Byggprojekt som Samhdllsbyggen

en ny produktiv samverkansform

av
Dan Gullmander, Bengt-Ake Wennberg och Lars Jonsson

r

En rapport baserad pé erfarenheter fran
organisationskonsulter, projektledare och entreprenérer i byggbranschen

Rapport 127
i serien Organisationens Mdnskliga Sida



Byggprojekt som
samhalisbyggen

En ny produktiv samverkansform

En rapport baserad pd erfarenheter frén
organisationskonsulter, projektledare och entreprendrer i
byggbranschen

av
Dan Gullmander
Bengt-Ake Wennberg
Lars Jonsson

Rapport 127
April 2010
i serien Organisationens Ménskliga Sida



Byggprojekt som samhillsbyggen
En ny produktiv samverkansform

Forfattad av
Dan Gullmander, Bengt—Ake Wennberg och Lars Jonsson

Forsta upplagan 100401

ISSN 1102-4615 no 127, april 2010
Serien Organisationens Manskliga Sida
ISBN 91-85017-9

Rapporten kan bestéllas fran

Samarbetsdynamik AB, Olsdalen 134, 693 91 Degerfors
tel: 0586 726121, mail: info@samarbetsdynamik.se
Webbsida: www.samarbetsdynamik.se

Design och Layout: Samarbetsdynamik AB
Tryck: MediaGraphic Géteborg

© Samarbetsdynamik 2010



Innehall

Forord

En studie av nya samverkansformer i
byggbranschen

De nya samverkansformernas plats i byggsektorns
historia och utveckling

Rapportens exempel — en dversikt
Kyrkdngen
Fenomenmagasinet
POUS

Vart fortsatta arbete med underlaget

Visioner som banat vag for nya samver-
kansformer i byggsektorn

Trosklaget — ett exempel
Att inte bara sdga tulipanaros utan ocksa gora den

Matsalen — en fysisk demonstration av fordndrade
samarbetsprinciper

Fenomenmagasinet — ett forsok att skapa ett
samhéllsbygge

Nya upphandlingsprinciper

Nya samarbetsformer

Utdrag ur ”Regler for medverkan i projektet
Fenomenmagasinet”

Forandringarna uteblev

Reflektioner

13
13

15
16

19

20
22

23

26
29
30

32
33
35



Forberedelser och urvalsprocedurer 39

O-huset — vart forsta forsok 42
Anbudsunderlag som mdjliggér mervérden genom
bittre samarbete 43
Utdrag fran forfragningsunderlaget 44
Oppna bocker 45
Overviganden kring ambudsprévningen 46
Ett intervjuforfarande i tva steg 48
Lagen om offentlig upphandling 51
Att organisera projektledningsgruppen 51
Forberedelser for att introducera och demonstrera
tidig samverkan 52
Samverkan som process visar behovet att
integrera alla 55
Casen avdramatiserade samverkansfragan 56
Intensifierad samverkan i POUS 59
Bredare medverkan i planeringsarbetet 60
Koordinering mer &n planering 61
Yrkesstolthet i att samverka 63
Det forsta halvaret gick inte som vi tankt 65
Att ga ver stag 66
Hur gor vi med dom som inte héller mattet? 68
Omtinkandet 71
Samverkan okar komplexiteten 72
Steg for steg skapar stabilitet 74
Samverkan stérks inte av metoder 76



Innehall

Tidig samverkan l6ser problem men

innebar komplikationer 79
Tilltalet och 6ppna bocker paverkar
samverkansmonstren 80
Att bade virna tillit och tillata andras inflytande 81
Det blir inte enklare utan mer komplext 82
”Undan f6r undan” — ett sitt att hantera komplexitet 83
Det maste till nya stodstrukturer 84
Gemenskap over traditionella yrkesgranser 86

Avslutande reflektioner 89
Att soka stod av utomstaende 89
Komplexare kvalitetsbegrepp vid upphandlingar 90
Att utveckla samarbete nar LOU betonar konkurrens 91
Att frikoppla vélférd fran ekonomisk tillvéxt 93
Att utmana det invanda och etablerade 94

Referenser 97
Referenslitteratur 97
Artiklar och ldankar 99






Forord

Denna studie baseras pa erfarenheter fran tillampningar

av intensivare samverkan och innovativa urvalsprocedurer
1 byggsektorn. Arbetet med studien initierades i ett samar-
bete med Degerfors kommun, som sokte efter exempel bade
pa innovativa byggprojekt och pa nya upphandlingsformer.
Nagot som vi kallat "ett samhéllsbygge”. Men tillampningen
ar vidare 4n sa. De nya arbetsformerna ar giltiga 1 hela
byggsektorn.

Materialet bildar darfor utgangspunkt for fortsatta erfa-
renhetsutbyten mellan projektledare, konsulter och byg-
gentreprenorer och évriga aktérer 1 byggbranschen kring nya
samverkansformer.

Potentialerna for ett battre byggande &r stora. Dessa poten-
tialer kan forverkligas genom ett intensifierat samarbete.
Néar man vill 4stadkomma sadana nya samverkansformer
visar sig risker, svarigheter och utmaningar av en typ man
inte tidigare behovt hantera.

I de exempel som redovisas i denna studie har projektled-
ning och byggentreprencrer forsokt beméstra dessa. Genom
att fa tillgang till deras erfarenheter — ocksa av svarigheter



och av deras misstag — vixer kunskapen om denna mojlighet
till ett produktivare byggande fram.

Studien har genomférts som ett utforskande partnerskap och
baseras pa erfarenheter fran organisationskonsulter, pro-
jektledare och entreprenorssidan, som alla har erfarenhet av
att 1 sina byggprojekt forséka fordndra samverkansformerna.
Naista steg blir att komplettera bilden med ytterligare erfa-
renheter och hur andra byggaktorer ser pa de beskrivningar
som har har formulerats.

Studien har utforts av mig, Dan Gullmander, tidigare ledar-

skapslarare pa Militdrhégskolan och nu egen konsult genom

DG Kunskapspartner, Lars Jonsson grundare av Byggvision
AB samt Bengt-Ake Wennberg grundare av foretaget Samar-
betsdynamik AB.

Dan Gullmander Olsdalen/Stockholm
2010-04-01



En studie av nya samverkansformer
| byggbranschen

Vi laser 1 introduktionen till arets nobelpristagare i Ekonomi
Elinor Ostroms "Allménningen som samhéllsinstitution”:

(...) att en stor del av mdnskligheten har formaga till omse-
sidigt handlande i situationer ddr samarbete kring gemen-
samma problem aktualiseras. Individer sporras att skaffa
sig ett rykte som tillforlitliga samarbetspartners, sdrskilt i
relationer ddr de hyser tillit till andras trovdrdighet. Kdar-
nan i en beteendegrundad forklaring till varfor eller varfor
inte en intern losning kan astadkommas pa ett for aktorerna
gemensamt problem dr hur linkarna ser ut mellan tilliten
till andra, hur mycket andra satsar pd att bli trovdrdiga, och
hur sannolikt det dr att andra deltagare kommer att hdlla sig
till normen om omsesidighet.

(Lundquist i Ostrom, 2009 1990 s 16)

Formuleringarna stimmer vél in p4 manga av grunddragen
1 de framgangsrika samverkanssystem som vi har studerat.
Allménningen, som Ostrom talar om, symboliserar for oss
var tids verksamheter. Problemet som gor det nédvéandigt att
forsta hur de goda systemen fungerar ar att samarbetet inom



de flesta sociala system préglas av konkurrens och begrians-
ningar snarare dn samarbete, flexibilitet och frihet.

Samarbetsreglerna ar traditionellt utformade for att
begréinsa vadorna av det som Ostrom kallar allmdnningens
tragedi — nadmligen att girighet, egennytta och konkurrens
gbr att var och en forsdkrar sig om sa stor vinst som man
kan till dess de gemensamma resurserna tryter. Om detta
skulle hdnda sa skulle inget finnas kvar till ndgon. Darfor
maste friheten begriansas. Men siddana begrinsande regler
innebar ocksa att stora potentialer inte kan utnyttjas. For
att forverkliga dessa maste samarbetsformerna forandras.
Véra studier av samverkanssystem som lyckats syftar precis
som Ostroms till att beskriva och darmed ocksa skapa en
okad forstaelse for hur detta kan ga till.

Denna gang har vi valt att studera byggbranschen och de
samverkansformer som déar kallas partnering. Manga av
dessa projekt, som tycks satsa pa allmdnningens 6msesidiga
relationer och gemensamma ansvar, verkar ha forbluffande
likheter med flera av de framgéngsrika samverkanssystem
vi studerat under arens lopp. Den gemenskap som ar karak-
taristisk for allmédnningen motsvarar den gemenskap kring
byggandet som Lars Jonsson redan for 10 dr sedan beteckna-
de som “samhéllsbyggandet”.

Vi sammanstéller 1 denna rapport tre berattelser. Dessa har
metodologiskt genomforts pd samma siatt som Samarbetsdy-
namik brukar genomféra fokussamtal i sina andra studier.



En studie av nya samverksnaformer i
byggbranschen

De medverkande ar personer med egen erfarenhet av att
vara entreprenorer, organisationskonsulter eller projektle-
dare 1 storre byggprojekt i vilka man prévat sig fram med
nya samverkansformer.

Utifran dessa fokussamtal har vi forsokt formulera ett antal
svarigheter och utmaningar som hanterats i exemplen. Vi ar
samtidigt sdkra pa att de i andra projekt varken upptrader
eller kan l6sas pa det siatt som héar beskrivs eftersom varje
projekt ar unikt. Foér att principerna skall framtrada tydligt
behover denna typ av erfarenheter darfor bli belysta ocksa
fran flera andra byggaktorers perspektiv.

De nya samverkansformernas plats i
byggsektorns historia och utveckling

Ljung och Sonne (2009) hinvisar i sin rapport om partne-
ring till Rahman och Kumaraswamy (2004), som tecknar
en mycket negativ bild av byggsektorns historia fram till
2002. Konkurrensen mellan olika entreprenérer avgjordes
forr enbart av priset. Det utvecklades en kultur som bidrog
till allt mer forfinade taktiska manovrer som gick ut pa att
vinna upphandlingar genom till synes "korta byggtider” och
ett lagt pris.

En strategi for att komma fram till ett sddant underlag var
att utesluta vissa nédvandiga men obestdmda atgéarder och
forenkla analysen. Darmed kunde kalkylen till synes vara



fordelaktig 4ven om den var orealistisk. Nar “ovantade” fak-
torer tillstotte hanterades dessa som andringar och tillagg.
Detta var intdkter som fick allt storre betydelse for byggbo-
lagen.

Dessutom hade allt starkare sekventiella — och hierarkiska —
samverkansmonster etablerats. Tvartemot vad man énskade
kom da alla atgéarder for att skapa ett effektivare arbete och
battre kvalitet att forstdrka de problem och svarigheter man
behovde komma till ratta med. Det uppstod av detta skél

en betydande frustration hos alla parter 6ver standiga tids-
och kostnadséverdrag samt otaliga rattstvister orsakade av
dessa 6verdrag (Véag- och vattenbyggaren, 2005).

Det ar darfor inte konstigt att nya organisationsprinciper

— daribland partnering — véixte fram. Partnering 4r nu pa
allas lappar. Fragan ar forstas om partnering kan motsvara
forvantningarna.

Mycket finns skrivet om partnering och manga erfarenheter
fran lyckade sadana projekt anger att battre samverkan

ar en viktig forklaring till framgéngarna (Hansson, och
Persson, 2009, Hedin, 2006, Kaderfors, 2002 och Ljung och
Sonne, 2009). Dock beskrivs i sddana undersokningar dessa
battre resultat oftast i ekonomiska termer.

De effekter som uppstar genom att man "far mer kvalitet for
pengarna” eller att vinsterna, eller kostnaderna, kanske lig-
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En studie av nya samverksnaformer i
byggbranschen

ger pa ett mera samhélleligt plan redovisas sillan. Aspekter
som att genomférandet av ett bygge ocksa kan erbjuda en
modell for hur man varnar om gemenskap och trygghet 1 det
samhille dar projektet ingar i premieras normalt inte.

De inblandade byggaktorerna har ocksa lange ként behov

av att restaurera yrkesstoltheten och utveckla mer 6mse-
sidiga och ansvarstagande relationer. Denna 6nskan har
forstiarkts av att den 6kade konkurrens som 2002 foreslogs
av Byggnadskommissionen (SOU, 2002:115) inte bidrog till
battre resultat (Ljung & Sonne, 2009). Manga byggaktorer
har i kontrast mot konkurrensmentaliteten velat betona
strategier som bygger pa mer 6msedighet, storre delaktighet,
okade gemensamma malsdttningar och battre samverkan.

Deltagarna konstaterar emellertid i de fokusberattelser som
héar redovisas att “partnering” inte med automatik hjalper
eller bidrar till onskade forandringar. Man &r orolig for att
partnering kommer att tolkas som ett koncept och att de akto-
rer som inspireras av nya samverkansprinciper pa grund av
detta inte bereds rimliga mojligheter att siatta sig in 1 de nya
fragor och utmaningar som dyker upp.

Okunnighet nir det giller dessa utmaningar kan innebéara
betydande risker eftersom man i dessa nya samverkans-
former bade skall 16sa nya typer av relationsproblem och
samtidigt utfora ett effektivare arbete. Den storsta risken
ar att man allt for 1attvindigt forutsatter att nar formerna

11



for "partnering” val beslutats och klarats ut i inledningen
av projektet s& kommer allt att darefter fungera béttre dn
vanligt och utan bekymmer.

Var bedémning ar saledes att det finns en mangd utma-
ningar som — om man misslyckas med att mota dem — var for
sig kan dventyra 6nskade forandringsférsok. De val under-
byggda resonemangen i berdttelserna pekar pa att de flesta
fragor som kommer upp 1 forséken ar oerhort komplexa och
att alla aktorer hela tiden méste vara beredda att hantera en
stor portion otrygghet.

12



Rapportens exempel - en
oversikt

Hér foljer forst ett kort kondensat av de konkreta projekt,
som ingar 1 studien. De fullstdndiga referaten redovisas
sedan 1 tre separata avsnitt. Darefter lyfter vi fram nagra
grundresonemang som vi funnit sérskilt framtradande i
samtalen. I ett avslutande avsnitt finns vara reflektioner
kring de utmaningar som vi tycker att berattelserna pekar
pa och som i kommande studier ytterligare behover belysas
och kompletteras.

Kyrk&ngen

Lars Jonsson var under 70- och 80-talen regionansvarig som
entreprenor for ABV:s bostadsbyggande. Ett projekt var
Kyrkingen. Projektet utformades utifran Lars ambitioner
att utveckla en battre samverkan mellan framst kollektivan-
stdllda och ledningen. Han moétte emellertid ett betydande
motstand infor kraven pa att bryta etablerade och trygga
yrkesgréanser.

En gemensam matsal for alla berérda infordes. Den organi-

serades dessutom pa ett sadant satt att alla byggaktorer dar
kunde ta del av, folja och paverka projektet betydligt mer 4n

13



vad som da vanligen féorekom. Strategin mottes forst av stor
skepticism bland alla yrkesgrupper. Det krdvdes manga och
modosamma informationsmoten och beskrivningar av syftet
innan tanken kunde forverkligas.

