sdllan och att gemensamma
faltbesok skulle kunna bidra till att utveckla dialogen.

Stress och hdlsa
Indexet stress och hilsa beskriver respondenternas allménna halsotillstind och
somnkvalitet.

Vid bada mattillfallena upplevde entreprenorerna sitt hilsotillstand och/eller
somnkvalitet som sdmre dn vad tjanstemidnnen gjorde. For tjainstemannen har index-
vardet sjunkit nagot 6ver tid, medan det for entreprenorerna var tvirtom. For ett par av
produktionsledarna hade det allmédnna hilsotillstdndet och for en av dessa dven
somnkvaliteten, patagligt forsdmrats jamfort med matningen 2016.
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Stérningsmoment

Vid projektperiodens borjan och efter att insatsen avslutats gjordes forsok att kartligga
tidsatgang for olika typer av storningsmoment, forseningar och avvikelser i
respondenternas arbetsvardag, som intraffat de senaste tre manaderna.

Skattad tidsatgang for hantering av storningsmoment 2016

Figur 18 visar den sammanlagda tid som respondenterna uppskattade gick &t till att
hantera olika storningsmoment fore, under respektive efter avverkning under aktuell tre-
ménadsperiod (juni-augusti 2016).
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Figur 18. Skattad tidsatgang for olika storningsmoment som uppstar fore, under respektive efter avverkning
av en trakt under juni —augusti 2016.

Resultatet visar att flest timmar for sévil entreprenorer som tjansteman, gick at till
hantering av problem som uppstar innan avverkningen av en trakt kan starta.
Storningsmoment i denna kategori handlade framfoérallt om kontroll och atgarder till
foljd av brister i planeringen infor att entreprendren ska starta en trakt. Aven problem
med IT-system och merarbete till f6ljd av stillestdnd togs upp.

For bade entreprendrer och tjinstemin var tidsatgangen for att hantera stérningsmoment
storre efter avslutat avverkningarbete d4n under pdgaende avverkning.

Under arbetet handlade det for entreprenérerna om oplanerade flyttar eller kontakt med
markégare. Savil tjansteman som entreprenorer tog upp problem kring avlagg som ett
vanligt stérningsmoment. For tjainsteménnen handlade det &ven om kontroll av
uppkomna korskador.

Efter avslutat uppdrag gillde storningarna for entreprenorerna kontroll av fakturering
eller problem i samband med maskinrapportering. Aven tjinsteminnen uppgav problem i
samband med maskinrapportering som en vanligt forekommande storning.
Tjanstemannen tar ocksa upp behov av ommarkning av virkesvéltor och kontroll av
inrapporterade data som stérningsmoment.
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Uppskattningen av genomsnittlig sammanlagd tidsétgéng for att hantera olika
storningsmoment per person over perioden, uppgick till 57 timmar, vilket motsvarar
knappt 12 procent av den totala arbetstiden. Tjansteméannen och entreprendrerna lade
ungefar lika stor andel av sin arbetstid pa storningsmoment under aktuell 3-ménaders-
period.

Skattad tidsatgang for olika moment

I Figur 19 och 20 redovisas tjansteménnens respektive entreprenorernas skattade
tidsatgéng for olika typer av storningsmoment som togs upp vid kartlaggningen 2016.
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Bristande planering medfér kontroll o atgard
Vigar - kontroll fore avverkning

Stillestdnd - merarbete

IT-problem - traktdirektiv/kartor t maskin
Efterkontroll av inrapportering

Mairkning av virke - véltlappar

Uppdatering av sortimentlista t entreprendrer
Maskinrapportering - problem

Korskador - kontroll i falt

Avlagg - problem

Utbildning entreprenorer (akut)

o
—
o

20 30 40
Tid (timmar)

(9)]
o
(o))
o

Tjansteman ™A =B mC mD mE

Figur 19. Skattad tidsatgang for olika typer av storningsmoment under 3-manadsperioden juni — augusti
2016 som noterats av tjdnstemdnnen.



Entreprendrer
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Figur 20. Skattad tidsatgang for olika typer av stérningsmoment under 3-manaders-perioden juni — augusti
2016 som noterats av entreprendérerna.

Det helt dominerande storningsmomentet for entreprenorerna var brister i planeringen
som medfor att de maste kontrollera och eventuellt gora nagon atgird innan de kan
komma igdng med avverkningarbetet. Detta var dven for tjinstemadnnen en betydande
orsak till merarbete kopplat till avverkningarna. For tjainstemidnnen dominerade under
perioden dessutom atgirder pa grund av maskinstrul och kontroll av vigar samt behov av
atgarder i samband med stillestdnd och IT-problem.

Jamforelse mellan 2016 och 2018

For SCA inf6ll datainsamlingen for tjinstemannen savil fore som efter avslutad insats
under samma tidsperiod pa aret. En jamforelse av skattad tidsatgéng for att hantera olika
storningsmoment 2016 respektive 2018 bedémdes darfor vara relevant att gora.

