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SAMMANFATTNING

Teknikutveckling och férandringar i samhéllet har tvingat foretag att utveckla sin verksamhet. Detta
géller &ven projektbaserade foretag och inte minst avseende hur stora byggprojekt genomférs. Méngden
stora byggprojekt okar konstant, och forskningen bakom denna rapport har darfor fokuserat pa att studera
organisering och ledning av stora byggprojekt.

Sju stora byggprojekt av olika karaktar har foljts under ett antal ar av genomforandetiden, och bland annat
har 45 intervjuer genomforts med bestéllare, entreprentr och projektor.

Studien visar att stora byggprojekt har paverkats av yttre forandringar, vilket lett till att nya metoder,
I6sningar och arbetssatt introducerats i stora byggprojekt, till exempel nya produktionsmetoder, avancerad
anvéndning av IT, och nya kontrakts- och samarbetsformer. Trots de vanliga hanvisningarna till en
konservativ kultur sker alltsa forandringar i branschen. For att framja utveckling ar det viktigt att lyfta
fram och illustrera de utvecklingsinsatser som gors, istéllet for att framst fokusera pa konservatism och
det som inte gors.

Studien visar ocksa att bade yttre och inre forandringar har skapat och forstarkt organisatoriska
spanningar i projekten, till exempel mellan kontroll och flexibilitet i olika granssnitt, samt mellan effektiv
byggproduktion idag och utvecklingsinsatser for att klara morgondagens konkurrens och kundkrav. En
annan aspekt ar att battre forsta hur interna strategier och beslut inom saval bestéllare som entreprenor
paverkar mojligheterna till samtidig effektivitet och utveckling i stora byggprojekt.

Vidare &r det avgorande att anamma ett helhetsperspektiv vid organisering och bemanning av stora
byggprojekt, att samtidigt och parallellt beakta bade vilka personer som utses till projektledare och vilka
som sitter i projektstyrgrupper. Bristande helhetsperspektiv kan skapa en organisation som inte
kombinerar kontroll och flexibilitet pa ett bra satt, utan istallet uppstar sjalvnarande spiraler i vilka till
exempel 6kad kontroll av entreprendren fran bestallarens sida skapar en reaktion fran entreprendren att
kontrollera tillbaka, etc. Forskningen bakom den hér rapporten visar att projektstyrgruppernas inverkan pa
sadana handelsekedjor ar betydande.

Nyckelord: Paradoxer, organisatoriska spanningar, projekt, samhallsbyggnad, kontroll, flexibilitet,
innovation, effektivitet.
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BAKGRUND

De senaste decennierna har den tekniska utvecklingen i varlden accelererat, samtidigt som andra
stromningar i samhallet sdasom globalisering, urbanisering och demokratiska processer ocksa har okat i
tempo. Alla dessa fordndringar i det omgivande samhéllet har tvingat foretag att anpassa sina
affarsmodeller, produkter och organisationer. Foretag verksamma i samhallsbyggnadssektorn &r inget
undantag, och eftersom stora byggprojekt ar sérskilt beroende av flera olika parter och intressenter i
samhallet, sa har forandringarna och stromningarna inneburit stora forandringar av forutsattningarna for
att driva sadana projekt. Tidigare forskning pekar pa att det ar svarare att driva koordinerade
forandringsinitiativ i projektbaserade verksamheter. Dessutom har samhéallsbyggnadssektorn haft ett rykte
om sig att vara konservativ och ovillig att utvecklas. Men, det finns nu ett spirande intresse och en
vaxande ambition inom sektorn att utveckla och implementera nya satt att arbeta, och de nya
forutsattningarna har darfor lett till att bade bestallare och entreprendrer har sokt och provat nya satt att
organisera, leda och driva stora byggprojekt. Mangden stora byggprojekt har 6kat de senaste decennierna.
Inte minst i form av sa kallade megaprojekt som omfattar omlaggning av stora infrastruktursystem eller
omdanande av hela stadsdelar, och som omfattar ett stort antal byggprojekt som i sig &r i
storleksordningen 300-1000 miljoner kronor. Mycket talar for att denna trend kommer att fortsatta
eftersom komplexiteten avseende infrastruktur okar samt att behoven av bostader och andra byggnader &ar
fortsatt hogt.