Nar val matsalen etablerats visade det sig att den medforde
samverkansvinster man tidigare aldrig ens kunnat dromma
om eftersom man fram tills dess arbetat mycket atskilt. Idag
ir en gemensam matsal knappast nagot ovanligt men vid
tiden for bygget av Kyrkdngen brét denna princip mot den
yrkesgemenskap man identifierade sig med.

Fenomenmagasinet

Fenomenmagasinet var ett annat férsék att redan 1 slutet
av 90-talet och en bit in pa 2000-talet forverkliga de utveck-
lingsvisioner som Lars hade. Lars ambitioner var da att
utveckla kontrakten och samarbetsformerna sa att de pas-
sade in byggprojektet 1 en 6vergripande bild av ett samhélls-
bygge. Trots grundliga férberedelser och ett noggrant urval
av dem som forefoll vilja delta i forsoket visade det sig att de
forbattringar och fordndringar, som man hoppades p4a, 1 det
narmaste uteblev. I efterhand har Lars reflekterat mycket
over dessa erfarenheter. Han har framfor allt intresserat sig
for varfor det ar sa svart att fa accept for tanken om att se
byggprojekt som samhéllsbyggen.

14



Rapportens exempel — en oversikt

POUS

Ett tredje exempel baseras pa erfarenheterna fran ett nu
pagaende projekt — Projekt Omlokalisering Universitets-
Sjukhuset (POUS) i Link6ping. Detta projekt paborjades
2006 och berédknas vara klart 2010. Johan Kristiansson
var fran borjan projektledare och ville genom POUS bade
utveckla en béttre samverkan inom byggbranschen och
préva andra upphandlingsprinciper.

Som stod 1 sina forberedelser tog Johan kontakt med Stefan
Petersson, Sententia, konsult 1 organisationsutveckling.
Tillsammans och mycket noggrant lade de upp de inledande
stegen 1 projektet. Bidde Johan och Stefan hade stor erfaren-
het av de problem som radde pa manga hall i byggbranschen.

I den forsta berattelsen om POUS beskriver Johan och
Stefan hur projektet vixte fram. En av utmaningarna var
upphandlingsprocedurerna. Vanligen fokuserade man pa
att i upphandlingar vardera harda kriterier i form av eko-
nomiska matt och konkret erfarenhet. Nu ville man genom
urvalsprocedurerna undersoka hur personer kunde tdnkas
att samverka med andra.

Till gruppen knéts redan 1 projektets inledning Peter Nils-
son och senare Mattias Diener . Tillsammans verkade de

en tid som en projektledningsgrupp féor POUS. Johan hade
emellertid under tiden andra uppdrag och Mattias och Peter
kom darfor att som "dubbla” projektchefer fortsiatta arbetet.

15



Nagot senare knot de kontakt med ytterligare en utomsta-
ende part, Carl-Johan Uddenberg, Sententia, for att fa stod
1 den typ av samverkansfragor som brukar kallas team-buil-
ding. Carl-Johan, Mattias och Peter redovisar sina erfaren-
heter i1 den andra beréttelsen.

Alla kdnde ockséa vil till "partnering” som var en valkind
princip bland manga av de storre byggforetagen. "Partne-
ring” erbjods som en tjdnst av en mangd konsultforetag och
presenterades i olika utbildningar pa universitet och hog-
skolor. Johan och Stefan valde utifran en inventering av alla
dessa erbjudanden att inte f6lja nagot av dessa “recept” utan
valde att arbeta efter eget huvud.

Vart fortsatta arbete med underlaget

Utifran var erfarenhet uppfattar vi de tre beréttelserna och
de utmaningar som visat sig i dem, som representativa for
byggprojekt som bedrivs enligt nya samverkansformer. En
slutsats lyser emellertid 1 “eldskrift” — ndmligen att det for
varje projekt vaxt fram unika sétt att hantera utmaningarna
— 4ven om utmaningarna sékert har manga gemensamma
drag. Att forséka finna nagon for alla giltig "best practice” for
att hantera den komplexitet som varje enskilt projekt in-
nehaller anser de intervjuade inte mdéjligt. Det handlar om
att forsta en samverkans karaktir och vad som krévs for att
gora den effektiv.

16



Rapportens exempel — en oversikt

Rapporten ar en motbild till forklaringar av typen att ”det
var tur” eller att det berodde pa att byggaktorerna var
“sarskilt Amnade” for Andamaélet. Dessa forklaringar forstér-
ker péa ett destruktivt sitt bilden av att det som beskrivs

1 berattelserna antingen var tillfalligheters spel eller bara
kan klaras av "superhjiltar”’. Vad berattelserna beskriver ar
istallet mojligheten att utifran en specifik kompetens, som
bade projektledning och byggaktorer kan tillagna sig under
arbetet, skapa samverkansformer som ger ett 6verlagset
resultat och unik kvalitet.

Darfor blir berattelserna sa betydelsefulla. De skall ge inspi-
ration till att “prova pa” i de projekt man dndé engagerar sig
i. Rom byggdes inte pa en dag och man behover inte gora allt
pa en gang.

Aven om férfattarna och berittarna har erfarenhet fran alla
omraden av byggbranschen si vill vi understryka att denna
studie, utom i Kyrkangsexemplet, utgar fran projektledar-
och konsultperspektivet. Fler perspektiv kommer férhopp-
ningsvis att senare komplettera och nyansera bilden.
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Visioner som banat vag for nya
samverkansprinciper i byggsektorn

Erfarenheter fran Lars Jonsson nedtecknade
av Dan Gullmander hosten 2009

Lars Jonsson var operativ i byggsektorn fran 60- till borjan
av 2000-talet genom anstdllning i davarande ABV och senare
genom sina foretag Bygguision AB och FRONESIS Manage-
ment AB och dr fortfarande djupt engagerad i fragorna. Lars
ansag att den tdvlan om ldgsta pris och snabba resultat som
dad prdglade byggbranschen ofta gick ut éver bade kvalitet och
sdkerhet. Trots att konkurrens i teorin borde korta byggtiden
och sdnka kostnaderna drog projekt allt mer ut pa tiden och
kostnaderna ékade.

I syfte att motverka detta hdndelseforlopp arbetade Lars med
tva utvecklingsstrategier. Den ena var att utveckla radi-

kalt nya samarbetsformer och den andra var att balansera
negativa konkurrensstrdvanden genom att beskriva aktuella
byggprojekt som en del av ndgot storre — ett samhdllsbygge.
Genom att i hogre grad dn tidigare ta hdnsyn till "kundens”
krav skulle man ndrma sig det for den tiden sd aktuella
Jjapanska kvalitetstinkandet.
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Lars konstaterade att existerande samverkansprinciper var
starkt hierarkiska. Principer som skapar onodiga och hin-
drande granser mellan de olika byggaktorerna och motverkar
mojligheten for aktorerna att ta eget ansvar. Effektiviteten
borde oka och kvaliteten forbdttras om existerande arbetsfor-
mer i storre omfattning kunde bygga pd horisontella samar-
betsoverenskommelser.

Hir foljer Lars berdttelse om erfarenheterna
som banat vdg for nya samverkansprinciper
i byggsektorn

Trosklaget - ett exempel

En svensk modell for horisontellt samarbete, som inspirerat
Lars fran sin uppvéxt, finns 1 det gamla trésklaget. Troskla-
get 4r ett exempel pa principer som dnda sedan Aristoteles
beskrivits som fundamentet fér hur vanner bor férhalla sig
till varandra. Dessa beskrivningar har 1 sin tur lett fram till
dagens diskussioner om mdéjligheterna att i1 affarslivet bryta
de negativa effekterna av konkurrens och uppritta partner-
skapsrelationer och partnerskapskontrakt (Votinius, 2004).

Trosklaget formades av sjalvstdndiga bonder och deras
familjer och medhjilpare. Troskverket flyttades runt mellan
gardarna och vid varje gard samlades man gemensamt for
att troska skorden. Det behévdes ingen 6verordnad instans

20



Visioner som banat vdg for nya
samuverkansprinciper

eller tvingande plan for att dstadkomma detta. Det var
uppenbart for alla inblandade att ett effektivt samarbete var
nodviandigt. Ingen bonde kunde klara sig ensam. Man maéste
hjalpas at.

Att inordna sig 1 trosklaget innebar saledes inte att gora
avkall pa sin personliga integritet eller kunnighet — tvirtom
forutsattes att var och en paverkade och aktivt utvecklade
arbetet. Samarbetet i trosklaget skapade trygghet och sjalv-
standighet. Alla hjalpte alla.

Det kunde uppsta en positiv tdvlan men konkurrens som
gjorde att man saboterade for varandra eller det gemen-
samma resultatet accepterades inte. I denna typ av samar-
betsformer kunde man vidmakthalla sin sjalvstdndighet och
anda effektivt gora vad som behovde bli gjort.

Aven om Lars aldrig uttalat anvént sig av trésklagets prin-
ciper har exemplet funnits ddr som mental bild av ett gott
samarbete. Fragan var saledes om det i ett byggprojekt
fanns utrymme for en trosklagsprincip. Kunde det skapas en
win-win-situation inom vars ram samarbetet kunde upplevas
fordelaktigt for alla de byggaktérer som engagerats?

21



Attinte bara séiga tulipanaros utan ocksé géra den

Trosklagets samarbetsprinciper vaxer fram inom trosklaget
sjalvt. De kan inte fordndras genom inférandet av nya regler,
direktiv och rutinbeskrivningar. De paverkas heller inte av
moraliserande resonemang och férsok att uppifran och uti-
fran inféra nya virderingar. Varje sadant forsok aterskapar
det vertikala monstret.

Att stimulera framvixandet av samverkansprinciper av
detta slag innehéller darfor ett paverkansdilemma. Man
skall paverka samtidigt som man hedrar aktérernas auto-
nomi och sjalvstandighet. Det 4r pa grund av att detta
dilemma f6rblir olost som de flesta forsék att forandra exis-
terande samarbetsformer fran vertikala till mer horisontella
varianter misslyckas.

Man kan givetvis som makthavare pa ett ytligt plan fa
accept for vissa ambitioner och principer av horisontell
karaktar och forma méanniskor att folja dem. For att samver-
kansprinciper skall vara langsiktigt hallbara maste de emel-
lertid vara en integrerad del av verksamhetens kultur och
en grund for méanniskors identitetsupplevelse och trygghet.
Darfor aterfaller aktorerna ldtt i det gamla néir den vertikala
styrningen minskar.

De nya horisontella ménstren maste séledes véxa fram och sta-
biliseras inifran snarare dn paldggas utifran (Wennberg, 2007).
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Matsalen - en fysisk demonstration av
férandrade samarbetsprinciper

Lars var under 70-talet 1 ABV som entreprendér ansvarig for
bostadsbyggandet 1 véstra regionen. De — Lars och ABV —
ansags tack vare sitt nytdnkande, sina moderna samarbets-
principer och sina utvecklingsambitioner vara framgéngs-
rika bostadsbyggare. En grundlédggande princip var att varje
projekt som ABV och Lars engagerade sig i inte bara skulle
ha ekonomiska incitament. Varje projekt hade sina specifika
utvecklingsstrategier. Ett av dessa projekt var Kyrkidngen.

Ambitionen 1 Kyrkdngen var att bryta de ensidigt vertikala
relationerna och utveckla samarbetet mellan foretagets
arbetsledning och de kollektivanstallda. Man ville tillse

+ att byggaktorerna inbjods att mer jambordigt
delta 1 hela processen

* att grdnserna mellan platschefer, kollektivan-
stallda och yrkesomraden luckrades upp

De olika yrkesgrupperna hade vid denna tid klara och
etablerade granser mellan sig. Dessa granser och barridrer
fanns bade vertikalt och horisontellt och var framst kultu-
rella och mentala.

De olika grupperna bildade sociala kluster som normalt inte
talade med varandra om arbetet. Arbetet delades istéllet upp
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formellt mellan dem och samarbetet styrdes genom rutiner,
planer och ansvarsgrianser.

De tva varldarna — den mentala och den fysiska — forena-
des genom yttre och konkreta kdnnetecken. Man brukade
exempelvis halla till i separata byggbodar och skilda kontor.
Separeringen var sirskilt tydlig nir det gidllde méaltiderna.
Det fanns en outtalad norm att chefer och kollektivanstéllda
aldrig at tillsammans.

I Kyrkéangenprojektet foreslogs att alla skulle dta tillsam-
mans 1 en gemensam matsal. I matsalen skulle ordnas med
information om projektets utveckling och vara sa utformad
att den inbjod till spontana méten och diskussioner 6ver de
etablerade grianserna.

Numera dr gemensamma matsalar inget nytt. Sddana finns
overallt. Det ar darfor viktigt att poangtera att det inte ar
matsalen som fysisk plats som betyder nagot for framvéax-
ten av nya horisontella samverkansprinciper. Det ar sjalva
forandringen som var det vasentliga. Den gemensamma
matsalen blev 1 Kyrkidngenprojektet en symbol fér de nya
samarbetsformer som man hoppades skulle véixa fram.

Fran borjan fanns en betydande skepticism mot idén med en
gemensam matsal. Sakta brots emellertid isen och yrkesgrup-
perna — arbetsledning och kollektivanstéllda — sag vinning-
arna med den informella stimning som uppstod 1 matsalen.
De annars sa harda yrkesgrénserna luckrades upp nér alla
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fick insyn i processen och farhagor om dolda agendor forsva-
gades. Maltiderna bidrog till att utveckla stérre 6msesidig-
het och matsalen fungerade som en sammanhallande kraft.
Matsalen blev en naturlig samlingsplats ddr man, oberoende
yrkesgrupp, kunde paverka arbetet i gynnsam riktning.

Byggaktorerna! kunde genom dessa forbattrade samver-
kansprinciper paverka slutmalet, ta del av andras idéer
och inspireras till kreativare l6sningar 4n de traditionella.
Framforallt tillfredstédllde matsalen ett djupt behov att
motas horisontellt 6ver yrkesgréanserna och odla en — tidi-
gare utesluten — gemenskap.

Farhagor om att inte fa respektfullt bemétande for sin
kunnighet visade sig obefogade. Tvartom vann projektets
medlemmar, genom sitt engagemang fér gemensamma ata-
ganden, respekt och uppslutning fran varandra. Principerna
fran "trosklaget” hade etablerats.

1 Byggaktor i Lars mening ar alla de som berors och antas vara del i och
paverka ett byggprojekt. Begreppet byggaktor har 1 Lars berittelse
denna vidgade betydelse. Valet av denna betydelse hdnger samman
med den forskjutning av ansvar som Lars vill synliggora. Istallet for det
uppdelade och hierarkiska ansvar man vanligen talar om vill Lars klar-
gora att alla berdrda har ett ansvar for hela férvaltningen och i hur hela
byggnadsprocessen utvecklas. Begreppet byggaktor dr starkt férenat
med aktorsperspektivet i vilket médnniskan beskrivs enligt foljande:

Minniskan ses som en meningsskapande, medveten, kunskapsbildande,
intentionell, handlande, ansvarig och social varelse

(Wennberg & Hane, 2003 s 73-74 och jamfor 4ven Abnor och Bjerke,
1994, Goldkuhl, 1998)
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Vid tiden for Kyrkangensprojektet var siledes inférandet av
en gemensam matsal den avgérande aktiviteten for att ini-
tiera en forandring. I dag ar det sannolikt andra symboliska
aktiviteter som kravs.