Det var dock endast tva av tjansteménnen som vid datainsamlingstillfallet 2018 gjort en
skattning av tiden. Ovriga tjinsteman hade svart att uppskatta tidsitgangen for de olika
typer av storningsmoment som dykt upp under perioden. I Figur 21 och 22 jamfors
tidsatgdngen for olika typer av storningsmoment for de tva tjansteman som gjort en
skattning vid métningarna 2016 och 2018.
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Tjansteman C
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Figur 21. Skattad tidsatgang for olika storningsmoment for tjansteman C under tidsperioden juni-augusti
2016 respektive 2018.
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Figur 22. Skattad tidsatgang for olika storningsmoment for tjansteman D under tidsperioden juni-augusti
2016 respektive 2018.

Bilderna illustrerar att det ar svart att gora jamforelser mellan r, &ven om den studerade
perioden dr densamma.

Sommaren 2018 var extremt torr och medforde att det var stor brandrisk i markerna. For
béde tjansteman C och D ar det dtgirder som hinger samman med brandrisken, framfor
allt samrad med entreprendrerna och omplanering som paverkat arbetet mest detta ar.
Under motsvarande period tva &r tidigare, alltsd 2016 dominerade i stéllet atgarder pa
grund av bristande planering (tjainsteman C) respektive merarbete till foljd av stillestand
(tjAnsteman D).
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Diskussion

Jamfoérande analys av fallstudierna

Forhoppningen var att utvecklingsinsatserna skulle bidra till att deltagarna, genom att
lara sig en strukturerad modell for att ge och ta feedback, ska kunna féra en konstruktiv
och utvecklande dialog och bli siikrare i sina roller. Aven om det vergripande syftet
formulerades néagot olika for de tva insatserna, s var kiarnan i bada att fordjupade
relationer och strukturerad feedback skulle leda till att man férvintades kunna belysa
olika perspektiv och tillsammans ni gemensamma losningar i avverkningskedjan. Nagot
som i forlangningen skulle leda till positiv utveckling och 1angsiktigt hallbar 16nsamhet i
hela kedjan.

Genom att folja de tva insatserna ville vi ta reda pa om strukturerat arbete med dialog och
feedback skulle kunna paverka samtalsklimat och flyt i avverkningskedjan. Utifran
deltagarnas svar i enkiter och under intervjuerna kunde vi konstatera att dialogutveckling
med fokus pé relationen mellan tjanstemén och entreprenorer fungerar bast da bada
kategorierna deltar i samma insats (fallstudie I). Detta hindrar dock inte att nagra av
tjanstemannen i fallstudie IT upplevde feedback-modellen som positiv och borjat anvinda
den i sin vardag. Resultatet fran fallstudierna tyder pa att bada interventionerna har haft
effekt pa deltagarnas forhéllningssatt, men att utfallet i forhéllande till ursprunglig
malsittning ser lite olika ut for de tva fallen. I Tabell 3 sammanfattas
utvecklingsinsatsernas upplédgg och de viktigaste slutsatserna kring de faktorer som
undersoktes i fallstudierna.

64



Tabell 3. Sammanfattning av utvecklingsinsatsernas upplagg och resultat for faktorer som undersokts i

fallstudierna.

Foretag och kategorier

Holmen

SCA

Utbildningsinsatsens
overgripande syfte och
mal

Att deltagarna tillsammans skulle
skapa en effektiv och larande
uppfdéljningskultur.

Fordjupade relationer och
strukturerad feedback mellan
tjansteman och entreprendrer
forvantades leda till battre
utveckling for alla.

Att skapa forbattrade relationer med
vara entreprendrer.

Genom att starka dialogen mellan
tjansteman och entreprendrer
forvantades de kunna belysa olika
perspektiv och jobba tillsammans pa
ett battre satt for att nd gemensamma
I6sningar i avverkningskedjan.

forskningsstudien

Deltagare i Tjansteméan och entreprenorer Tjansteman
utvecklingsinsats
Respondenter i Samtliga deltagare i insatsen. Samtliga deltagare i insatsen

Kontrakterade entreprendrer

Forstaelse av
samverkan mellan
entreprendr och
skogsforetag

o Helhetsperspektivet pa
avverkningskedjan har okat.

e Mindre prestige mellan de som
deltagit i insatsen.

e Entreprendrerna har blivit battre
pa att stalla krav.

e Tjanstemannen upplever att dialog
med entreprendrerna ofta innebar
att de lar sig och far battre insikt.

e Entreprendrerna tror pa ldrande
dialog, men upplever obalans
eftersom tjansteméannen ofta ar
oerfarna i sin roll.

Feedback-modellen

e Feedback-modellen ar central och
ett vardefullt verktyg for dialog.

e Modellen kan uppfattas som
teoretisk och svar att ta till sig.

e De flesta tror pa feedback-modellen
som verktyg for battre dialog.

e Modellen kan upplevas som svar att
omsatta i praktiken.

inte systematiskt.

e Osidkerhet kring vad som ska
aterkopplas och vem som har
ansvaret for att aterkoppling sker.

e Dialog och analys kring resultatet
saknas ofta.