Bade forandringar i det omgivande samhallet och nya arbetssatt skapar nya samt intensifierar befintliga
spanningar i organisationer. Till exempel inneb&r forandringar i det omgivande samhallet att byggprojekt
utsétts for nya former av kontroll och ibland motstridiga krav, vilket paradoxalt nog kraver mer
flexibilitet i byggprojektet for att parallellt kunna uppfylla de olika externa kontrollerna och samtidigt
leverera avtalad omfattning i tid och inom budget. Nya arbetssatt innebar ocksa ofta att fordelningen
mellan kontroll och flexibilitet forskjuts, och det uppstar darfor under en 6vergangstid spanningar i
organisationen mellan de som fortsatt tillampar den tidigare férdelningen och de som anammat det nya
séttet att fordela kontroll och flexibilitet. Spdnningen mellan kontroll och flexibilitet &r darfor en av de
organisatoriska spanningar som denna rapport handlar om.

Vidare &r det sa att forandringar i det omgivande samhallet, i synnerhet forandrade krav fran
slutanvéandare, teknisk utveckling av produkter och produktionsprocesser tvingar foretag att utveckla sin
verksamhet sa att de kan mota framtida konkurrens och kundkrav. Parallellt med detta utvecklingsbehov
behdver de utnyttja sina befintliga resurser pa ett kostnadseffektivt satt for att tjana pengar idag. Dessa tva
olika behov innebar ofta en pafrestning for foretag eftersom resurser, tid och ledningsfokus ar begransade.
Spéanningen mellan kortsiktig effektivitet och langsiktig innovation och utveckling ar darfor en annan
organisatorisk spanning som denna rapport beror.

PROBLEMBESKRIVNING & SYFTE

Bada spanningar omnamnda ovan har paradoxiska drag, det vill sdga, trots att bada sidor av respektive
spanning verkar fornuftiga att satsa pa, sa verkar de motstridiga och svara att kombinera. Likval, enligt
paradoxlitteraturen sa ar det just en kombination av bada som behdvs for att mojliggora hallbar utveckling
over tid (Smith & Lewis, 2011). Paradoxlitteraturen, men ocksa klassisk organisationsteori (t.ex. Weick,
1979), pekar pa att korsberoenden mellan olika aktiviteter kopplade till organisation och ledning kan
utlésa och driva pa sjalvnarande spiraler som riskerar att ytterligare oka pa spanningar i organisationer.
Sadana sjalvnarande spiraler beror pa att en aktivitet eller atgard for att hantera en spanning leder till
reaktioner som fokuserar pa det ena elementet i spanningen, vilket 6ver tid leder till att spanningen mellan
de tva perspektiven okar istallet for att minska. Sadana obalanser kan kraftigt paverka ett projekts



genomfdrande och resultat. Darfor har ansatsen for forskningen som ligger bakom denna rapport varit att
anvanda ett paradoxperspektiv, det vill séga att identifiera och analysera bade kontroll och flexibilitet,
respektive studera bade kortsiktig effektivitet och langsiktig innovation, med férhoppning om att 6ka
kunskapen kring hur dessa samspelar dver tid i stora byggprojekt.