Fenomenmagasinet - etft forsdk att skapa ett
samhdllsbygge

Samtidigt med att driva egna byggprojekt arbetade Lars som
konsult och radgivare 1 andra byggprojekt déar man uttryckte
en 6nskan att utveckla samarbetsformen. Fenomenmagasi-
net var ett av méanga projekt som drevs i samarbete mellan
Link6pings kommun och Byggvision AB under slutet av
80-talet och en bit in pa 2000-talet. Hir kunde man ta nya
steg mot att tillimpa principerna fran trosklaget.

En viktig erfarenhet fran Kyrkéngen var att aktérerna vann
respekt och uppslutning fran de andra nér de sag att man
engagerade sig 1 nagot gemensamt och sag véardet av var-
andras bidrag. Att astadkomma en sadan effekt 1 ett tradi-
tionellt byggprojekt var svart eftersom arbetet normalt 4r
ordnat sa att var och en har fatt sin lilla bit att géra. Helhe-
ten visar sig forst pa slutet nar det ar for sent.

Ett stod for att ga vidare med trosklagsprinciperna var att

man 1 Link6ping hade ambitionen att i sina projekt sa tidigt
som majligt involvera alla som beroérdes. Detta var vanligt
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vid denna tid eftersom man dd menade att synpunkter fran
brukare skulle medfora att man skapade ett bygge som var
sa funktionellt som mdjligt.

Denna ambition 6ppnade upp for att Lars skulle kunna
prova nésta steg att vidga perspektivet och géra byggpro-
cessen till en del av en storre symbolisk helhet — ett sam-
héallsbygge. Genom att se hur varje byggaktor skulle kunna
bidra till nagot gemensamt vardefullt skulle det horisontella
samarbetet mellan byggaktérerna kunna utvecklas vidare.

Ett problem med att samla in synpunkter fran brukare och
hyresgéster var att sddana mal och ambitioner blev alltfor
abstrakta och for langt fran vad som behévde bli gjort. De
omtolkades darfor ofta av byggaktorerna sa att de passade
in 1 existerande kunskap och arbetsformer. Darmed blev
brukarnas impulser inte tillrackligt starka for att stimu-
lera kreativitet och nytdnkande 1 processen. Det blev gérna
samma som det gamla.

Precis som nér det gédllde matsalen maste darfor represen-
tanter for brukare och hyresgéster fysiskt representeras i
processen. Brukare och hyresgéster, medborgare, maste bli
nagot mer 4n bara “icke-personer” i form av tilltdnkta — men
inte deltagande — kunder. Medborgarna maste integreras i
projektarbetet som subjekt vars ambitioner, kanslor, asik-
ter och olika personligheter 16pande skulle tas till vara och
véarderas.
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Detta strider mot de konventionella upphandlingsproce-
durerna som innehaller moment av stark makt-assymetri.
Huvudméannen formulerar och faststéller vad som skall bli
gjort och bestéller utforandet 1 linje med en 1 deras grupp
redan etablerad mental uppdelning.

Denna uppdelning bygger pa forutfattade meningar om
processen som sadan och vad varje aktor kan forviantas gora.
Forutom att dessa forutfattade meningar kan vara olamp-
liga leder principen in 1 en rent vertikal samarbetsordning.
Denna gor det svart for aktérerna att ingd i ndgon annan
gemenskap 4n den som handlar om att félja givna direktiv
och anpassa sig till "his masters voice”.

Analyser av tidigare byggprojekt visade vid denna tid att

det var just denna vertikala princip som medférde stora
kvalitetsbrister och kostnadséverdrag. Arbetet var ndmligen
ofta sa komplext att det inte fran borjan kunde planeras

och specificeras. Vilken plan man 4n gjorde upp skulle den
déarfér inte kunna forverkligas sa som det var tankt. Bygg-
processens komplexitet gjorde det helt enkelt omojligt att 1
forvag pa ett rattvisande satt avgriansa och faststélla olika
ansvarsomraden. Det spelade ingen roll hur skicklig och nog-
grann man var 1 planeringen. Komplexiteten gjorde att ingen
tdnkbar plan kunde fungera.

Avvikelser mot planen blev darfor 1 alla pagaende byggpro-

cesser regel snarare dn undantag. De medférde antingen
krav pa extra ersattningar — vilket sprackte kostnadsramen
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— eller att man "skyllde pa varandra” nar nagot gick fel.

Héar lag en viktig orsak till de problem med kvalitetsbrister,
forseningar och kostnadséverdrag som aktoérerna i branschen
klagade over.

Nya upphandlingsprinciper

Lars ansag att ansvaret for att skapa konstruktiva samarbets-
former som tog hinsyn till byggprocessens komplexitet inte
ensidigt kunde forlaggas pa bestéllaren. Uppkommande pro-
blem i processen maste losas gemensamt av de berorda byg-
gaktérerna genom en horisontell process snarare dn en vertikal.
Trosklagsprincipen var da en tdnkbar utvag ur dilemmat. Men
detta aterstod att visa — men framfor allt att forverkliga.

En viktig utgangspunkt var att uppdragsbeskrivningen
maste vixa fram genom gemensamma overviganden sa

att brukarnas och byggaktorernas kreativitet och yrkes-
kunnighet redan 1 uppdragsbeskrivningen kunde fa storre
utrymme. For att bryta upp asymmetrin mellan bestédllarna
och leverantorerna av tjanster valde Lars darfor att tidigt
bjuda in manga byggaktorer for att gemensamt, och 1 kon-
takt med brukare och hyresgéster, 6verligga om projektet
fran start till mal.

Denna aktivitet demonstrerade en helt annan upphandlings-
princip 4n den som var giangse i1 byggbranschen. Inféran-
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det av denna princip har samma symboliska funktion som
inférandet av "matsalen” hade 1 Kyrkadngsprojektet. Syftet
var att gora det mojligt for byggaktorerna att gemensamt

se Fenomenmagasinet som ett samhéllsbygge genom vilket
mansklig valfard kunde méjliggéras bade i och genom pro-
jektet men ocksa genom att delta i arbetet med den byggnad
som vaxte fram.

Eftersom ett byggprojekt ar sa komplext 4r man vid forverk-
ligandet av de ambitioner som formuleras i upphandlings-
skedet kraftigt beroende av att alla tjansteleverantérer savél
som huvudmén och brukare formar att agera produktivt
gemensamt. Det riacker inte att man har den gemensamma
bilden klar for sig. Man méaste ocksa l6pande kunna hantera
de friktioner och oklarheter som med nodvandighet kommer
att uppsta under processen.

Nya samarbetsformer

Fragan om hur man utifran dessa forberedande analyser av
projektet skulle kunna vélja ut de aktérer som hade den néd-
vandiga ambitionen och forméagan och som slutligen skulle fa
fortroendet att genomfora projektet aterstod darfor att losa. I
en konkurrenskultur dr urvalet enkelt. Man véaljer den man
tror &r bast att utfora sin speciella bit. Men nér det géller att
virdera ett tdnkbart samarbete — pa vilka grunder kunde da
parter inkluderas eller exkluderas?
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Att da begrinsa sig till att ensidigt vardera varje part for
sig ar alltfor osdkert eftersom man inte hade nagot grepp
pa dennes samarbetsformaga eller ambitioner att samverka
konstruktivt med de andra. I upphandlingségonblicket vill
givetvis alla inbjudna aktorer uppvisa goda ambitioner och
lova att man skall samarbeta efter basta formaga.

Forsoket att 16sa detta problem resulterade 1 ett omfattande
upphandlingsférfarande. Projektledaren och Lars bjod in
parter, informerade om projektets ambitioner och efterfra-
gade stallningstaganden och forslag. Déarefter genomférdes
intervjuer grundade pa respektive parts anbud. Projekt-
gruppen varderade anbuden, inte bara efter basta pris utan
ocks4, efter hur anbuden verkade vara forenliga med de
samarbetsambitioner man hade och synen pa det samhélls-
bygge man forvantades medverka till.

Darefter formulerades sociala kontrakt i vilka aktérerna
atog sig att ta ansvar for det gemensamma samhallsbygge
som man inbjudits att delta i och medverka till och att deras
samverkan med andra aktorer grundades pa samarbetsrela-
tioner snarare dn konkurrensrelationer.
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Utdrag ur “Regler fér medverkan i projektet
Fenomenmagasinet”

Samarbetets och det sociala kontraktets natur;

Samarbete dr en foljd av ménniskors fria val att handla sé att
de stodjer bade egna och andras intressen. Samarbete bygger pa
etiska och moraliska dimensioner som inte 4r méjliga att diktera.

Det sociala kontraktet 'SAMARBETE" skapar palitlighet efter-
som det blir uppenbart att de som ingatt ett socialt kontrakt om
samarbete kan rikna med att de andras handlande inte férsvarar
situationen for dem eller gar i en riktning som néagra av dem anser
vara oonskad eller som kan leda fram till framtida problem for

nagon av dem.

Sociala kontrakt om samarbete skapar tillit, utvecklar forstaelse
for varandra och att det 4r mojligt att géra egna mal och inten-
tioner forenliga med andras mal och intentioner.

Som borgen 1 det sociala kontraktet sétter man sin heder genom
att visa att man 4r medveten om att det far allvarliga sociala kon-
sekvenser om man bryter kontraktet. (...)

Fenomenmagasinet dr ett projekt i samhdllsbygget.

Samhillsbyggande ar ett vardeskapande 1 vilket aktorer — kloka
personer, med olika professioner och hemvist i foretag och andra
organisationer — samarbetar i en interaktiv, iterativ och larande
process utifran ett 6msesidigt och personligt ansvar. For att i varje
lage skapa och uppritthélla en god och vardefull situation. (...)

(Jonsson, 2001 s 1-2)
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Féradndringarna uteblev

Projektet "Fenomenmagasinet” rullade igang. Projektet slut-
fordes och alla inblandade var néjda och — som det verkade
— valvilligt instéllda till de nya kontraktsformerna.

Utvecklingsstrategin Lars initierat foranledde dock ingen
djupare problematisering och projektet gav inte de erfaren-
heter Lars hoppats pa. Synergierna som, genom de 6ppna
relationerna mellan byggaktorer och mellan byggaktorer och
medborgare, skulle uppsta spontant uteblev.

Ju langre processen fortgick desto svarare blev det att finna
kreativa gemensamma losningar pa komplicerade problem.
Att slutfora byggandet, minimera de egna kostnaderna och
héamta hem vinsterna blev dérfor ocksa 1 detta projekt det
priméra syftet for de olika byggaktorerna.

Det blev darfor svart for utomstaende att se nagon skillnad
pa resultatet av detta projekt mot vad som skulle ha blivit
resultatet om man arbetat traditionellt. Aven om en sadan
skillnad naturligtvis fanns sa fanns det inget man kunde
jamfora med. Man kunde inte veta hur det skulle ha gatt om
man inte genomfort de upphandlingsprinciper som anvén-
des. En sadan jamforelse utfoll nu snarare negativt eftersom
de nya procedurerna uppenbarligen kréavde mer resurser och
tid &n de gamla.
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Man kan ocksa friga sig varfor de etablerade samarbetskon-
trakten inte fungerade som Lars féorvantade sig. En erfaren-
het fran Fenomenmagasinet som forklarar detta och som har
sin motsvarighet 1 andra sammanhang &r forekomsten av
hyckleri och sarkoppling (Brunsson, 2003).

Det finns ndmligen alltid en betydande klyfta mellan vad
som ségs och vad som i praktiken gors. Vad som sigs har
darvid vanligen storre betydelse for den sociala positionen
och identiteten &n vad det konkreta handlandet har.

Detta gor det mojligt for enskilda aktorer att uttrycka
meningar samt gora analyser och utfastelser som later bra
men som sedan inte kommer att fullféljas. Detta kallar vi
for hyckleri. Ofta sker hycklandet inte i ond avsikt. Det ar
istallet ofta en socialt accepterad strategi. Manga uppfattar
det som naivt att tro att médnniskor menar vad de séger nar
det géller deras konkreta handlande. Man vet att man talar
strategiskt.

Sarkoppling intraffar ndr man havdar vissa principer

och pastar att de dr viktiga men i praktiken frangar dem
eftersom man pastar att de just i det aktuella fallet inte &ar
tillampliga. Man kan hédvda att man moétt svarigheter och
forhdllanden som foérklarar att man gjort som man gjort.
Man har av omstdndigheterna tvingats till andra val och
overviaganden dn vad som vore idealt.
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Ocksé sarkoppling 4r en ménsklig och naturlig strategi. Vi
anpassar oss alla till situationens krav. Det skulle vara risk-
fyllt och oforsvarligt att handla stereotypt efter pa féorhand
givna riktlinjer.

Det ar darfor hogst sannolikt att de sociala kontrakten och
samarbetsdeklarationen 1 Fenomenmagasinet 1 vissa fall
anvants 1 andra avsikter dn att framja samarbetet. Strate-
gierna ovan kan mycket val ha anvénts for att med hjalp av
samarbetskontraktens formuleringar vidmakthéalla redan
etablerade hierarkiska monster. Kontrakterandet kan darfor
1 vissa fall ha lett till motsatsen mot vad Lars énskade.

Precis som att inférandet av en gemensam "matsal” inte i
sig forandrar samarbetsprinciperna sd kommer darfor inte
inférandet av nya upphandlingsprinciper och framstéillandet
av samarbetskontrakt att skapa nya 6ppna relationer. Det
ar det synliga brottet mot det gamla som ar nyckeln till en
forandring.

Reflektioner

Matsalen var ett gott exempel pa nar 6msesidighet och
gemenskap genom en fysisk intervention startade ett byg-
gande av relationer som i sin tur fordndrade samarbets-
monstret mellan chefer och kollektivanstéllda. I Fenomen-
magasinet kom samma striavan — 6kad 6msesidighet och
gemenskap — att ta sig uttryck 1 en ny upphandlingsproce-

35



dur. Denna avsag dessutom att forandra relationerna mel-
lan byggsektorn och samhéllet for att darigenom skapa en
gemensam utgangspunkt for byggprocessens aktorer.

Ambitionen var att interventionerna skulle knyta an till byg-
gaktorernas yrkesstolthet och deras kinslor av 6msesidighet
och gemenskap med varandra och med medborgare och kun-
der. Denna stravan hos byggaktorerna, som bade ar naturlig
och legitim, kan de inte fa utlopp for i den konventionella
byggprocessen.

Byggaktorerna borde darfér genom den nya upphandlings-
formen 1 Fenomenmagasinet ha tilltalats av alternativa kon-
trakts- och samarbetsprinciper och uppmuntrats att komma
till ratta med brister som — det forharskande — samarbetskli-
matet fram till dess medfért. Genom den nya upphandlings-
proceduren borde varden som gemenskap och mening kun-
nat fa en mer uttalad plats i processen.

Nya partnerskap mellan byggaktorer och kunder skulle da
ha niarmat sig trosklagsprinciperna och kunnat formas uti-
fran ett enande namn — samhéllsbygget. Sa blev inte fallet.
Den existerande kulturella normen var alltfor stark.

Om byggprocessen, sa som vanligen ar fallet, sdrkopplas fran
de samhalleliga effekter som skapas genom sjdlva byggan-
det och resultatet av arbetet sa finns det ingen gemensam
utgangspunkt for aktorerna. Da aterstar bara konkurrens
som den enda mdjliga strategin.
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Lars fick 1 Fenomenmagasinet alltfor liten uppslutning for
att utforska projektet som "samhéllsbygge” och hur rela-
tioner och samarbete skulle kunna bidra till mervarden ur
detta sammanhang. Troligen hdngde detta samman med att
det var angelaget for alla inblandade att komma igadng med
byggandet. De foreslagna nya relationerna upplevdes sakna
kopplingar till strategier bortanfér de mal och uppgifter som
man var van vid i1 en byggprocess.