Utveckla dialog e Dialogen mellan de som deltagit i e Bittre dialog och samverkan mellan
insatsen har 6kat och fungerar deltagarna i produktionsgruppen nu
battre an tidigare. nar de lart kdnna varandra battre.

e Olika erfarenheter vid anvandning | e Insikt om betydelsen av dialog och
av modellen vid dialog med feedback finns, men deltagarna har
personer som inte deltagit i inte lyckats inkludera traningen i
insatsen — fungerar ibland, ibland vardagsarbetet.
inte. e Tjanstemdnnen tror att det varit

e Medvetenhet om betydelsen av lattare att utveckla dialogen med
feedback och entreprendrerna om dven dessa
informationsoverféring inom och deltagit i insatsen.
mellan foretag har okat. e Tjanstemannen upplever att det

e Tjanstemannen lar inte fran finns individuell skillnad mellan
samtalet — problem aterupprepas. entreprendrerna — olika 6ppenhet

for att ha en dialog.

Uppféljning e GOrs pa olika satt och genomfors e Tjansteman och entreprendrer

anser att uppféljning och
aterkoppling ar viktigt.

e Dialog och analys kring resultatet
saknas ofta.

Ansvarsomrdden och
roller

o Alla har en tydlig bild av sin roll
och sina ansvarsomraden.

e Viss osakerhet kring roller nar det
galler vagfragor och transport av
udda sortiment bland
entreprenorer.

e Alla har en tydlig bild av sin roll och
sina ansvarsomraden.

o Viss osdkerhet kring roller nar det
galler vagfragor och vem som bér
ansvar vid risk for brand bland
entreprendrerna.

Ndjdhet och kvalitet

e Majoritet av respondenterna
néjda med kvaliteten pa eget
arbete.

e Majoritet av respondenterna ndjda
med kvaliteten pa eget arbete.
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e Nojdheten storst bland e Flera av tjanstemannen upplever
entreprendrerna. tidsbrist och kansla av
otillracklighet.
Stress och hdlsa e Of6randrat dver tid for e Liten forsamring over tid for
tjanstemannen. gruppen tjansteman (viss variation
o Liten forbattring over tid for mellan individer).
gruppen entreprendrer (viss e Liten forbattring 6ver tid for
variation mellan individer). gruppen entreprendrer (viss
variation mellan individer).

Syfte, forutsattningar, deltagare och respondenter

Studier som undersokt vad som krévs for att uppné onskade effekter av olika
utvecklingsinsatser pekar pa vikten av delaktighet redan under planeringsarbetet och att
deltagarna gar in med forvintningar som 6verensstaimmer med syftet samt har
ambitionen att jobba med sig sjélva tillsammans med sin arbetsgrupp (Beckman &
Blomér 2006).

Intervjusvaren fréan flera av tjansteménnen vid SCA antydde att deltagarna inte varit
tillrackligt delaktiga i planeringen av insatsen eller fullt inforstidda med syftet. De hade
inte heller samma syn som ledningen kring det behov som uttalas i syftet; att forbattra
relationen mellan produktionsledarna och entreprendrerna. Varken produktionsledarna
eller entreprendrerna upplevde nigot behov av att férbattra relationerna sinsemellan.
Daremot uttryckte framfor allt entreprenorerna en énskan om att utveckla relationerna
med tjinstemian hogre upp i SCA:s organisation. Produktionsledarna i sin tur patalade att
det vore virdefullt att utveckla samverkan och forstaelse med 6vriga funktioner i
faltorganisationen, exempelvis kopare. De ville ocksé hitta ett system for att, i hogre
utstrackning dn idag kunna utbyta erfarenheter med produktionsledare pa andra
forvaltningar.

De skillnader i innehéll och utfall av de tva utvecklingsinsatserna som identifierats kunde
i hog grad hanforas till skillnader nir det giller vilka som deltagit i utbildningsinsatsen.
Medan Holmen behdll insatsens ursprungliga fokus pa dialog i kedjan med flera aktorer
som deltagare, sd valde SCA att en bit in i perioden skifta fokus. Deltagarna hade svart att
se logiken i utvecklingsinsatsens malsattning att forbattra relationen mellan
tjainstemannen och de kontrakterade entreprenorerna, nar endast ena parten fanns med i
projektet. Traffarna inriktades dé istillet mot gruppen och deltagarnas personliga
utveckling som kollegor och ledare. Bytet av inriktning medforde att en majoritet av
tjanstemannen tyckte att projektet i slutinden gett positiva effekter, men péa ett annat satt
dn som var tankt fran borjan. Deltagarna namnde bland annat att de lart kinna varandra
battre och genom olika 6vningar fatt perspektiv pa sig sjdlva och hur de uppfattas och
fungerar i olika situationer.