Eftersom de flesta stora byggprojekt engagerar flera olika organisationer, s.k. interorganisatoriska projekt,
kan de ovan ndamnda organisatoriska spanningarna uppkomma och utvecklas i flera olika grénssnitt (se
figur 1). Till exempel kan spanningar avseende kontroll flexibilitet uppkomma mellan bestéllare och
entreprendr, inom respektive organisation, men ocksa mellan projektet och det omgivande samhéllet. Pa
samma satt kan formagan att parallellt arbeta med kortsiktig effektivitet och langsiktig innovation
paverkas bade av hur relationen mellan parterna fungerar respektive av hur utvecklingsfragor hanteras

internt inom respektive part.
Av de skal som anforts i Bakgrund samt i styckena ovan, har syftet med forskningen bakom denna
rapport darfor varit att 6ka kunskapen och forstaelsen for hur forandringar i det omgivande samhéllet har

genererat organisatoriska spanningar. Mer specifikt har forskningen fokuserat pa att 6ka kunskapen kring
hur korsberoenden 6ver olika organisatoriska granssnitt paverkar kontroll/flexibilitet och

kortsiktig/langsiktig prestation 6ver tid.
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Figur 1. Organisatoriska granssnitt i stora byggprojekt



TILLVAGAGANGSSATT

Den 6vergripande strategin i forskningen bakom denna rapport har varit explorativ och induktiv, det vill
saga att utifran ganska lost stallda fragor kring stora byggprojekt har olika teman och relevanta fenomen
fatt vaxa fram ur det empiriska materialet. Dérefter har preliminara resultat grundats i tidigare forskning,
och da ocksa lett fram till mer specificerade fragestallningar.

For att mota syftet beskrivet i foregaende avsnitt har totalt sju stora byggprojekt studerats. Alla projekt
hade en ursprunglig kontraktssumma om minst 500 miljoner kronor, en byggtid pa flera ar och
inkluderade bade infrastruktur sdsom vagar och broar, samt byggnader av olika slag (se Tabell 1 for
detaljer). Totalt 45 intervjuer har genomforts med bestéllarens projektledare, huvudentreprendrens
projektledare samt projekteringsledaren vid tre tillfallen under fyra ar. Forsta rundan av intervjuer
genomfordes mitt i genomférandetiden, andra rundan mot slutet eller strax efter fardigstéllande, medan
den sista rundan av intervjuer genomfordes en tid efter Gverlamning for att fa intervjupersonernas
reflektioner med lite distans till sitt projekt. Utdver intervjuer har arbetsplatsbesék genomforts samt att
relevant projektdokumentation har studerats. En inledande analys av fordndringar som intervjupersonerna
i alla sju projekt upplevde hade paverkat deras roll skapade en béttre bild av ursprunget och karaktéren av
organisatoriska spanningar i nutida byggprojekt. Under den forsta intervjurundan stalldes ocksa fragor
relaterade till spdnningen mellan att utnyttja befintlig kunskap och utveckla ny kunskap for
morgondagens affarer. Eftersom forskningsfragorna utvecklades dver tid samt att kunskapen om de
ingaende projekten av naturliga skél okade efter runda 1,var det nodvéandigt att efter den inledande
intervjurundan delen avsmalna studien till att omfatta 5 byggprojekt, och dérefter 4 byggprojekt i runda 3.
De tva avslutande intervjurundorna fokuserade pa spanningen mellan kontroll och flexibilitet i olika
organisatoriska grénssnitt. Figur 2 ger en dverblick dver forskningsprojektet som helhet (det vill séga
SBUF-projekten 12451 och 13005).

* Kvalitativ forskning — studie av multipla stora byggprojekt
* Intervjuer med projektledare (B & E), samt projekteringsledare
* Arbetsplatsbesok och relevant projektdokumentation

Gmda 1:2011 \ ﬂunda 2:2012-2013 \ @nda 3:2014-2015 \

Fokus: Fokus: Fokus:

Projektoversikt, Organisering och ledning, Kontroll/flexibilitet, bade i
framgangsfaktorer kring relationer mellan relationen mellan parterna
organisation och ledning, parterna, intressenter, och inom respektive part,
forandringar, kortsiktig kontroll/flexibilitet korsberoenden Gver olika
och langsiktig utveckling organisatoriska granssnitt
Empiri: Projekt 1-7 Empiri: Projekt 1-5 Empiri: Projekt 2-5
Intervjuer: 23 st. Intervjuer: 14 st. Intervjuer: 8 st.
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Figur 2. Forskningsprojektet — en oversikt