I efterhand visar sig saledes vinsterna med att se byggandet
som en del av samhéallsbygget vara synnerligen svara att
precisera pa ett instrumentellt plan. Vill man méata eko-
nomiska effekter blir samhéallsbygget 14tt nagot abstrakt
eftersom det bade skall inbegripa ekonomiska vinster med
det goda samhaéllet och dessutom 1 rimlig grad tillgodose
personliga intressen. Vi moter hir ett dilemma som manga
organisationsteoretiker, samhéllsvetare och politiker har
brottats med sedan lang tid tillbaka. Hur kan man gora det
ena utan att krdnka det andra? Losningar pa detta dilemma
har formulerats av manga framstaende tdnkare. Nedansta-
ende vandringssidgen inom organisationsomradet vittnar om
ett sddant forsok.

A favourite story at management meetings is that of the three
stone-cutters who were asked what they were doing. The first
replied: ‘I am making a living’. The second kept on hamme-
ring while he said: ‘I am doing the best job of stone-cutting
in the entire country.’ The third one looked up with a visio-
nary gleam in his eyes and said: T am building a cathedral’
(Drucker, 1954 s 122)
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Vare sig man som stenhuggare identifierar sig mest med
familjeforsorjning eller med att mejsla fram perfekta stenar
hindrar detta inte byggandet av en for alla medborgare sym-
boliskt viktig katedral. Sa ldnge stenhuggarna inte stor eller
hindrar varandras ambitioner kan de dndéa ha olika mal med
sitt arbete och det 4r mojligt att bygga en vacker katedral.
En del kan ha synnerligen personliga och snéavt egoistiska
mal medan andra kan se till hela samhéllets bésta.

Saledes kan ett byggprojekt som innefattar positiv tivlan
mellan aktorerna vara val forenligt med ett gott samhélls-
bygge bara de forstar hur samarbetet skall utformas och ser
samarbetet som den viktiga uppgiften.

Detta kraver emellertid att man gor sig fri fran blockerande
hierarkiska forestédllningar om styrning och styrande. Man
talar darféor numera om en princip for styrning av projekt
som kallas “open design” som berdrs i avslutningen av rap-
porten.
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Forberedelser och urvalsprocedurer

Erfarenheter infor Projekt omlokalisering Universitets Sjukhuset
berattade av Johan Kristiansson — Chef for Bygg- och fastighet
vid Landstinget i Ostergétland och Stefan Petersson, konsult/
Sententia nedtecknade av Dan Gullmander

Johan Kristiansson har som entreprenoér och projektledare
arbetat inom byggbranschen i mer dn 20 dr. Johan sdg under
denna tid stora samverkansbrister i de byggprojekt han med-
verkade i. Normalt ansvarade byggherren, bestdllaren och
projektledningen for att tillsammans med konsulter planera
projekten. Entreprencorers, leverantérers och underleveranto-
rers agerande styrdes genom tydliga ritningar, kostnadsra-
mar och tidsplaner.

I praktiken visade sig denna uppdelning mellan ledning och
byggaktorer problematisk. Ofta resulterade oforutsedda avvi-
kelser fran planen i ATA poster®. Kortsiktigt lostes problemen
provisoriskt men de omfattande ATA posterna gjorde ofta pro-
Jjekten dyrare och mer tidskrdvande dn kalkylen. Problemati-
ken uppstod enligt Johan som en foljd av alltfor stereotypa och
lasta samverkansmonster. Planerna antas innebdra att man
undviker alla samverkansproblem. Detta var sdllan fallet.

2 ”Andring Tillkommande och Avgaende arbeten (ATA)”, 4r ett sitt att
korrigera insatser sa att de inte skall underkdnnas i en slutbesiktning.
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Stefan Petersson, Sententia, har verkat som handledare,
ledarskapsutvecklare och konsult i samverkans- och samar-
betsfragor under mdanga dr. Genom olika utvecklingsprogram
engagerar sig Stefan i verksamheter som brottas med sam-
verkansfrdagor. Stefan menar att samverkan dr en nyckel-
funktion for att skapa forutsdtiningar for innovativa miljoer.
Samtidigt betonar Stefan att man ofta tar for givet att sam-
verkan skall fungera av sig sjdlv. Resonemang om samverkan
far darfor sdllan en framskjuten plats.

For att samverkan skall utvecklas produktivt krdvs att man
definierar handlingsutrymmet sd att alla kan agera bdade
sjdlvstandigt och gemensamt. Vad far man gora och inte
gora — dr en central fraga. Utmaningen handlar om att for-
ena tydlighet med handlingsfrihet. Man far som person inte
avskrdckas av att det kdnns for osdkert samtidigt som sjdlv-
standigheten inte far begrdnsas allt for hart.

Carl-Johan Uddenberg arbetar som konsult i Sententia. Johan
Kristiansson kom i kontakt med Stefan och Carl-Johan genom
deras kurser med anknytning till samverkansfrdagor och ville
omsdtta kursernas innehdll inom byggbranschen.

Stefan och Carl-Johan arbetade parallellt med projekten
i Linképing som partneringledare i projekt Soderleden’ .
Soderleden var ett samarbetsprojekt mellan Tekniska kon-

3 Bestéillare var Norrkopings kommun och Vagverket
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Forberedelser och urvalsprocedurer

toret och Norrkopings kommun och vann FIA-priset! 2008 i
Norrkoping med motiveringen:

Ett komplicerat projekt i hart trafikbelastad stadsmiljo for
savdl rikstrafik som lokaltrafik har genomforts i en omsorgs-
fullt planlagd samverkansprocess med stort engagemang
fran bestdllare, medfinansiedr, utforare och projektor. Genom
kreativa losningar for teknik, miljo och information har
bestdllarna fatt en slutprodukt som vdl uppfyller stdllda krav

till ratt kostnad levererad i rdtt tid

Johan och Stefan inledde sitt samarbete med Projekt O-huset
— Onkologen vid Linkopings Universitetssjukhus ndr projek-
tet pagatt en tid. O-huset omfattade en nybyggnation med en
budget pa 550 miljoner kronor. Projektet startade 2003 och
var klart 2007.

Under tiden O-huset pagick paborjades Projekt POUS —
omlokalisering av Universitets Sjukhuset. POUS omfattade
flytt av befintliga verksamheter till nya lokaler och hade en
total budget pa ca 1 miljard kronor. Projektet startade 2006
och berdknades klart 2010. I POUS ingar idag ca 39 lokal-
projekt och 56 teknikprojekt. O-huset och POUS lopte en tid
parallellt med varandra.

Ett samarbete inleddes ocksd under tiden for O-huset med
Peter Nilsson, idag projektledare for POUS tillsammans med
Mattias Diener. Peter var med i planldggning, urvalsprocedu-
rer och forberedelser infor POUS.

4 Foérnyelse 1 anldggningsbranschen
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Har foljer Johan och Stefans berdttelse om for-
beredelserna infor POUS

O-huset - vart forsta forsdk

Detta blev vart férsta gemensamma projekt. Vi bedomde
med hénsyn till att projektet redan kommit igang att vara
ambitioner var att vinna erfarenhet att bygga vidare pa.

Vi genomférde inledningsvis en teamutveckling med projekt-
ledningsgruppen. For oss innebar 6kad samverkan att fler
parter deltog i att planera och analysera och inte sa atskiljt
som byggprojekt vanligen organiserades. Individuella fardig-
heter saknas sillan. Det vi ville utveckla var istillet forma-
gan att samverka sa éverlappningen mellan olika yrkesgrup-
per blev battre.

Vi inledde med exempel pa vanliga problem i byggproces-
sen som illustrerade det vi ville utveckla. Exemplen bildade
underlag for diskussioner som gav uppslag till olika frage-
stallningar. Dessa fragor gick vi sedan ut med och diskute-
rade med aktorerna pa bygget.

Det visade sig da att vara utgdngspunkter inte stimde med
hur man i praktiken samverkade mellan yrkesgrupperna.
Var och en holl hart pa sitt och var noggrann med att folja
planerna. Man undvek att utéva inflytande pé eller stora
varandra.
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Forberedelser och urvalsprocedurer

Vi — ledningsgruppen och byggaktorerna — tog upp diskus-
sionen om hur vi gemensamt kunde skapa béattre forut-
sattningar att samverka. Detta initiativ valkomnades. Det
anknot till en val kédnd problematik. Samtidigt var det ovant
att prata om dessa fragor med varandra.

Vi fann i nésta projekt POUS naturligt att forst fokusera pa
upphandlingarna. Av tradition dr urvalskriterierna starkt
fokuserade pa formell kompetens och lagsta pris. For oss
innebar dock dessa kriterier inga garantier for att de per-
soner som véljs ut verkligen engagerar sig i samarbetet och
1 projektet som helhet. Det var darfor en stor utmaning att
skapa ett forfragningsunderlag som var forenligt med vara
ambitioner.

Anbudsunderlag som maojliggdr mervarden
genom bdttre samarbete

Vi formulerade ett forfragningsformuléar (AF, 2006) dar
byggaktorerna redan fran borjan kunde gora sig en bild av
projektet och vara ansprak pa deras forméga att medverka
till 6kad kvalitet for saval kunden, samhéllet, inblandade
aktorer i projektet och inte minst fér var och en i projektet.
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Har exemplifieras detta genom ndgra utdrag fran forfrag-

ningsunderlaget:

AFA.291 Allmant om projektet
(...) Foljande projektmal géller for projektet: (...)

8. Skapa forutsiattningar for samarbete och fortroende mellan alla
inblandade parter under hela projektet (...)

11. Skapa teamkénsla och trivsel under projektets gang

12. Den enskilde medarbetaren far en oférglomlig och positiv upp-
levelse och erfarenhet fran projektet

Bestillaren avser att inom projektets ram prova nya former for samar-
bete, bade i det projekterande och det utférande skedet, med det utta-
lade syftet att fa en hogre kvalitet, mer kostnadseffektivt byggande och
mer arbetstillfredsstéllelse hos de inblandade. (ibid. s 2-3)

AFA.292 Allmént om genomférandet av entreprenaderna

(...) Bestillaren avser anvanda Partnering som en samarbetsform
dér strategiska kompetenser deltar tidigt. I detta projekt kommer
bade konsulter och entreprendrer att engageras i Partneringform.
Mailet med Partnering ar projektoptimering av projektering och
byggande med malsattningen att skapa béattre slutresultat.

Vid val av entreprendrer kommer stor vikt att fastas vid de
mjuka parametrarna i Partnering. For att bedoma anbudsgiva-
rens forstaelse for Partnering och hur det omsétts i praktiken
skall denne ta fram en genomférandeplan f6r "Huvudblocket” och

"Ovriga hus” dér forslag p& genomforande ldmnas (...) (ibid. s 3)



Forberedelser och urvalsprocedurer

AFA.295 Allmant om genomforandet av projekteringen

Bestéllaren avser att etablera ett gemensamt projekteringskontor
for projektets genomforande. (...) Syftet med denna samlokaliser-
ing ar att skapa kompetenta tviartekniska projekteringsgrupper
som tillsammans och med stor grad av samarbete och samhorighet
skapar forutsattningar for ett lyckat genomforande av ett antal
objekt till en vél fungerande helhet. (ibid. s 7)

Oppna bdcker

Vi ville ocksa tilldimpa 6ppna bocker. Det innebar att alla
priser, kostnader och kalkyler ar transparenta for alla
ingdende parter. Ingen part kan undanhalla priser eller
kalkylerade kostnader under processen — internt och externt.
Dessa principer dr sedan ldnge etablerade inom Partnering
(Fernstrom, 2006).

Vi ville genom 6ppna bocker neutralisera vanligt forekom-
mande spdnningar 1 vinst och siarintressen. Parter som
anslét sig till principerna for 6ppna bécker bedémde vi ha
forutsattningar for att delta i just detta projekt. Mer precist
hade vi lasta procentsatser for parterna i totalbudgeten.
Eventuella kostnadsvinster skulle delas gemensamt 1 form
av ett bonussystem. Dérvid undvek vi risken att parter
skulle vilja ha hogre paslag om man bidrog med béattre 16s-
ningar.
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Overvéganden kring anbudsprévningen

Anbudsunderlaget inneh6ll ocksa information om vilka

procedurer vid avsag att anvianda for att utéver sedvanlig

information ocksé fa ett underlag for att kunna forsta och

véardera personernas ambition och engagemang.
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AFB.312 Personuppgifter/CV

(...) Dessutom skall en personlig redogorelse skrivas av den
enskilde om hur denne avser att bidra i projektet for att bestallar-
ens 6vergripande mal skall uppnas. (ibid. s 9)

AFB.5 Anbudsprévning

Anbudsprévningen kommer att genomforas i flera steg dar det
forsta ar genomfort genom att entreprendren ar utsedd att lamna
anbud.

Inledningsvis sker en bedomning av den 6vergipande genom-
forandeplan och de individuella redogorelser som skall bifogas
anbudet (...)

Dérefter sker en personlig intervju (...) som syftar till att belysa
personens férmaga att fungera i grupp och bidra till uppfyllandet
av projektets mal sasom:

Formagan att reflektera 6ver egna styrkor och svagheter
Medvetenhet om egna drivkrafter

Uppfattning om egen férmaga till samarbete och samverkan
Formagan till helhetssyn och flexibilitet

Formaga att jobba sjalvstéandigt och malstyrt



Forberedelser och urvalsprocedurer

Som underlag fér denna intervju anvands den redogorelse for hur
den enskilde personen ser pa sitt deltagande i entreprendrsgrup-
pen som skall bifogas anbudet. Under urvalsprocessen kommer
nagot beteende/personlighetsinstrument att anvindas som stod

under intervjuerna. (ibid. s 10-11)

AFB.522 Varderingsgrunder vid provning av
anbud installationsentreprenad

Foljande varderingsgrunder géller vid anbudsprévning

1. Kompetens, erfarenhet och lamplighet viktas 40 %

Viardering av ovanstaende efter intervju med de dar angivna
kriterierna samt de individuella redogorelserna och hur val de
bedoms bidra till att uppfylla bestéllarens 6vergripande projektmal

2. Genomférandeplanen viktas 20 %

Virdering av planen baserat pa hur vil den bedéms vara funk-
tionell, genomforbar och bidra till att uppfylla de 6vergripande

projektmalen
3. Pris viktas 40 %

Vardering av pris kommer att géras genom en bedémning av kost-
naden for en tankt “medelmanad” i projektet (...) (ibid. s 11)
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Ett intervjuforfarande i tvd steg

Tillsammans med Upphandlingscentrum (UC) vid Lands-
tinget, som normalt skotte hela upphandlingen, utvecklade
vi ett intervjuférfarande 1 tva steg. Ett forsta steg genomfor-
des av UC och fokuserade pa formalia och pa hur aktoérerna
1 respektive anbud samverkat i tidigare projekt. I ett andra
steg genomfordes intervjuer med syfte att forséka hora hur
respektive byggaktor skulle passa in 1 projektet och komma
att samverka med Ovriga aktorer.

Erfarenheten av tidigare upphandlingsprocedurer var att de
var alltfor opersonliga. Vi tyckte att man lade for stor vikt
vid att undersoka deltagarnas tidigare erfarenhet. Det gav
automatiskt vissa firmor ett 6vertag oavsett vilka personer
som kom att representera féretagen 1 projekten. Tillhorighe-
ter till etablerade foretag blev darfér mindre avgérande.