Ytterligare en faktor som kan ha péverkat utfallet av insatserna ar hur deltagarnas
forutsittningar for att trana pé att tillampa det man gétt igenom pa traffarna i sin vardag
sett ut (Beckman & Blomér 2006). Metodiken som anvéndes i insatserna bygger pa att
deltagarna I6pande tranar i det vardagliga arbetet och vi kunde konstatera att trots att
nistan samtliga deltagare vid bada utvecklingsinsatserna uttryckte en vilja till
kompetensutveckling, s& fungerade inte feedback-traningen mellan traffarna som
forvantat. En majoritet av deltagarna uttalade vid intervjuerna att det storsta hindret var
att tiden inte rackte till for forberedelse och reflektion infor traning pa dialog och
feedback i arbetsvardagen. Samma sak, att tidsbrist hindrar anstéllda i skogsbrukets
operativa verksambhet att lara och utveckla sin kompetens kring omrédet relationer och
kommunikation, har tidigare konstaterats av Lindgren m.fl. (1997). Tjinsteméannen i
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fallstudie II hade dessutom svart att koppla samman det de gjorde pa traffarna med sitt
arbete. Detta faktum illustrerades vl av en av tjansteménnen som uttryckte att de ar s
uppbundna nir de jobbar att de inte har tid att halla p4 med s& mycket annat utéver
arbetet. Svarigheten att se ett tydligt samband héngde troligen ocksa samman med att
den part som de forvintades utveckla relationen med, inte inkluderades i sjilva
utvecklingsinsatsen och att troskeln att forbereda och trdna pa ndgot som &r helt nytt for
den ena parten, darmed blev dnnu hogre.

Forutom att vara noggrann vid forarbetet infor ett utvecklingsprojekt sa tror vi att ett sitt
att 0ka projektets prioritet hos deltagarna skulle vara att alla innan projektstart skulle
skriva ett deltagarkontrakt, dar malsattning och vad som forviantades av var och en tydligt
framgér.

Forstaelse for avverkningskedjan

Lindgren m.fl. (1997), liksom Eriksson (1999) framhaller vikten av samverkan och dialog
mellan entreprendrer och uppdragsgivare. Utveckling av de anstilldas formaga till
forstaelse av bade sig sjidlva och verksamheten och att skapa rutiner som bidrar till
exempelvis framférhallning i planeringen ar viktigt for effektiviteten i den operativa
verksamheten och négot som bidrar till att minska negativ stress.

Vid projektets slut var alla som deltagit i insatsen pd Holmen Gverens om att 6ppenhet
och forstéelse for processerna i avverkningskedjan okat. Deltagarna upplevde att det har
varit nyttigt att individer fran olika delar av kedjan; tjansteman med olika funktioner
(produktion, planering och logistik) samt drivnings- och &kerientreprendrer och deras
anstillda traffats i en grupp dar alla faitt komma till tals, beskriva sina perspektiv och
tillsammans hitta 16sningar pa olika typer av problem. En annan tydlig effekt frdn denna
insats var att entreprenorerna redan tidigt i processen borjade anvianda feedback-
modellen ocksa inom sina egna foretag och sag en positiv effekt pad maéjligheten att ha en
oppnare dialog med sina anstéllda.

Eftersom endast tjainsteménnen deltagit i insatsen pa SCA hade man, av naturliga skal
inte haft tillgang till badda gruppernas perspektiv vid samtal kring olika fragor som
diskuterats under traffarna. Darfor ar det i detta fall, svart att saga ndgot om utveckling av
forstaelsen mellan entreprenorer och tjanstemén. Respondenternas svar vid intervjuerna
visade dock att de flesta inség vikten av en god dialog mellan olika aktérer i
avverkningskedjan och att det fanns en vilja att 1dra av varandra. Medan tjainstemidnnen
ofta upplevde att de larde sig ndgot i dialogen med entreprenorer och maskinforare, som
ofta har lang erfarenhet av sitt yrke, menade entreprendrerna att manga av
produktionsledarna ar oerfarna i sin roll och inte kunde tillfora s& mycket ny kunskap i
samtalet.

Utveckling av dialog och feedback

Medvetenheten om betydelsen av dialog och feedback hade 6kat bland deltagarna i bada
utvecklingsinsatserna. Vi sag ocksa att, oavsett om gruppen bestod av enbart tjansteméan
eller inkluderade @ven entreprenorer, sa upplevdes positiva effekter i form av 6kad dialog
och samverkan mellan dem som medverkat inom respektive grupp. I stort sett alla
tjanstemannen i gruppen pa SCA uttryckte att det varit vardefullt att fa hora sina
kollegors perspektiv pd egna dilemman och problem och att man i gruppen haft stort
utbyte av att coacha varandra.

I bada fallen var deltagarna positiva till feedback-modellen som ett verktyg for battre
dialog, men mojligheten att trina i vardagen hade som tidigare namnts inte tagits tillvara
iden utstrackning som varit onskvart. Hos Holmen sjonk engagemanget under de relativt
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langa perioderna mellan traffarna. I SCA-fallet uppgavs en stressig arbetssituation vara
orsak till att man inte lyckades inkludera traningen i sin arbetsvardag. Gemensamt for de
flesta deltagarna i bada insatserna var att de upplevde det svarare att tillimpa feedback-
modellen vid m6ten med personer som inte deltagit i utbildningen. Tjanstemannen vid
SCA menade att det var litt att falla tillbaka i gamla vanor nar bara ena parten visste vad
det handlade om. Nagra av Holmens tjanstemén hade dock i vissa fall upplevt att séttet
att prata smittar av sig pd den man talar med, d&ven om de inte deltagit i projektet. Denna
erfarenhet hade dven gjorts av fyra av de fem medverkande entreprenadforetagen i
utvecklingsinsatsen pd Holmen som fétt positiv respons nar de tillimpat feedback-
modellen i samtal med sina anstillda.