Tabell 1. Oversiktlig information om de sju stora byggprojekten som ingar i studien.
. ) . B . Antal
Projekt | Omfattning | Bestéallare Entreprendr | Lage Kontraktstyp Samverkan |. .
intervjuer
Storstad Utforande- Samverkan
1 Infrastruktur | Trafikverket Medelstor .| entreprenad, enligt FIA, [3+3
stadskarna o o
TE pa vissa delar | niva 1
Utforande- Samverkan
2 Infrastruktur | Trafikverket Stor Tatort entreprenad, enligt FIA, [3+3+2
TE pé broar ~niva 2
Lands- Utforande- Samverkan
3 Infrastruktur | Trafikverket Stor entreprenad, enligtFIA, [2+2+2
bygd : g
TE pa broar ~niva 2
4 Kontor Prl\{at Stor Storstad | TE Partnering |3+3+2
fastighetsbolag
Industri och | Kommunalagt ) Bade utforande- .
5 Stor Tatort entreprenad och | Partnering |[5+3+2
Kontor bolag
TE
6 Sjukhus Reglo_nal Medelstor Tétort TE Partnering |5
myndighet
7 Publik Privat Stor Storstad, | TE (delad Ingen 5
byggnad fastighetsbolag stadskéarna | entreprenad) uttalad

* TE = Totalentreprenad, FIA = Férandring i Anléaggningsbranschen




RESULTAT

| detta avsnitt redovisas de dvergripande resultaten av forskningsprojektet medan nésta avsnitt lyfter fram
viktiga slutsatser for samhallsbyggnadssektorns aktérer i mer kondenserad form.

Samhallsforandringar ger nya forutsattningar for stora byggprojekt

Intervjuerna i den inledande rundan, men dven i runda 2, visar tydligt att intervjupersonerna upplever att
det skett flera forandringar i samhallet som paverkar forutsattningarna for genomférandet av stora
byggprojekt. Dessa forandringar i omgivningen har ocksa lett till férandringar inom
samhallsbyggnadssektorn avseende metoder, arbetssétt och organisation. Till exempel &r stora projekt
idag mer beroende av externa intressenter samtidigt som genomforandefasen ofta sker i ett 6kat tempo,
vilket indirekt leder till storre projektorganisationer samt kréver projektledare som ar mer
kommunikativa. Kraven pa flexibla arbetstider 6kar, och de flesta stora byggprojekt omfattar idag en
blandning av olika kontraktsformer och allt oftare uttalad samverkan/partnering. Intervjupersonerna lyfte
ocksa fram att man idag anvénder fler typer av produktionsmetoder &n tidigare, vilket innebér krav pa mer
specialiserade kunskaper i organisationen. Den demografiska sammansattningen pa byggarbetsplatsen har
andrats, och avancerad informationsteknologi anvands idag flitigt i bade projektering och produktion.

Déremot borjade flera av de inledande intervjuerna pa ett intressant satt, nar intervjupersonerna spontant
ifrdgasatte att det skulle ha skett nagra forandringar i byggbranschen. Néar de tankte efter lite grann kunde
de komma pa flera forandringar i branschen, men nedanstaende citat avslojar att ryktet som sadant om att
byggbranschen skulle vara konservativ tycks ha blivit institutionaliserat, ett begrepp den intresserade kan
ldsa mer om i till exempel Meyer & Rowan (1977) eller Kadefors (1995).