Arbetet delades nu upp sa att UC ansvarade fér anbudspre-
sentationerna och 1 sina intervjuer fokuserade pa faktiska
erfarenheter. Stefan ansvarade fér de individuella intervju-
erna i steg tva. UC sokte genom sedvanligt referensarbete
information om hur personerna samverkat i tidigare projekt.
Déarigenom fick vi ett underlag for att &ven bedéma huruvida
parterna kunde tdnkas bidra till sddant som kunde utveckla
projektet. Aven om byggaktorer pa pappret kunde uppvisa
betydande erfarenhet fran vad man gjort tidigare valde vi
att fokusera var vardering pa personernas aktuella vilja att
samverka.
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Det visade sig att UC fann tillvigagangsséattet komplicerat.
UC hade vil inarbetade urvalsstrategier dar kriterier, per
automatik, hade givna varden. Vara ambitioner att lagga
vikt vid samverkansférméga innebar ett merarbete for UC
eftersom det d& kravdes utokade diskussioner med byggakto-
rernas referenser jamfort med tidigare arbetssatt.

Vi valde att inleda nésta fas i anbudsprévningen med ett

1 manga sammanhang vil etablerat personlighetstest —
Myers-Briggs Type Indicator (MBTI). MBTI har ibland ifra-
gasatts nar det giller huruvida personliga drag ar sa pass
bestandiga som testets konstruktorer framhéaver. Vi valde
med héansyn till detta att anvinda svaren pa MBTI-fragorna
mer som stod for att med respektive part kunna resonera om
vad som drev dem och vad som framforallt intresserade dem.
Vi ville redan 1 intervjusituationen "tdnka hogt” tillsammans
med byggaktérerna om hur deras olika intressen och engage-
mang skulle kunna fa en plats i projektet.

Vi avsatte mycket tid under intervjun sa att varje person
kunde formulera 6verviaganden om varfér man egentligen
ville delta 1 projektet. Vi lade stor vikt vid att man skulle
kunna kénna sig bekvidm med att lagga fram vad man sjalv
som person och yrkesman var intresserad av. Lojalitet att
folja planer och inordna sig “till punkt och pricka” ville vi
forsoka tona ner.Vi ville istéallet lyfta fram och utforska hur
man kunde ténka sig att solidariskt samverka med 6vriga i
projektet. Vilka forutsdttningar kunde personerna ge exem-
pel péa for att detta skulle bli till och hur tdnkte man om
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vilka svarigheter detta kunde innebara och hur sdg man sig
kunna hantera detta?

Vi lade alltsa kraft pa att i intervjuerna fa klarhet i byg-
gaktorernas personliga drivkrafter bortanfér de rent ekono-
miska. Vad kunde engagera dem sarskilt och vilka intresse-
omraden skulle kunna tillgodoses inom projektets ramar? Vi
sokte engagerade och aktiva personer som ville och kunde ga
utanfor det som fran borjan var tankt. Vi sékte byggaktorer
som uttryckte en stolthet 6ver att delta 1 ett utmanande sam-
verkansprojekt — som kunde bli ett viktigt samhallsbygge —
snarare 4n att bara fokusera pa att "goéra byggnader”?

Malséattningen var att astadkomma ett lagbygge — dvs. dar
laget gemensamt ansvarade for hur projektet 16pte. Denna
forméaga — att som person bade se vardet i och kunna ha
forméaga att samverka med andra — var det som vi genom
intervjuerna ville lyfta fram och utforska.

Lagen om offentlig upphandling

Lagen om offentlig upphandling (LOU) har for oss en tydlig
andemening, ndmligen att vélja ut de parter som — givet
projektets forutsattningar — kunde medverka till ett sa gott
slutresultat som majligt.

Ett gott slutresultat berodde pa hur vdl man lyckades sam-
verka. Genom intervjuférfarandet fick vi i férsta hand for-
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stdelse for hur personerna resonerade om samverkan och

om de hade den formella kompetens som kravdes. Urvalet
borgade for att vara ambitioner tillgodosags samtidigt som vi
bedémde forfarandet rattvist och helt férenligt med LOU.

Vi1 tog 1 proceduren vederborlig hansyn till att de intervju-
ade, 1 det inledande skedet, ville f& klarhet 1 de ekonomiska
forutsattningarna och vilka precisa byggkrav som stéalldes.

Att organisera projektledningsgruppen

Vanligtvis varderas kompetens hogt i1 en projektlednings-
grupp. Vi hade kdnnedom om manga eftertraktade personer
som ansdgs vardefulla att knyta till en projektledning. Emel-
lertid var dessa vanligen engagerade i flera projekt samti-
digt. Kunnighet i all &ra men en person som var narvarade
och deltog aktivt 1 arbetsprocessen var viktigare att rekry-
tera till gruppen dn en expert. Darfor blev manga, pa papp-
ret erként duktiga personer, inte aktuella 1 ledningsgruppen.

Ledningsgruppen rekryterades savil ur O-huset som fran
andra hall. Att O-huset fortfarande pagick blev dessutom
en bonuseffekt. Arbetet med O-huset utgjorde ett konkret
exempel 1 vilket nya samverkansprinciper och resonemang
borjat visa sig. Vi ville 1 POUS ta ytterligare ett steg och
introducera forbattrade samverkansformer inom projektled-
ningsgruppen savil som mellan byggaktérerna.
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Forberedelser for att introducera och
demonstrera tidig samverkan

Tidig samverkan kraver en "undan fér undan” planering dar
man startar utan en allt for specificerad agenda. Detta var
nagot nytt. Vi visste att som initiativtagare har man tradi-
tionellt ansvaret for att teckna motesinnehall och lagga upp
strukturen.

Vi ville till varje pris undvika att projektledningsgruppen
skulle ta fram en masterplan som ¢vriga 1 projektet hade

att f6lja. Det hade varit latt att anknyta till sddana forvant-
ningar fran den samlade gruppen. Da hade troligen allt blivit
som vanligt. Byggaktorerna skulle med ledningsgruppen fort
en ensidig diskussion om planens genomférbarhet. Lednings-
gruppen hade behovt svara upp mot hur val genomtéankt
planen var. Ansvar hade bollats fram och tillbaka.

Istallet ville vi gemensamt med byggaktorerna utforska hur
samverkan skulle ske pa basta sitt. Planen maste darfor
vara flexibel och tas fram gemensamt mellan ledningsgrup-
pen, projektorerna och entreprenérerna. Detta maste pro-
jektledningsgruppen kénna sig bekvam med. Nér vi startade
arbetet 1 projektledningsgruppen vacklade vi darfér mellan
att utga fran en strukturerad inledning och en éppen och
flexibel design.

Vi ansag att en alltfor strukturerad inledning troligen skulle
forsvara uppkomsten av den 6ppna atmosfar vi ville eta-
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blera medan en mer ostrukturerad inledning 4 andra sidan
skulle kédnnas ovan och frammande. Just denna ovana skulle
kunna bli problematisk nér vi senare skulle forsoka skapa
tidig samverkan med 6vriga aktorer. Nar ledningsgruppen
for POUS vil organiserats genomférde vi, pA samma satt
som i O-huset, en teambuilding med syftet att forbereda en
mer anpassningsbar arbetsprocess.

Vi fick 1 borjan mycket lite gehor 1 gruppen for att vidga
planeringsarbetet och bjuda in 6vriga aktorer. Fortjdnsterna
med att integrera fler parter i planeringsarbetet tedde sig for
de flesta valdigt sméa. Vad for sorts kunnighet hade egentli-
gen byggaktorerna nér det géllde att vara med och planera?
Det kunde ju inte vara sa att den erfarenhet man besatt i
ledningsgruppen om planering var betydelselos.

Vi upplevde att vi i vart férhallande till 6vriga i gruppen
hade malat in oss i ett horn. Vi saknade goda exempel pa
vad fler inblandade parter i planeringsfasen mer konkret
kunde resultera i. Vad kommer forst — hénan eller dgget?
Innan fler parter engagerades i planerandet fanns det ringa
erfarenhet om vad som kunde bli battre. Forst nar vi provat
detta 1 praktiken skulle vi veta mer om vilka potentialer och
svarigheter som kunde visa sig — om nagra. Om vi inte fick
uppslutning fér denna 1dé 1 projektledningsgruppen och inte
heller riktigt kunde férklara hur en sadan planering skulle
ga till, eller vad den kunde férandra mot tidigare, sa var ett
sadant initiativ ytterst vanskligt.
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Ur denna situation viaxte det fram forslag pa att belysa det vi
ville komma at med nagra enkla case. Casen byggde pa var
egen erfarenhet och illustrerade typiska problem och brister
som uppstod nar kontrakt och dtaganden pa det gamla van-
liga sattet delegerades till olika byggaktorer. Casen disku-
terades 1 smagrupper. Det visade sig da att losningarna som
togs fram i grupperna starkt avvek fran varandra.

Sa som man gick till vidga under 6vningarna och de vanliga
forsoken att 16sa ratt sa triviala samverkansfragor visade
hur svart det var att undvika dessa ens med bétttre pla-
nering. Ett viktigt forhallande som gjorde denna slutsats
trovardig var att grupperna som tagit fram lésningarna var
sé erfarna och kunniga att deras férsok inte enkelt kunde
avfiardas som en foljd av bristande kompetens.

Aven om casen visade pa en mikrosituation dér vi i lednings-
gruppen bara samverkade lite annorlunda och darfér kom-
mit fram till ovanliga l6sningar si insag vi nu gemensamt
att det fanns stora vinster med att bjuda in fler 1 processen.

Det stod klart att behovet av att ta del av kunskaper och
vinna uppslutning hos byggaktoérerna inte kunde negligeras
om man ville fa till stand en effektiv byggprocess. Vi fick dar-
for stod av gruppen for att gora ett forsék med att integrera
fler parter i planeringsprocessen.
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Samverkan som process visar behovet att
integrera alla

Nu uppstod nésta utmaning. Om vi i ledningsgruppen haft
motstand, till en integrering, hur skulle byggaktorer som
vanligen inte var bekanta med den héar typen av samverkan
reagera? Visst vilkomnades ofta delaktighet i planeringsar-
betet av byggaktorer, men det framkom séllan nagra forslag
fran byggaktorerna niar man val mottes.

Forslagen verkade istéllet uppsta mellan byggaktorerna och
1 deras starkt avgrénsade grupperingar forst efterat. Darmed
fick man i projektledningen sillan insyn i hur byggaktorer-
nas erfarenhet kunde passa béattre in 1 planeringen och med
varandras olika yrkesomraden.

Vii gruppen bedémde alltsa att vi skulle méta samma typ av
motargument som vi sjdlva haft. Vad ar egentligen vinsten
med att samverka mera? Tala om vad som skall bli gjort sa
kan man satta igang arbetet! Dessutom var man som bygg-
aktor van vid att ndgon annan planerade. Sjalv utférde man.
Om det blev fel var det bara att rapportera uppat. Ansvars-
forhallandena var da tydliga nar fel och brister uppstod.

Om allas agerande paverkade hur vil samverkan fungerade
— hur kunde man kénna sig trygg med detta nya och utokade
ansvar? Hur kunde man som byggaktor kdnna sig bekvam
med att infér andra yrkeskategorier ha synpunkter pa hur
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arbetet — battre — behovde passas ithop? Kunde man identi-
fiera sig med samarbetet och dndéa varna sin yrkesstolthet
och inte uppleva sig ifragasatt?

Casen avdramatiserade samverkansfrdgan

Deltagarna i ledningsgruppen fann de inledande casen
tillrackligt engagerande och vi bedomde gemensamt att just
sadana 6vningar kunde avdramatisera situationen dven nér
vi métte byggaktorerna. Medlemmarna 1 ledningsgruppen
tog fortsattningsvis fram egna case som vi diskuterade.

De mest intressanta casen tog man sedan med sig ut i de
projekteringsgrupper som arbetade direkt med byggak-
torerna. Genom att man lopande diskuterade casen med
varandra kunde man bade kénna igen sig i tidigare samver-
kansbrister och borja utveckla en grundférstaelse for hur
samverkan kunde leda fram till andra och battre 16sningar.
Det fanns déarfor uppslutning for att fortsatta. Var oro for
att vi skulle behova "trycka fram” en forandring dimpades
nagot.

Var stravan var att skapa en inre kraft. Hade allt for mycket
gjorts avhingigt av vart engagemang hade ldget varit status
quo. Man maste erséatta forestallningar om kraven pa piska
och moroétter med att utveckla samverkan istéallet.
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Forberedelser och urvalsprocedurer

Vi kan 1 efterhand konstatera att nar val samverkan borjat
utvecklas blev det ocksa mer avslappnat for oss 1 lednings-
gruppen. Ansvaret for utfall och hur arbetet utvecklade sig
lag hos alla. Fler var engagerade, kunde rycka in om néigot
var pa vig att bli galet och samtidigt bidra med 16sningar
direkt utan att behova fraga om lov.
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Intensifierad samverkan i POUS

Erfarenheter fran POUS berattade av Mattias Diener — pro-
jektledare/Ostergétlands landsting, Peter Nilsson — konsult/
projektledare Pne konsult och Carl-Johan Uddenberg — konsult/
Sententia nedtecknade av Dan Gullmander och Bengt--Ake
Wennberg

Mattias Diener och Peter Nilsson dr Projektchefer for POUS

i Linkoping. Peter har varit med fran borjan och Mattias
kom in efter ca 1 % dar. Fran bérjan leddes projektet av Johan
Kristiansson som fran och med drsskiftet 2008/2009 fick
uppdraget som Chef for Bygg- och fastighet vid landstinget i
Ostergotland. I praktiken évertog Peter och Mattias ansvaret
for POUS fran och med vdaren 2007.

Carl-Johan Uddenberg, Sententia, har deltagit som

handledare och senare partner i att stodja utvecklandet av
samverkansprinciper i projektet.
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Hidr foljer Carl-Johans, Mattias och Peters
berdttelse om hur arbetet i POUS utvecklades

Bredare medverkan i planeringsarbetet

I ledningsgruppen hade vi under férberedelsearbetet genom-
fort en lagutveckling med hjalp av Sententia. Genom denna
hade vi kommit fram till en 6kad och gemensam forstdelse
for vilken samverkan vi 6nskade oss 1 fortsattningen.

Vi ville for det forsta bryta den i byggbranschen etablerade
vanan att man inom varje avgriansad yrkesgrupp® tolkade
sin uppgift och samordnade sina insatser sinsemellan men
overlamnade den 6vergripande koordineringen till lednings-
gruppen. Ett viktigt skél till detta var att byggaktorerna
sjalvklart hade tillgang till erfarenheter som borde paverka
den samverkan mellan yrkesgrupper som behévdes 1 projek-
tet. De hade ocksa utvecklat allt mer specialiserade kompe-
tenser som det var svart for oss i1 ledningsgruppen att halla
oss ajour med. Att planera mer tillsammans med dem var
darfor sjalvklart. Fragan var bara hur.

Vi ville for det andra inte hamna i situationen att det var vi
1 ledningsgruppen som ensidigt skulle skapa forutsattningar

5 For att nimna négra; anldggare, bergsprangare, betongarbetare, bilfo-
rare, brunnsborrare, platbearbetare, elmontorer, byggstadare, forrads-
arbetare, glasméstare, kylmontorer, golvldggare, murare, plattsittare,
rorsvetsare, maskinforare, takmontorer, traarbetare, verkstadsarbetare,
VVS-isolerare och montorer, méalare m.fl
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Intensifierad samverkan i POUS

for att resten av deltagarna 1 projektet skulle vara motive-
rade och gora ett bra arbete. Vi sag framvéxten av ett gott
samarbete som en uppgift som alla kunde vara engagerade i
och hade ansvar for.