Uppfdljning, ansvarsomrade och roller, ndjdhet och kvalitet

Ovriga faktorer som undersdktes via enkiiterna; uppfoljning, ansvarsomrade och roller,
nojdhet och kvalitet samt stress och hilsa uppvisade endast smé skillnader mellan de tva
fallstudierna. Slutsatserna kring dessa faktorer sammanfattas i Tabell 3 ovan.

Utvecklingsomraden

Det huvudsakliga syftet med intervjuerna var att finga upp deltagarnas tankar kring
utvecklingsprojektet och vad de tagit med sig in i sin arbetsvardag och i SCA:s fall dven
om de kontrakterade entreprenorerna upplevt att relationer och dialog med
tjanstemannen paverkats pa nagot sitt under projektet.

Eftersom intervjuerna inneholl 6ppna fragor sa gavs utrymme for respondenten att prata
fritt kring olika teman. Detta medforde att ett antal utvecklingsomraden, savil inom som
mellan foretag tydliggjordes. Flera av dessa aterkom fran respondenter i bada
fallstudierna och kinns igen dven fran tidigare studier inom organisationsomrédet. Vi har
valt att i denna rapport ta med de omraden som kan paverkas av de faktorer som namnts i
syftet med projektet, det vill saga utveckling av dialog och relationer. (Ytterligare
utvecklingsomraden som kommit upp under intervjuerna har tagits med i de muntliga
redovisningar som gjorts for uppdragsgivarna vid respektive fallstudieforetag).

Forutsattningar fér entreprendrernas arbete

Ett flertal faktorer som handlar om férutsiattningarna for entreprenorernas arbete, till
exempel brister i planering, avlaggens placering och traktdirektivens kvalitet, liksom dalig
framforhallning, utpekas av respondenterna i bada fallstudierna som omréden med
forbattringspotential. Dessa faktorer, som ofta kan kopplas till bristande rutiner och
kommunikationsvigar mellan olika aktorer i avverkningskedjan, bidrar till 6kad stress
hos savil tjanstemin som entreprenorer. Darmed paverkas dven effektivitet och
relationer i avverkningskedjan negativt (Lindgren m.fl. 1997). Aven om mycket hiint nir
det giller utveckling i det operativa skogsbruket, framfor allt pa det tekniska omradet, sa
kan vi tyvarr konstatera att samma problem som patalats i ett flertal studier under de
senaste decennierna (se bl.a. Eriksson 1999, Pontén 2000, Hultdker 2006, Larsson 2009,
Sjodin 2010, Johansson & Levin 2013 och Ager 2014) fortfarande tycks finnas kvar och
togs upp av respondenterna under i stort sett varje intervju i dessa béda fallstudier.

Behov av samverkan inom och mellan foretag

Biattre kommunikationsvigar internt inom och mellan Holmens olika affirsomraden
efterfrigades av tjanstemannen. Oklara rutiner paverkar i forlingningen effektiviteten i
avverkningskedjan och entreprendrerna upplevde att det ofta tog lang tid att fa svar pa
enkla fragor och att feedback ofta fastnade négonstans pa vigen, sa att den inte nar fram
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till den tjansteman eller entreprenor som utfort en uppgift. Flera pidpekade ocksa att de
internt inom Holmen skulle beho6va bli tydligare i kommunikationen mellan kollegor och
att folja upp att det som forvantades verkligen dstadkommits.

Bade tjansteman och entreprenorer vid SCA upplevde en utveckling som gjorde att de
mjuka virdena fatt sta tillbaka for nyckeltal och siffror. De pétalade ocksi att tjansteméan
hogre upp i organisationen blivit mindre synliga pé forvaltningarna och i filt, vilket lett
till att informations- och kunskapsgapet mellan entreprenorer och tjinstemén liksom
mellan tjainstemin pé olika nivaer 6kat. Flera av tjainstemannen uttryckte att de garna
skulle delta nar man star infor olika typer av beslut, exempelvis vid anstéllning av
personal till lokalkontoren, eftersom de menade att de skulle kunna bidra med sin
kompetens om hur vardagsarbetet fungerar. Flera studier har lyft fram att effektivitet och
hilsa paverkas av hur medarbetare och samarbetspartners upplever sin egen
arbetssituation och vi kinner igen tjainstemannens och entreprenorernas énskan om att
involveras och vara delaktiga i olika typer av fordndringsarbete och beslut fran de svar
som dven Pontén (2000) fick av sina respondenter nir han intervjuade skogsarbetare och
tjansteman.