Vi ville for det tredje inte medverka till att alltfér mycket
fokusera pa den formella planen. Det var alldeles fér manga
parametrar, osékra forutsattningar och for svara 6verva-
ganden som maste goras och som skulle lasa arbetet om de
formulerades 1 en plan. For att hantera dessa osidkerheter
ville vi istéllet astadkomma en mer aktiv koordinering mel-
lan aktorerna sjalva.

Koordinering - mer an planering

Vi visste av erfarenhet att det var svart for manga att 6verge
tanken pa en “plan” som styrinstrument. Manga ser nam-
ligen planer som ett satt att forma “de andra” att géra och
tdnka “réatt”. Planen skall gora att resultatet blir det man
onskar genom att alla foljer planen. Planen blir legitim
genom att den ar godkdnd av méanga — sedan spelar det inte
nagon roll om den ar realistisk.

Det brukar vara latt att fa gehor for att fler skulle vara med
1 ”’planeringen” och "tycka” och fatta beslut om vad som skall
sta 1 planen. Vi hade emellertid prévat sddana "demokra-
tiska” forfaranden och visste att man da latt gav sig han i att
ta fram ritningar, principer, méal och beskriva vilka virde-
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ringar som skulle gidlla men att dessa ofta blev abstrakta for-
muleringar och svara att férverkliga senare 1 byggprocessen.
Att vara med och planera var uppenbarligen ett sitt att
skapa trygghet och etablera kontroll men innebar darfor
ocksé att oenigheter och utmaningar kom i dagen. Alla
kunde heller inte vara med. Detta gav de som inte fick vara
med en mdojlighet att skylla pa den "daliga planen” néar resul-
tatet inte blev det forvantade. Vi tyckte att en sadan process
var destruktiv och ineffektiv.

Vi hade istéallet for avsikt att skapa en planering som var
"mojliggérande” och inte styrande. Vi ville astadkomma en
planering som gjorde det mojligt for vem som helst 1 pro-
jektet att gripa in och férbattra processen s att den inte
gick snett. Den skulle frigéra kompetens och kreativitet och
ge alla deltagare ett allt stérre handlingsutrymme. Planen
skulle helt enkelt gora det lattare for alla att koordinera sina
insatser med varandra.

Samarbetet var ett personligt atagande. Nar vi kravde att
aktorerna skulle samarbeta sd handlade det darfor inte
framst om att de skulle begréansa sig till att folja planen. De
skulle istéllet var for sig strava efter att agera sa att man
okade varandras handlingsfrihet. De skulle inte bara full-
folja den egna uppgiften utan ocksa gora detta pa ett sitt
som medverkade till att de andra kunde fullfélja sina.
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Intensifierad samverkan i POUS

Yrkesstolthet i att samverka

Aktorerna maste 1 vart projekt ta pa sig ansvaret att koor-
dinera sina insatser med andra. Da var det nédvéandigt att
aktorerna béattre forstod sin nya roll 1 helheten. I byggsek-
torn dr emellertid yrkesrollen knuten till avgransade upp-
gifter 1 bygget. Det ar ofta inte mgjligt att rora sig utanfor
denna yrkesroll. Vi kunde darfér inte forvanta oss att denna
vidgade forstaelsehorisont pa forhand skulle finnas hos akto-
rerna.

Dels pa grund av att den inte 6vas upp i traditionella byggen
men ocksa for att varje projekt, och varje sammansittning
av byggaktorer, 4r unikt. Den vidgade forstaelsehorisonten
maste darfor vaxa fram inom projektet. Vi visste att den
kommunikation som krévs for detta endast uppstar om man
kanner trygghet med och tillit till varandra. Vi stod darfor
infor ett moment 22. Innan man 16st uppgifter tillsammans
kan man inte kénna tillit till varandra och utan tillit kan
man inte I6sa uppgifter tillsammans.

For att pa ett ofarligt satt demonstrera principen och gora
alla bekanta med de ldrande processer som kunde komma
ifraga tog vi fram 6vningar, likt de vi sjdlva tidigare provat i
ledningsgruppen. Genom att évningarna gjordes vid sidan av
projektet och inte omfattade faktiska forhallanden sa riske-
rade varken vi i projektledningen eller byggaktorerna, att
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tappa ansiktet. Tryggheten var garanterad. Det enda som
déarutéver kravdes var att byggaktorerna litade pa att vi inte
manipulerade eller hade dolda avsikter med aktiviteten.
Exemplen var praktiska och konkreta. Utifran dessa kunde
vi ta oss an de verkliga uppgifterna i projektet. Ovningarna
hjélpte oss att fokusera pa tid, tidspassning och tidsanvand-
ning. Genom att ge akt pa nér i tiden olika kompetenser
kunde behova passas in kunde vi gemensamt formulera tro-
liga tidsforhallanden for respektive insats. Nar delprojekten
planerades synliggjordes just genom denna tidsfokusering
hur de olika kompetenserna behévde samverka och samord-
nas. Detta gjorde att deltagarnas forstaelse for projektet och
sin roll 1 det vidgades.

Dessa aktiviteter gjorde alltsa att yrkeskompetensen ckade.
Den begransade sig inte ldngre till att aktéren bara férvan-
tades utfora specifika uppgifter. Den hade nu kommit att
omfatta en storre forstaelse for vad det egna bidraget med-
verkade till 1 denna typ av projekt.

Detta uppfattades synnerligen stimulerande av byggakto-
rerna da det forstarkte ndgot som alla minniskor ser som
vardefullt och som inom forskningen kallas KASAM (Kénsla
Av SAmmanhang och Mening) (Antonovsky, 1991). Samord-
ning och samverkan 6ver yrkesgrénserna blev efter dessa
aktiviteter ett naturligt och énskat inslag i arbetet. Vi fick
—1 alla fall pa pappret — en planeringsmodell som verkade
uppfylla vart krav pd en mer intensifierad samverkan.
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Det forsta halvdret gick inte som vi ténkt

De forsta delprojekten hade efter en trevande inledning
alltsa skapat uppslutning for tanken pa en annan form av
samarbete 4n man vanligen tillimpat. Vi hade ocksa lyckats
omsétta dessa ambitioner i en gemensam och fungerande
planeringsmodell.

Vi kunde, efter forsta halvaret, konstatera att de 6verens-
komna tiderna inte holl. Byggaktorerna kunde inte forverk-
liga de planer vi gemensamt tagit fram. Den aktiva och
sjalvstandiga koordinationen fran varje aktor visade sig

vara svarare att genomfora én vad vi trott. Mer samverkan
hade astadkommits men de goda resultaten, som bade vi och
ménga av byggaktérerna hoppats och trott pa, uteblev trots
detta. Vi var forbryllade. Vi tyckte vi hade gjort allt vi kunnat.

Vi gav emellertid inte upp. Det visade sig vid en ndrmare
analys att byggaktorerna hade svart att mellan och 6ver
yrkesgrianserna under gang dela med sig av sina erfaren-
heter. De hade 6kat sin forstaelse for sammanhanget och
de andras arbete men varje aktor besatt ocksa en praktisk
yrkeskunskap som visade sig forst 1 sjalva arbetsprocessen.
Denna paverkade 6verviganden och val av insats av mer
“hands on” karaktér och kunde inte sa latt formedlas till de
andra, varken fore varje insats eller medan den pagick.

Misslyckandet berodde saledes 1 detta fall inte pa bristande
oppenhet eller tillit utan var i grunden ett kunskapsspridnings-
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problem. Vi var helt enkelt alla ovana vid att beskriva praktiska
overviaganden och erfarenheter sa att det var majligt att sam-
verka 6ver yrkesgrianserna under processens gang.

Att g& over stag

Samverkansévningarna som fokuserade pa relationer och
skapa trygghet med varandra hade nu tjanat ut sitt syfte.
De faktiska svarigheterna att synkronisera insatserna 1
projektet fick nu ersitta de fiktiva samverkansovningarna.
Vi sammanforde darfor de tidigare separerade bygg- och
samverkansmoten. Motena inriktades nu pa att dokumen-
tera och beskriva erfarenhetsbaserad kunskap relaterad till
projektet.

De praktiska problem som maéste 16sas var kédnda av akto-
rerna. De hade emellertid tidigare inte formulerats som
problem som maste l6sas utan beskrevs 1 termer av brister
hos “de andra”. Om de andra bara hade ... Man hade saledes
tidigare kunnat skylla de uppkomna problemen pa arkitek-
terna for opraktiska ritningar, pa projektledningarna och
bestéllarna for alltfor sndva tids- och ekonomiska ramar eller
olampliga uppldgg i planer och pa byggaktorerna for att de
hade gjort felaktiga konstruktioner eller inte f6ljt planerna.

En stor fordel for oss var i detta fall att vi alla haft ansvar
for processen fram till denna punkt. Det var meningslost
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att beskylla varandra for att inte halla mattet. Det var for
mycket investerat bade i resurser och i engagemang.

P& satt och vis bidrog de uteblivna goda resultaten till att vi
knéts hardare till varandra och kédnde 6kat engagemang for
att komma tillrdtta med utmaningarna. Engagemanget kom
inifran och hade inte uppstatt av ett yttre tvang.

Trots att svarigheterna inte var ¢éver fanns det nu en kénsla
att vi gatt over stag. Vi upptéckte att alla allt mer kande
sig forpliktigade att ansvara gentemot varandra. Tilliten
starktes av att man visade sig villig att gemensamt satta
axeln till ndr problem uppstod. Man kénde sig stolt 6ver att
gemensamt kunna l6sa problem. Vi var nu ett sammansvet-
sat gdng. Det handlade nu fortsattningsvis "bara” om att fa
till synkroniseringen.

Insikterna i varandras kunnighet fordjupades genom vara
bygg- och samverkansmoéten. Svarigheterna att synkronisera
insatserna blev dock allt mer tydliga. Planerna maste nu
forfinas sa att de ocksa beaktade den praktiska kunnigheten
hos aktoérerna. Samtidigt var det viktigt att de pa detta satt
allt mer detaljerade planerna inte begréansade handlingsut-
rymmet for nagon. Har visade sig arkitekternas och évriga
projektorers kunnighet vara sarskilt vardefull.
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Hur gér vi med dom som inte héller mé&ttet?

Vi stéilldes av och till infér problemet att ndgon part inte
tillmotesgick vara eller de 6vriga aktorernas ansprak. I
konventionella projekt har ledningen ansvar for att hantera
ett sddant problem. Vi ansdg ddremot att det var orimligt
att ensidigt forlagga ansvaret pa oss —1 ledningen — for att 1
varje delprojekt folja upp varje byggaktors agerande. For att
under gang fa stopp p4, eller 4ndra en ogynnsam riktning
kravdes att alla maste satta axeln till.

Att var och en méaste sitta axeln till innebar att var och

en maste medverka till att allas insatser bidrog till béasta
gemensamma losning. Samtidigt maste vi av varje enskild
byggaktor avkrava tillrackligt val genomforda ataganden.
Ingen fick bara "resa med”. Néar handlingsutrymmet ar stort
och mycket hanger pa det enskilda omdomet 4r det inte 1att
att avgora vad som medverkat till olika svarigheter. Darfor
maste detta, néar det finns uppfattningar om att nagon inte
uppfyllde de stiallda anspraken, klaras ut gemensamt da
man har alla fakta pa bordet.

Att det handlar om att formulera gemensamma regler for
detta foljer ocksa av de erfarenheter som exempelvis finns
av varfor allméanningar fungerar. For att géra det mojligt

att hantera denna typ av situationer maste vi darfor till-
sammans med byggaktorerna arbeta fram gemensamma
referenspunkter som vi kunde anvéanda for att utviardera och
legitimera bedéomningar och insatser.
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Fragan om att konfrontera ndgon med att man inte full-
gjorde sina forpliktelser kunde skapa spanningar mellan
aktorerna. Vi konstaterade att vi genom att lyfta denna
fraga riskerade vi att parter antingen upplevde sig ifraga-
satta eller att nagon tvekade att ingripa for att denne inte
ville ifragaséitta andras agerande. Storningar och problem av
denna karaktir kunde likvil inte undvikas. De maste hante-
ras pa ett satt som minimerade riskerna for att nagon skulle
kénna sig obehagligt utpekad.

Vi ville darfor 1 det ldangsta undvika att peka pa personliga
brister som orsak till friktioner. Istallet bestdmde vi oss for
att analysera missnojet med en situation som en konsekvens
av brister 1 samverkan — med betoning pa vad vi gemensamt
kunde lara av vad som hint. Fanns det exempelvis vagskal
ddr man tagit for givet att man forstatt samma sak men att
det 1 efterhand visat sig n6dvandigt med en mer djupgaende
analys?

En speciell situation som relativt ofta dok upp var att inte
alla var beredda att lagga ner allt det arbete som kravdes for
att koordinera arbetet med varandra. Man forstod inte alltid
meningen med att ldra kdnna varandra. Var det inte bara
att utfora vad man blivit tilldelad? Man engagerade sig inte 1
moten och diskussioner.

Det forekom exempelvis spontant organiserade samverkans-

moten mellan aktorerna. Det fanns de som inte sag det lika
angelaget att delta 1 dessa méten. Detta ledde till irritation
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och anklagelser hos de som tagit initiativ till dem och som
deltog i dem. Nar dessa situationer utforskades ndrmare
kunde vi finna att de aktuella byggentreprenorerna ofta
valde den person som for tillfallet var "ledig” fér att med-
verka 1 projektet. Denne hade inte alltid den inre drivkraft
att samverka som kréavdes.

Vi hade forsokt undvika saddana situationer genom att redan
1 urvalet av byggaktorer vélja just de personer som bedom-
des ha mdéjlighet att mer kontinuerligt 14gga ner tid pa och
engagera sig 1 POUS. Men som 1 alla urvalsprocedurer ar det
svart att nd dnda fram. Vi hade 1 detta skede aterkommande
samtal med Sententia om hur vi kunde hantera dessa oférut-
sedda situationer.

Efter dessa samtal tog vi kontakt med de aktorer som ver-
kade sakna nédvandigt engagemang. Dessa samtal visade
sig i flera fall vara befriande fér bade oss och berérda bygg-
aktorer. Var radsla for att konfrontera personerna med deras
bristande nérvaro visade sig ofta vara obefogad.

Skalet till att sd var fallet var sannolikt att vi inte behévde
diskutera deras kompetens och darmed hota deras sjalv-
kéansla. Vi kunde istillet knyta resonemangen till fragor om
engagemang och intresse. De berorda kénde ofta sjilva pa
sig att de saknade den drivkraft och den kapacitet som krav-
des for att vara med 1 den typ av samverkan vi byggt upp.
Det blev di ldttare att enas — projektledning och byggaktorer
emellan — om lampliga exitstrategier.
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Omtankandet

Vi fick manga erfarenheter under arbetet som gjorde att vi
tvingades "tdnka om” och revidera manga uppfattningar som
vi haft. De flesta av dessa handlade om att vi upptéackte att
vi helt enkelt fran borjan negligerat sddant som senare visat
sig vara synnerligen viktigt.

Ett sddant exempel &r betydelsen av att ha tillgang till en
extern handledare for att hantera samverkansfragorna.
Bidragen fran Carl Johan Uddenberg visade sig exempelvis
vara mycket viktiga. I borjan handlade Carl-Johans insatser
mest om att hjalpa till med vara relationer. Senare 1 projek-
tet visade sig Carl-Johan bli en naturlig samtalspartner och
viktig lank mellan projektledningen och byggaktorerna och
byggaktorerna sinsemellan. Det visade sig vara ytterst vir-
defullt med en utomstaende part som kunde stélla — ibland
uppenbara — fragor och darigenom gora det majligt for oss
att fortydliga existerande oklarheter fér varandra.

Ett annat exempel pa sadant vi inte rdknat med var att
projektet med tiden utvecklade sig pa ett satt som gjorde det
omojligt att f4 ndgon 6verblick, varken for oss eller for del-
projektledarna. Det 16pte ett stort antal delprojekt parallellt
som alla var 1 olika skeden. Allt eftersom delprojekten fort-
skred uppstod stéandigt nya fragor och nya problemomraden.
Utan att alla hjalpte till att samordna sig skulle projekten
inte kunnat genomféras pa det sétt som gjordes.
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Av detta har vi dragit slutsatsen att bristerna i det gamla
arbetssattet kan bero pa att samordningen alltfér mycket
forenklats. Ytliga l6sningar har medfort att det inte gatt att
skapa den effektivitet och den kvalitet som det funnits forut-
sattningar for.

Det arbetssatt vi anvant har blottlagt médnga samordnings-
problem som &r inbyggda i det ordinarie arbetssattet men
som inte visar sig. Det 6ppnar ocksa upp for nya potentialer
for billigare och battre byggande. Vill man utnyttja dessa
potentialer maste man emellertid acceptera att dessa pro-
blem och storningar inte gar att undvika. De &r inbyggda i
processen som siddan. De kan endast 16sas genom en intensi-
fierad samverkan.

Samverkan okar komplexiteten

Begreppet komplexitet anvéinds ofta for tillstand och proces-
ser som har manga tdnkbara och obestamda utfall som inte
pa forhand kan férutses. Man kan vanligen definiera utfalls-
rum men inte mer. Alla komplexa processer ar darfor knutna
till osékerhet och oklara forutsdttningar.

Processer som styrs av ménskliga handlingar 4r komplexa av
det enkla skalet att utfallet bestdms av hur medlemmarna i
systemet véaljer att agera. Komplexa system existerar 1 till-
stand som befinner sig langt fran jamvikt. Anledningen att de

72



Intensifierad samverkan i POUS

trots detta ar stabila och forutsiagbara beror pa att medlem-
marna i systemet agerar for att astadkomma detta.

Processerna i POUS uppvisar en mingd sddana osidkerhe-
ter och oklara férutsdttningar som vi gemensamt tvingats
hantera och forsoka stabilisera. Det motstand och skepti-
cism som vi métt i bérjan av projektet infér var ambition att
skapa ett annat samverkansmonster hidnger sdkert ihop med
att man ar bekant med “det vanliga” men upplever risker
med att hantera den "nya” komplexitet som visar sig vid en
forandring.

Det handlar saledes om olika sitt att hantera byggandets
komplexitet dar vi bedomer att vart satt kan bli mer effek-
tivt och ge battre kvalitet 4n det gamla. Genom att prova
oss fram kunde vi 16pande skapa den stabilitet och trygghet
som kravs. Tryggheten ligger saledes i detta fall inte i det
forutsdgbara utan i formégan att hantera det oférutsigbara.
Darmed har det ocksa blivit mojligt att se ett byggprojekts
komplexitet 1 ett klarare ljus.

Det motstand hos byggaktorer som vi behoévt hantera i POUS
ar darfor fullt forstaeligt. Det handlar inte om bristande
kunnighet eller 6verdriven radsla. Byggaktorerna har san-
nolikt med rétta stor respekt for komplexiteten och kidnner
en stor osdkerhet infoér att 6verge de vanor man vet fungerar.
De dr med réatta misstdnksamma mot alla de som kommer
och hiavdar att det bara ar att...
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Detta resonemang strider mot en del vanliga férestéallningar.
I manga texter ser man byggaktorernas rimliga motstand
som ett utbildnings- och attitydproblem. Man havdar att det
handlar om att ldra ut givna metoder och koncept. Man tror
att det bara handlar om ledarskap dér ledningen skall férma
ovriga att dndra riktning pa skutan. Man betonar vikten av
att gora ratt fran borjan, att relationer och kommunikation
ar centralt, och att om starten pa projektet bara blir tillrack-
ligt bra kommer resten att férlopa val och inga fel uppsta.

Alla dessa rekommendationer ar sdkert rimliga om man vél-
jer att arbeta pa ett traditionellt satt. Vill man gora som vi,
4r det nagot annorlunda som géller. Erfarenheterna som vi
héar beskrivit tycker vi illustrerar att det ar férst genom att
forsta processens karaktér och byggprocessens komplexitet
och under arbetet forlita sig pa byggaktorerna eget engage-
mang, omdome och kunnande som man kan lyckas.

Steg for steg - skapar stabilitet

I POUS har vi darfor inte f6ljt en uttalad metod. Vi har
agerat utifran insikten att komplexiteten inte kan planeras
bort. Det finns ingen ledningsprincip som eliminerar behovet
av problemlésning mellan de kunniga byggaktérer som ingar
1 projektet. Det finns heller inget standardférfarande. Varje
projekt dr nytt och dess samverkansproblem maéste l6sas
under gang. For att skapa trygghet och stabilitet har vi istil-
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let provat oss fram steg for steg i varje delprojekt. Infor varje
nytt steg maste en gemensam forstaelse etableras. Varje steg
har underléattat for oss att ta nista steg.

Vart arbete har kédnnetecknats av att vi tagit hdnsyn till att
vi inte till fullo kan skapa en plan som kan predicera utfal-
let. Vi maste istéllet noggrant folja och forsta processen.
Genom att forma projektet och formulera nyckeltal, sa att vi
l6pande kan folja arbetet, fick vi tillgang till den information
som behovs for att kunna byta spar innan en negativ utveck-
ling kommit f6r langt.

Vi har dessutom skapat kommunikativa rutiner sa att vi kan
parera olika storningar och dra nytta av uppdykande moj-
ligheter. Vi ar trygga nér vi marker att den samverkan som
skapats mellan oss och byggaktérerna och dem sinsemellan
gor detta majligt.

Vi vet att motstand och osdkerhet inte upphor i och med att
projektet rullat igdng. Kénslorna béljar fram och tillbaka
beroende pa hur komplexiteten visar sig och i vad man den
kan reduceras till ndgot hanterbart.

Vi konstaterar att samverkan inte bara handlar om delaktig-
het. Det handlar inte om att varje byggaktor skall fa vara
med och "tycka”. Samverkan &r istallet nédvandig for att var
och en skall férsta processen utifran sin egen medverkan
och bli trygg med hur man kan paverka den. Vardet av detta
slag av samverkan &r inte sjalvklart for de flesta. Man méaste
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ofta ha varit med om en sddan framgangsrik process for
att inse dess betydelse for den egna utvecklingen och enga-
gemanget. Darfor blir ofarliga och illustrativa 6vningar en
noédvandighet.

I detta projekt har den personliga och yrkesméssiga utveck-
ling som kravs uppnatts genom aterkommande aterkopp-
lingar bade 1 den samverkanstrianing som inledde processen
och 1 de utvéarderingar som l6pande gjorts. Varje steg har
demonstrerat savil varje byggaktors samlade kunnande som
hur kompetenserna samverkar.

Ledning kan inte reduceras till tal om ledarskap och led-
ningsstrategier. Vi menar att var — ledningsgruppens —
viktigaste uppgift i projektet har varit att organisera en
stodstruktur genom vilken man gemensamt kan analysera
vidtagna och kommande atgarder sa att var och en som
gjalvstandig aktor kan bidra sa effektivt som mdjligt. Moti-
vation och engagemang i 6vermatt stiar aktorerna sjdlva for.

Samverkan starks inte av metoder

Vart arbetsséatt har ofta jamforts med det som kallas "part-
nering”. Vi ar 6vertygade om att vi inte 4r ensamma om
vad vi gjort. Manga partneringprojekt liknar sdkert vart.
A andra sidan har vi funnit att i manga av dessa partne-
ringprojekt har de obligatoriska inslagen av workshops och
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Intensifierad samverkan i POUS

teambuildingar i efterhand fatt spela en alltfor framtra-
dande roll 1 de beskrivningar som gjorts av hur projekten
utvecklats. Detta ger en missvisande bild av vad som med-
fort framgangen.

Var erfarenhet ar tviartom att det larande som efterstriavas
for att arbetet skall utvecklas drivs fram av deltagarna, oss
inkluderat, i arbetet med projektet. Var uppgift ar att inled-
ningsvis skapa forutsiattningar och stodja processen sa att
detta kan bli fallet.

En annan viktig princip som inte alltid framgar av beskriv-
ningarna ir framvixandet av ett gemensamt ansvar. Sa som
partnering beskrivs finns det risk att det blir ett koncept
som vissa aktorer gors ansvariga for. "Partneringledaren”
far da en orealistisk position och slits mellan bestéllare och
byggaktorer. Alla flyr fran sitt ansvar och férvantar sig att
partneringledaren genom en intelligent anvandning av kon-
ceptet skall 16sa de problem som uppstar.

Vi tycker darfor att det béasta vore om vi kunde sluta tala
om partnering som ett koncept eller som nagot avskilt fran
den vanliga byggprocessen. Vi tycker istallet att de samver-
kansprinciper som vi har beskrivit, och som ofta aterfinns i
partnering, behover inforlivas i alla byggprojekt som négot
naturligt.

Att lyfta ut vissa principer och gora dem till checklistor
skymmer forhallandet att principerna for varje sammanhang

77



maste vaxa fram och utvecklas unikt. Annars férstarks de
“top down”-resonemang som tenderar att negligera kom-
plexiteten och ddrmed ocksa osynliggéra potentialerna i ett
byggprojekt.

Vara tidiga ambitioner har i dag infriats. Det faktum att vi
haller tider och kostnadsramar i ett sa stort projekt, med s
manga delprojekt i olika skeden, 4r anméarkningsvéart. Vi ar
forstas mycket tillfredsstiallda med att detta ocksa medfort
konkreta ekonomiska och kvalitetsméssiga vinster. Det som
dock &r speciellt tillfredsstéllande for oss ar den gladje och
inspiration som har uppstatt genom de deltagande byggakto-
rernas engagemang.
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Tidig samverkan |oser problem
men innebdr komplikationer

De flesta utmaningarna i de nya samverkansformerna

tycks handla om att tidigt och trovardigt viarna tryggheten
irelationerna. Forst da kan man fa med byggaktorerna pa
taget. Allt for osdkra forhallanden dventyrar hela projektet.
Behovet av trygghet kan emellertid ocksa leda till forslag till
regleringar som i onédan begréansar handlingsutrymmet for
nagon part och ddrmed forsdmrar utfallet.

En viktig ambition har varit att undvika anklagelser och
skuldbelaggning mellan aktorerna. I och for sig relevanta men
1 praktiken allt for sena inldgg om "hur du kunde gjort 1 stél-
let” blir stérande och bidrar till aggression och frustration.

Forr behovde man som enskild byggaktor inte veta sa
mycket vad andra byggaktérer gjorde. Bara man foljde pla-
nen sa ordnade det sig. I de nya samverkansformerna kravs
istéllet att man som enskild byggaktor ar insatt 1 och har
koll pa vad andra gor, varfér de gor som de gor och hur de
egna insatserna maste passas in med ovrigas.

Manga 6nskar sig alltid ett storre handlingsutrymme men
berittelserna visar att i praktiken kommer de ataganden
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som foljer med ett sddant storre handlingsutrymme ocksa att
upplevas som en extra palaga och en belastning.

Tilltalet och &ppna bdcker paverkar
samverkansmonstren

Lars Jonsson var redan 1 slutet av 80-talet 6vertygad om
att det var 1 sjalva tilltalet, 1 savél formella planverk som
upphandlingsanbud, som man angav tonen for vad som
forvantades av projektets medlemmar. Korta byggtider,
konkurrens och billigaste 16sningen formulerades ofta som
onskvirda mal.

I praktiken intraffade emellertid motsatsen. Det st6d man
behovde av varandra for att ta sig an utmaningarna forsva-
rades av inbordes konkurrens och radsla att sta med ”"Svarte
Petter”. Genom att istéllet fokusera pa hur samarbete under-
lattar goda l6sningar vixte viktiga principer som nu ater-
finns 1 partnering fram.

I projektet POUS har man i detta avseende haft stod av
framvéxten av partnering. Det faktum att man 1 partne-
ring (Fernstrom, 2006) framhaller praktiserandet av 6ppna
bocker lagger fokus just pa behovet av samarbete. Oppna
bocker har sin storsta betydelse som en samverkansprincip.
De gor det mgjligt att fa en gemensam bild av de ekonomiska
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Tidig samverkan loser problem men
innebdr komplikationer

forutsattningarna och skapar dirmed 6kad trygghet och
mojligheter att dela pa vinster pa andra sétt.

Oppna bécker lyfter fram begreppet solidaritet. Kan man
1 ett projekt ordna former fér att vdrna om en gemenskap,
saval inom projektet som for dess brukare och de medbor-
gare som berors, mojliggors ocksa delaktighet i ndgot som
ar stérre och mera meningsfullt &n att enbart fokusera pa
egenintressen.

Det visar sig ocksa i exemplen att anbud och upphandlings-
procedurer har potentialer att inrymma fler virden &n bara
de byggnadstekniska. I anbudsunderlagen demonstreras
flera exempel pa att man inom ramen fér LOU genom mer
innovativa forfragningsunderlag kan skapa goda forutsitt-
ningar att i olika byggprojekt inrymma mervirden for saval
inblandade som for samhéllet 1 6vrigt.

Att b&de varna tillit och tilléta andras inflyfande

Vi tror att nyckeln till framgang for dessa nya samverkans-
former handlar om att man gemensamt lyckas balansera
trygghet och handlingsutrymme efter radikalt annorlunda
forestéallningar &n vad man 1 byggprojekt vanligen ser som
sjalvklara. Balanserandet dr en konst. Det pagar stdandigt.
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Genom att 6ppna for storre handlingsfrihet blottlaggs
I6pande nya problem och friktioner — problem som maste
kunna hanteras inom ramen for det stérre handlingsutrym-
met. Balansen aterstélls och garanteras genom anvindning
av procedurer i vilka berorda aktérer kan fa tillit till sin och
ovrigas formaga och trovardighet och upptéacka varandras
vilja att hjalpa till nar problem uppstar.

Det blir inte enklare utan mer komplext

Manga presentationer av partnering antyder att samverkan
genom detta arbetssatt skulle bli enklare. Komplexitet inne-
bar emellertid per definition att man aldrig kan férutsiga ett
héandelseforlopp séarskilt val — &ven om man forstas kan inse
att utfallet kommer att halla sig inom vissa gréanser. Man
maste 1 stdllet 1 en komplex situation ha formaga att hantera
de situationer som kan uppsta — om och néar de uppkommer.