Respondenter i bada fallstudierna, upplevde ocksa att det var problematiskt att flera
individer, alla med olika funktioner och mal for sitt arbete var involverade i samma
arende. Detta paverkade ofta 6verlamningen av uppdrag till utféraren negativt. Férutom
att information f6ll bort pa vigen, s saknades ofta ett helhetsperspektiv pa
avverkningskedjan, ndgot som kunde skapa en vi-och-dom-kénsla och leda till onodiga
slitningar mellan kollegor och samarbetspartners.

Effektivitet och relationer paverkas av hog personalomsattning

Bland annat Pontén (2000) och Ager (2014) har lyft fram att fokus pé produktivitet
forstarkts och att pressen pa tjinsteméannen har 6kat patagligt under de senaste
decennierna. Just den pressade arbetssituationen framtradde tydligt under intervjuerna
med produktionsledarna p& SCA. Vi kunde notera att bara under den period som
utvecklingsinsatsen pagatt har tre av de totalt atta produktionsledare som deltog i
insatsen antingen bytt tjinst inom foretaget eller bytt arbetsgivare. Samtidigt har tva nya
produktionsledare anslutit till gruppen. Den hoga personalomsittningen péatalades ocksa
av entreprenorerna, som upplevde att detta var ett problem eftersom man hela tiden
tvingades bygga upp relationer med nya personer. Upplevelsen att savil samarbete som
relationer mellan tjainsteman och entreprendrer paverkas negativt nar personal ofta byts
ut, stimmer vil med vad Larsson (2009) kunde konstatera i sina intervjuer med
maskinforetagare.

Samma problematik var inte uppe pa bordet hos Holmen i denna studie. Har var det
visserligen ett par av deltagarna som inte funnits med under hela projekttiden, men detta
hingde samman med forialdraledighet och att en nyanstilld produktionsledare anslét till
gruppen en bit in i processen.

Metod for datainsamling

TLFB som metod for kartlaggning av stérningsmoment i skogsbruket

Metoden vi anvint for beskrivning och kvantifiering av storningsmoment har inte anvants
for datainsamling fran skogsbruket tidigare. Trots att vi forsokt anpassa modellen till
forutsattningarna vid vara fallstudieforetag, visade det sig vara svart att i nuvarande
utformning fa ut den kvalitet p4 data som vi efterstravade. TLFB tycks vara en alltfor
“grov” metod for kartldggning av tidsatgéng for olika storningsmoment i skogsbruket, i
alla fall under sa lang tidsperiod som 3 méanader bakét i tiden. Verksamheten i skogen ar
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full av olika typer av stérningsmoment, stora som sma och avvikelsehantering ar en del av
béde tjansteménnens och entreprenérernas vardag. Omfattande héandelser, som &tgéarder
i samband med stormskador, tjallossning och brandrisk var latta att minnas. Daremot var
stopp och dtgirder som hingde samman med mer frekventa, men mindre dramatiska
héndelser, svérare att minnas eftersom de flyter in i den vardagliga verksamheten och litt
gloms bort. Det var svart for respondenterna att rekapitulera och uppskatta tidsatgangen
for denna typ av hiandelser, eftersom det ofta handlade om ”5 minuter hér och 10 minuter

9

dar”.

Aven om skattningen av tidsitgang for enskilda storningar under en 3-manadersperiod
inte lyckades fullt ut, har vi genom kartlaggningen fatt en bra bild 6ver vilka moment som
upplevs stora verksamheten och vad dessa kan bero pa. Vi vet sedan tidigare att olika
typer av storningsmoment i skogsbruket i hog grad ar arstidsberoende, exempelvis att
inplanerade trakter dr oframkomliga vid en viss tidpunkt. Vi vet ocksd att svingningar pa
marknaden for olika skogsprodukter, med kort varsel kan leda till behov av omplanering
till trakter som innehaller de ravarusortiment som for tillfallet efterfrégas. Resultatet
visade dock att flera av de storningsmoment som ndmndes av respondenter frin bada
foretagen, kunde kopplas ihop med otillrdackliga rutiner eller bristande kommunikation.
Faktorer som har att gora med brister i planeringen lyfts upp av savil entreprenorer som
tjinstemin, bade nar det giller fardigstillande av enskilda trakter och alltfor kort
framforhallning som de mest aterkommande orsakerna till storningar i arbetet.

Vid datainsamlingen hade vi i detta ssmmanhang inte mojlighet att hélla faktorn
sdsongsvariation under kontroll och fér majoriteten av respondenterna sammanfoll inte
datainsamlingen med samma tidsperiod vid start respektive avslut. For tjainsteméannen
vid SCA inf6ll dock sista datainsamlingen vid samma tidpunkt pa &ret som den forsta,
men bara tva av tjanstemidnnen kunde bidra med tillrackligt detaljerade tidsdata for olika
storningsmoment vid den avslutande insamlingen. Utifran dessa bada exempel kunde vi
se att dven variationen mellan &r under samma tidsperiod kan vara stor.