Genom mer arbetskontakter via fler och annorlunda kon-
taktytor blir samverkan forstas inte enklare. Arbetet forenk-
las inte heller genom att en bredare kunnighet an tidigare
tillats paverka designuppléagg och konstruktionslosningar.
Fler erfarenhetsutbyten, mer insyn, storre paverkan och uto-
kat gemensamt ansvar 6kar komplexiteten. Denna komplexi-
tet medfor speciella samarbetssvarigheter.
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Tidig samverkan loser problem men
innebdr komplikationer

Samarbetssvarigheterna genereras av den radsla och otrygg-
het som uppstar i1 den inledande fasens ovisshet och osdker-
het. Manniskan 4r i behov att férsta och kdnna igen sig. I
brist pa igenkidnning kommer nagra att reagera kraftfullt
—och kanske inte alltid konstruktivt — for att atererévra den
kontroll man tycker sig ha forlorat. I situationer av oviss-
het aterskapar man gidrna de monster man kénner igen och
aterviander da gemensamt till de trygga vertikala samver-
kansmonster man ville bort ifran.

“Undan fér undan” - eft satt att hantera
komplexitet

”Undan for undan” syftar pa att man inte utvecklar en full-
standig plan, vars genomférande fran A till O "beslutas av
dem som har ansvaret” och "férankras” bland dem som skall
utféra planen.

En béttre strategi ar det som brukar kallas "open design”.

I en ”open design” drivs projekten fram i smé steg. I varje
litet steg blir det majligt for alla som deltar att veta mer om
processen 4n man visste innan steget togs. Darfér minskas
ovissheten. Man kan ocksa gemensamt hela tiden valja nésta
steg mer underbyggt.

Stegen 1 arbetet utformas ockséa sa att ingen berérd behéver
“branna sina skepp”. Det finns alltid mgjlighet att aterga
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till ”det gamla och beprévade” om provet skulle avslgja ris-
ker, som man inte ar beredd att ta. Aven fasta yttre ramar
betraffande tid, resurser och gjorda ataganden bidrar till att
skapa stabilitet. Hela tiden varnas tryggheten samtidigt som
man tillater varandra att experimentera, préva nya arbets-
former och vidga sitt eget handlingsutrymme.

Genom att gemensamt planera varje steg blir man som
deltagare — for att kunna medverka till en s& bra process
som mojligt — ocksa tvungen att hela tiden begripliggora sin
kunnighet for 6vriga parter. En sddan 6msesidig forstaelse
ar nédvandig for att kunna se det konstruktiva i varan-

dras idéer. Genomforande av en sddan process innebéar ett
larande; bade for den som berédttar och for den som tar del av
beriattelsen. Man far kompetensutveckling pa kopet.

Det maste fill nya stodstrukturer

Aven om de nya stodstrukturerna inte lyfts fram tydligt i
beréattelserna verkar de finnas. Till exempel maste man i
projekten hela tiden kunna véardera att man ar pa ratt vag;
att det gar framéat. Dessa avstamningspunkter forefaller
ibland vara férplanerade men ibland verkar de uppsta spon-
tant ndr ndgon — vem som helst 1 processen — ser ett problem
som kanske innebir att nagot kan komma att ga 6ver styr.
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Tidig samverkan loser problem men
innebdr komplikationer

Genom sidana utvarderingsstrukturer kan man gemen-
samt utveckla tillférlitligheten i olika ataganden och starka
varandras troviardighet. Alla medverkande kunde genom
att deltaga i sddana aktiviteter l6pande se podngen med att
bidra till att utveckla den 6msesidighet som kravs.

Den svéraste utmaningen handlar om att arbetssittet sa
dramatiskt bryter mot manga etablerade principer i savéal
byggsektorn som 1 samhéllet som helhet. Nobelpristagaren
Ostrém och erfarenheterna fran berattelserna gor exempel-
vis géllande att gemenskaper i forsta hand skall f6lja sadana
spelregler som utvecklats lokalt och stéds av de interna
stodstrukturerna.

Samarbetet blockeras om man tvingas f6lja allmédnna och
generella handlingsregler formulerade av externa experter.
Detta ar dramatiskt annorlunda mot hur man vanligen reso-
nerar. Insikten om detta stéller nya krav pa alla som siger
sig vilja "styra” utvecklingen. En sddan styrning kan enbart
goras genom en mer djupgéende insikt i den aktuella verk-
samhetens karaktir och forutsattningar &n man vanligtvis
besitter bade i ledningar och i expertkretsar.

85



Gemenskap over traditionella yrkesgrénser

Tillit &r nagot som maste utvecklas och sténdigt vidmakthallas.
Vanligen hanfors tillit till ospecificerade och osynliga tillstand
som svarligen gar att artikulera. Det handlar om ansprak man
staller pa varandra for att kunna lita pa varandra.

Vanligen vaxer det darfor ofta fram handlingsregler for att
forhindra att man som person pa ett kinsloméssigt plan
kranks, marginaliseras eller inte skulle vaga vara 6ppen.
Man talar om tolerans, respekt, 6ppenhet, nyfikenhet, mang-
fald och oliktédnkande. Listan av spelregler kan goras lang.
Den uttrycker vad man som en enskild person skulle vilja
kunna férvanta sig fran omgivningen.

Det som presenteras 1 en sadan lista ar pa ett 6vergripande
plan fullstandigt berattigade ansprak. Emellertid visar det
sig ofta att sddana spelregler inte 4r det stéd som beh6vs nar
friktioner val uppstar. Personer som uppfattar sig anklagade
kan exempelvis gripas av kdnslan att man inte ldngre har de
andras fortroende och diarmed inte har den beréattigade plats
1 gemenskapen som man ser som sin.

Trots att spelreglerna skall uppmuntra tolerans kan darfor
intolerans, pa rent kinsloméssiga grunder, véxa till sig 4ven
om alla har tyckt sig folja reglerna. Det framgar tydligt av
beréttelserna att tilliten inte garanteras genom regler utan
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Tidig samverkan loser problem men
innebdr komplikationer

att den véaxer fram ur erfarenheten av att man tillsammans
formatt 16sa ett antal svara och praktiska problem.

Tolerans innebar 1 detta sammanhang att man de facto kan
acceptera den andres ambitioner och insats genom att man for-
star dem och forstar hur denne tror att de bidrar till helheten.

Oppenhet handlar i detta fall om att man kan forsta varfor
nagon ifragasétter nagot.

Det ar darfor nédvandigt for en enskild byggaktor, om man
vill medverka i denna typ av samverkansformer, att lopande
gora sig forstadd och betrodd for alla dem som berors. Omvant
géller ocksa att de som berérs maste "tdnka hogt” om hur
insatserna skulle kunna forenas och passa ihop eller vad som
gemensamt behover utvecklas for att man skall lyckas.
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Avslutande reflektioner

Det framgéar klart fran beréttelserna att arbetssittet inne-
haller stora potentialer men ocksa att man trots omfattande
forberedelser kan méta betydande svarigheter. Den skicklig-
het som krédvs — utover den professionella kompetensen —
handlar mest om att veta ndr man kan vaga lita pa de andra.

Detta kunnande kan inte 6verforas genom att formulera
principer eller deviser. Det handlar dessutom ocksa om en
forméaga hos inblandade parter att pa olika sétt och tidigt 1
processen demonstrera sin skicklighet och gora sig betrodda.
Fortsatta studier behéver belysa vilken sorts skicklighet —
mer precist — som det handlar om. Nagra sddana omraden
beskrivs nedan.

Att séka stdd av utomstdende

I de berattelser som redovisats framgar att man haft ett
utomstéende stod i form av konsulter som hjalpt till med
sjalva arbetsprocessen. Dessa har fokuserat pa det som van-
ligen kallas for "mjuka fragor”, vilket mer precist handlar om
att utveckla tillit och underlédtta samverkan 1 projektet.
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Aven om varje projekt har unika férutsattningar torde det
vara av vikt att redan 1 bérjan av projektet kunna forestélla
sig vilken sorts stod som eventuellt kan komma att behévas,
och att forsdkra sig om att detta stod i1 sd fall finns tillgéng-
ligt. Utmaningen ligger dessutom 1 att kdnna tillit till att det
stod som erbjuds ockséa dr relevant och kan genomféras utan
att stora andra aktiviteter.

Ytterligare exemplifieringar av det yttre stod som behovs
skulle vara av viarde. Dessutom behovs beskrivningar av hur
behovet av stod vixt fram, vad avsaknaden av relevant stod
kan leda till och hur ett motstand mot att soka externt stod
kan uppsta.

Komplexare kvalitetsbegrepp vid upphandlingar

De hittills etablerade principerna fér upphandling bygger

1 hog grad pa att anbuden enbart jamfors vad galler det
offererade priset. Det har uppfattats som en enkel vig for
att ha ryggen fri vid éverklaganden — trots att man ocksa vet
att priset 1 offerten ar en svag indikator pa vad kostnaden
egentligen blir.

De sa kallade ATA-posterna — dvs. dndrings, tillkommande
och avgaende arbeten — 4r som regel omfattande i slutsum-
man for alla projekt. Den vilja och kompetens att lopande
samverka och gemensamt undvika sddana kostsamma
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Avslutande reflektioner

Andringar ar betydligt svarare bade att beskriva i anbudet
och formulera 1 upphandlingsunderlaget. Fullstdndig sakin-
formation finns ju heller inte innan arbetet val rullat igang i
projekt som tillampar tidig samverkan.

Det visar sig dessutom svart att bjuda in parter att "tdnka
hogt” och erbjuda sin kunnighet redan under forberedelserna
infor ett projekt — trots att det rent faktiskt &r under denna
fas, som dessa parters kunnighet mest skulle kunna bidra
till att helt nya och kreativa férslag viaxer fram. Risken ar
stor att de olika parterna haller inne med sin kunskap om
man inte ir sdker pa att fa uppdraget eller befarar att en
annan part kommer att dra férdelar av de 16sningar och den
information man ger.

Den process genom vilket teamet vixer fram kraver alltsa
sarskilda beaktanden for att bade kunna géra ett rattvist
urval bland intresserade aktorer och samtidigt undvika att
exkludera dem som konstruktivt medverkat i formandet av
projektet.

Att utveckla samarbete ndr LOU betonar
konkurrens

Exemplen vittnar om att 6msesidig hansyn, tolerans och
néra relationer har underliattat den samverkan som kréavts
i uppdragen. De kontrakt man formar mellan varandra for
fungerande samverkan ar annorlunda 4n de formella kon-
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trakt som vanligen tecknas mellan saval byggaktorer och
projektledning som byggaktorer emellan.

Samarbetskontrakten bygger pa att man forpliktar sig att
ockséa ta héansyn till projektet som helhet och har skyldig-
het att beakta de andra deltagarnas rattmétiga intressen.
I delar 1 LOU understryks ddremot motsatsen genom kra-
ven pa en effektiv konkurrens (11 kapitlet 4§ LOU, SFS
2007:1091).

I framtida studier skulle en djupare analys av pa vilket

sdtt som ambitionerna bakom betoningen av konkurrens
skulle kunna férenas med de ambitioner att virna om de
vanskapsrelationer som lyfts fram 1 berattelserna. Detta ar

inte sjalvklart enkelt eftersom denna problematik har djupa

filosofiska rotter.

I sin doktorsavhandling i juridik — med titeln "Varandra som

vanner och fiender” — beskriver Zacharias Votinius (2004) pa

vilka grunder som kontrakt vanligen formas 1 vart samhélle

och att de for det mesta utgar fran att skydda sig for motpar-

tens eventuella forsok att luras eller manipulera.

Om man redan inledningsvis garderar sig mot att sa langt som
mojligt bli lurad bidrar man i regel till framvéxten av en ond

spiral som kommer att minska tilliten 4n mer. De metaforer om

“vanner och fiender” som under generationer integrerats i vart
vardagliga sprakbruk skulle darfér behova lyftas upp och deras
relevans provas 1 dagens situation och samhaélle.
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Avslutande reflektioner

Att frikoppla valférd frdn ekonomisk tillvéixt

Lars Jonsson redovisar 1 sitt avsnitt visioner om hur
enskilda byggprojekt skulle kunna demonstrera viktiga prin-
ciper for hela samhéllsbygget. Liknande tankegangar fors
ocksé fram av Elinor Ostrom (2009) i "Allm&nningen som
samhéllsinstitution”.

De tydliga men relativt ofullstdndiga ekonomiska matt som
anvéinds som indikatorer pa valfard ifragasétts numera ocksa
av allt fler. Richard Layard (2005), som har forskat pa vad
som gor méanniskor lyckliga, har formulerat nagra kriterier pa
vad de flesta 1 dagens samhélle anser vara valfardsmatt:

* man har det bra i sin familj

* man har en stabil finansiell situation

* man har arbete

* man kénner gemenskap med samhélle och vanner

* man har halsa

* man kénner personlig frihet
men ocksa att:

* man slipper att utséttas for standiga jamforelser
(fritt 6versatta av Ingelstam, 2007 fran Layard, 2005)
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I kommande studier skulle alltsd dessa punkter behéva
preciseras och kompletteras med annan pagaende forskning
om vilken innebord ménniskor lagger i begreppet valfard och
vad de vardesatter. Vi skulle genom exemplifieringar behova
koppla en sddan kunskap till hur berérda byggaktorer ser
behov av att forandra sina relationer och sitt arbete.

ATt utmmana det invanda och etablerade

Forsoken att utveckla battre samverkan har gett upphov till
att manga procedurer som tidigare forefoll okomplicerade
och sjalvklara maste ifragaséattas. Kraven pa att gora allt
mer relevanta upphandlingar och efterstrava konstruktiva
kontrakt bryter starkt med manga sedan lang tid "nedarvda”
och etablerade forestiallningar om “det lampliga att gora” 1

samhallet.

Det finns till exempel en gammal tanke att trygghet och
stabilitet enbart kan skapas genom planering, kontroll och
ordning. Denna tanke upplevs av midngen vara niastan omoj-
lig att forena med kravet att kreativt kunna utnyttja ett eget
handlingsutrymme. Denna kamp mellan trygghet och valfri-
het tycks standigt paga i samhéllet (Bauman, 2004).
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Avslutande reflektioner

Tidigare efterstriavade man i byggsektorn att projekt skulle
goras sa forutsdgbara som majligt. Detta kunde astadkom-
mas genom strikta hierarkiska samverkansmonster. Nar
dessa vertikala strukturer nu ifragasitts i en stridvan att
gora det mojligt att hantera allt mer komplexa uppdrag och
— som exemplen ocksa visar — mer horisontella samverkans-
monster borjar utvecklas, sa okar forstas otryggheten.

Tillit och palitlighet ar fortfarande viktiga faktorer for att
projekt inte skall "ga 6ver styr” — men tryggheten maéste i
dessa "nya” projekt skapas pa helt andra sétt an forr.

Aven innebérden i begreppet ansvar forandras. Vem i sys-
temet kan ta ansvar for vad? Vilka kan stéllas till svars

om man ser slutprodukten som ett odelbart resultat av
manga parters insatser — dvs. bade insatserna av dem som
helhjartat och dagligen bidragit med hela sin kunskap och
av dem som “tittat bort” och underlatit att sdga ifran nar
man utifran sin egen professions kunskap haft farhigor och
uppfattat andras agerande som riskfyllt fér utfallet av den
gemensamma byggprocessen?

Det till synes enkla uppdraget att dra nytta av erfarenhe-
terna fran byggprojekt som blivit samhéllsbyggen kommer
uppenbarligen att krdva en hel del tdnk — och sddana krav
pa att téanka till och tédnka nytt har aldrig métts med enbart
hurrarop.
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