Eftersom detta sitt att samla in data ar oprévat inom skogsnaringen ser vi denna del som
ett eget utvecklingsarbete. I dessa fallstudier upptickte vi att om avsikten ar att fa precisa
uppskattningar av tidsdtgéngen for olika typer av storningsmoment sa kravs att
respondenten fér ndgon typ av loggbok, forslagsvis i form av en app som ju skulle kunna
utvecklas vid behov.

Enkat

Konstruktion av enkétfragor ar ett svart kapitel och olika formuleringar paverkar svaren
och darmed resultatet. Enkiten visade sig i det hér fallet vara ett alltfor trubbigt
matverktyg for att visa pa utveckling 6ver tid. Vi upptickte att olika personer uppfattade
nagra av de begrepp som anvindes i enkéten pa olika sitt och att det darfor har varit svart
att i vissa fall veta vad det ar som enskilda respondenter egentligen har svarat pa. Vi sag
ocksé valdigt smé skillnader 6ver tid och vid granskning av de olika respondenternas
enkitsvar sa var det ibland svart att dra ndgon egentlig slutsats kring forandringar for en
del av de faktorer som vi ville undersoka. Nar vi parallellt analyserade enkéterna och
svaren pa intervjufragorna frén respektive respondent kunde vi dock urskilja monster och
riktningar for de olika faktorerna och det sammanvégda resultatet har kunnat anviandas i
vara slutsatser.

Intervjuer

Under intervjuerna anviandes en intervjuguide med 6ppna fragor pa olika teman. Detta
sétt att samla data visade sig fungera bra for vart syfte och varje enskilt samtal gav
relevant information. Vart att notera ar att det tydligt mérktes att flera av respondenterna
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i bada fallstudierna uppskattade att fa en chans att uttrycka sina tankar och synpunkter
och att bli lyssnade pé kring de teman som togs upp under intervjuerna. Flera av
respondenterna uttryckte ocksa vikten av att deras tankar skulle né de tjadnsteméan som
tagit initiativ till utvecklingsinsatserna vid respektive foretag. Vi har uppfyllt denna
onskan genom att for en grupp av ledande personer vid Holmen respektive SCA
genomfora presentationer som inkluderat i stort sett alla resultat av respektive fallstudie.

Avslutande ord

De genomforda utvecklingsinsatserna har, som vi sett bidragit till en 6kad och 6ppnare
dialog mellan deltagarna i respektive insats. Vid de avslutande intervjuerna berattade
respondenter fran Holmen att man paborjat arbetet med att forbattra traktplaneringen
och pa SCA forberedde man for att komplettera tjanstemannasidan med en person med
uppgift att planera virkesfloden for att pa sa sitt skapa férutsattningar for battre
framforhallning. Holmen Skog har dessutom valt att fortsitta utvecklingsarbetet i hela
organisationen for att uppna béttre relationer och samverkan sévil inom fortaget som
mellan Holmen och dess partners pa drivnings- och skogsvardssidan.

Som vi tidigare i rapporten konstaterat sa har mycket hant i skogsbruket under aren — pa
tekniksidan. Daremot hor vi i vara intervjuer med sévil entreprendrer som tjanstemaén,
att ett antal problemomraden som vi kunnat 14sa om i rapporter alltsedan 1980-talet (och
kanske till och med dnnu tidigare) fortfarande finns kvar i den operativa verksamheten.
Dessa till synes enkla problem i form av planeringens och traktdirektivens kvalitet och
framforhallning etcetera, paverkar inte bara hur effektiva entreprendrerna kan vara i sitt
arbete utan ocksd hur arbetssituationen for olika aktorer ser ut och i forlingningen hur de
mar pa jobbet. Trots alla effektiva maskiner och smarta digitala 16sningar tycks det alltsa
fortfarande finnas en del kvar att jobba pa nar det géller hur samarbetet i skogsbruket
fungerar.
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Bilaga 1

Bakgrund till utvecklingsinsatsen under 2016-2018

Bakgrund — Holmen Skog

I oktober 2014 genomfordes, med stod av Skogforsk en 2-dagars pilotévning med utvalda
entreprenorer och tjainsteman frin Holmens tva nordliga regioner, Iggesund och
Ornskoldsvik. Syftet var att vicka medvetenhet om den utvecklingspotential som finns i
att fordjupa relationen i granssnittet mellan entreprendrer och tjanstemén. Pilotovningen
foljdes av en insats ar 2015 hos Holmen Skog, region Ornskoldsvik. Deltagarna fick pa ett
metodiskt sitt trina pa dialog genom 6vningar i utviardering och feedback utifran verkliga
exempel i sin vardag. Efter projektet traffades bestillare och entreprenor och genomforde
ett utvecklingssamtal som entreprendren beskrev som ”det basta samtal vi haft”. De goda
erfarenheterna fran tidigare projekt inom Holmen medforde att man i maj 2016 inledde
den utvecklingsinsats som beskrivs i denna rapport.

Bakgrund — SCA Skog

I borjan av 2010-talet genomf6rdes en undersokning om hur entreprenorerna trivdes
med SCA som uppdragsgivare. Studien som innefattade samtliga forvaltningar, visade att
det fanns ett missngje i entreprenorskaren. De som uttryckte missndje uppgav avsaknad
av respekt och tillit och att deras fortroende for kunden var lagt. Studien indikerade att
det fanns ett behov av att stidrka relationerna mellan entreprenérerna och SCA. Under
2013 genomfordes en provomgang av utvecklingsprojektet med ett avverkningslag, en
produktionsledare samt planerare och andra funktioner som ar verksamma kring ett
avverkningsuppdrag. Detta f6ll vil ut och man planerade darfor for ytterligare insatser.
Pa grund av stormen Hilde som drog fram 6ver mellersta Norrland i november 2013 och
orsakade skador pa skogen, fick dessa dock skjutas pa framtiden och p&borjades under
oktober 2016 i och med det projekt som beskrivs i denna rapport.
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Bilaga 2
Intervjuguide - Holmen

TEMAN

INTERVJUOMGANG I

¢ Information om yrkesroller och foretag

Tjdnstemdn
¢ nuvarande yrkesroll och arbetssituation
* tidigare arbetslivserfarenhet

Entreprenorer
¢ nuvarande yrkesroll och arbetssituation
* information om foretaget samt tidigare arbetslivserfarenhet

INTERVJUOMGANG II

¢ Arbetssituation vid intervjutillfillet
¢ Tankar kring utvecklingsprojektet och ev. effekter s& har lang

INTERVJUOMGANG III

* Respondentens tankar om utvecklingsprojektet

¢ Egnalardomar

+ Effekter inom foretaget

* Relation mellan entreprenérer och tjainstemannen vid Holmen

*  Projektets méluppfyllelse

¢ Tankar kring utvecklingsarbetet framét - vad hinder nar projektet ar avslutat?
¢ Slutkommentarer
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Bilaga 3
Intervjuguide - SCA

TEMAN

INTERVJUOMGANG I
¢ Information om yrkesroller och foretag

Tjdnstemdn
¢ nuvarande yrkesroll och arbetssituation
* tidigare arbetslivserfarenhet

Entreprenorer
+ nuvarande yrkesroll och arbetssituation
¢ information om foretaget samt tidigare arbetslivserfarenhet

INTERVJUOMGANG I1
e Arbetssituation vid intervjutillfillet

Tjdanstemdn
¢ Tankar kring utvecklingsprojektet
* Eventuella effekter pa

o arbetet inom SCA
o forhallandet till entreprenorer och maskinforare

Entreprenorer
¢ Om relationen till SCA och de tjinstemén de har kontakt med i arbetet

INTERVJUOMGANG III

Tjdnstemdn

¢ Tankar om utvecklingsprojektet

¢ Egnalardomar

s  Effekter inom produktionsgruppen

+ Effekter pa respondentens relation till entreprenorer och maskinforare

¢ Eventuella effekter pa relationer inom SCA

¢ Projektets maluppfyllelse

¢ Tankar kring utvecklingsarbetet framét - vad hander nar projektet ar avslutat?
¢  Slutkommentarer

Entreprenorer
* Eventuella effekter pa respondentens relation till de tjainstemén de har kontakt med i
arbetet

¢ Tankar kring behov av utvecklingsarbete framét
¢ Slutkommentarer
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Bilaga 4
Enkatfragor som ingar i indexen

Uppfoljning

e Genomfors uppfoljning av arbetet i granssnittet bestéllare / utforare?

e  Hur ofta genomfors uppfoljning pé en detaljerad nivé (enskilda trakter)?
e Har du och bestillaren / utféraren en dialog kring uppféljningarna?

e Analyserar du och bestillaren / utféraren arbetsresultatet tillsammans nir det gatt
enligt plan?

Ansvarsomrade

e Finns det situationer da det ar oklart vem som ansvarar for vad i granssnittet
bestillare och utforare?

e Jagvet var granserna gar for mitt ansvarsomrade

Stress och halsa

e Hur ir pa det hela taget ditt allménna hilsotillstand?

e Hur ir pa det hela taget din somnkvalitet?

Nojdhet och kvalitet

e Ardu nojd med den kvalitet du uppnér pé utfort arbete?
e Tycker du att ditt arbete 4r meningsfullt?

e Ardu nojd med din formAaga att 16sa problem i ditt arbete?

Utveckla dialog

e Lir du dig nya saker i dialogen med bestillare / utforare?

e Upplever du att du har den kunskap som behovs for att bidra till en effektiv dialog
med din bestillare / utforare?

e Har du en tydlig roll i arbetet du ska utféra?
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Bilaga 5
Utvecklingsinsatsernas struktur

Tidslinjen visar de parallella insatsernas struktur vid Holmen resp. SCA

2016 2017 2018

Tidslinje
) JAN FEB MAR ARP MAJ JUN JUL AUG SEP OKT NOV DEC|JAN FEB MAR ARP MAJ JUN JUL AUG SEP OKT NOV DEC|JAN FEB MAR ARP MAJ JUN

Holmen 1 2 3 4 5
Lépande support
SCA 1 2
L6 de support

6 7

3 4 ) 6 7 8 9

79