Har det varit nagra férandringar i byggbranschen, holl jag néstan pa att saga™...”’Byggbranschen ar
valdigt konservativ, nastan for konservativ’” (Entreprendr)

Alla sager att det har ar en bransch som &r svar att andra™ (Bestéllare)

Vi ar sa otroligt bundna till gamla satt att arbeta, man séger inom branschen att det ar sa har vi gor
och hur vi alltid skall gora det™...”’Den har branschen &r verkligen traditionell” (Projekteringsledare)

Vart att notera ar att de intervjupersoner som fallde replikerna ovan da var mellan 35 och 40 ar gamla, det
vill sdga personer mitt i sin karridr som har en position i vilken de borde kunna vara de som driver
utvecklingen framat. Uttalandena andas uppgivenhet, och risken ar att utvecklingsinitiativ verges redan
innan de borjat pa grund av ett slags sjalvuppfyllande profetia. Andra intervjuer pekar pa att attityder
bland olika aktorer i samhallsbyggnadssektorn kan vara ett verkligt hinder for utveckling och innovation,
till exempel bland bade offentliga och privata bestéllare, och bland entreprenorer.



Organisatoriska spanningar och paradoxer

Analysen av intervjuer och 6vrig empiri visar tydligt att flera av de &ndrade forutséttningarna samt
forandrade arbetssatt har skapat och nart spanningar mellan kontroll/flexibilitet samt mellan kortsiktig
effektivitet och langsiktig innovation.

Kontroll vs. flexibilitet

Vid genomférandet av stora byggprojekt stalls idag hdga krav pa god arbetsmiljo och alltmer ocksa
onskemal och krav om flexibla arbetstider, samtidigt som allménhetens krav pa att byggverksamheten
inte skall bullra, damma eller stora trafikfloden och liknande. God arbetsmiljo ar forstas oerhort viktigt,
och flexibla arbetstider kan vara viktigt till exempel for att locka och behélla personal inom
samhallshyggnadssektorn. Forvisso kan nya arbetsmetoder ibland skapa bade ckad produktivitet och
béttre arbetsmiljo, men i manga avseenden upplever projektpersonalen att de ovan namnda kraven ibland
ar motstridiga och att de minskar deras mojligheter till flexibilitet avseende metodval och planering.
Parallellt med detta stélls det 6kade krav pa produktivitet, inte minst i projekt som finansieras av
skattepengar, vilket ju utgdr en vasentlig andel av stora byggprojekt i Sverige idag. For att klara dkade
produktivitetskrav krévs darfor ofta ytterligare flexibilitet och handlingsfrihet avseende metodval och
I6sningar. Spanningen mellan kontroll och flexibilitet har alltsd 6kat, och eftersom projektledare och
deras projektteam bade maste félja lagar, regleringar, och forvantningar fran allmanheten, och samtidigt
leverera projektet i tid och inom budget, sa kan situationen upplevas som paradox. En tendens som
ytterligare okar komplexiteten avseende kontroll/flexibilitet i stora byggprojekt ar att det idag ar valdigt
vanligt att projektet bestar av en uppsattning av olika kontrakt; en blandning av totalentreprenad och
utforandeentreprenad, med olika erséttningsformer, och ibland med partnering avseende vissa delar men
inte avseende andra.

Kortsiktig effektivitet vs. langsiktig innovation

Som namnts ovan har kraven pa produktivitet i byggverksamhet okat kraftigt, inte minst i
skattefinansierade projekt. Dessa krav verkar rimliga da man jamfor produktivitetsutvecklingen i
samhallsbyggnadssektorn med andra sektorer, men paradoxalt nog sa kan dessa krav géra att byggforetag
tvingas fokusera sa hart pa effektivitet idag, att de inte har kraft kvar att ocksa arbeta med langsiktig
innovation, vilket hammar produktivitetsutveckling pa langre sikt. Empirin visar dessutom att det finns en
insikt om behovet av att fornya sig for att attrahera personal, samt for att sta emot konkurrens fran globala
och europeiska foretag. Intervjuerna visar dock att tempot i genomforandefasen idag har okat, vilket gjort
det &n svarare att i den fasen av ett projekt ha tid med langsiktigt utvecklingsarbete parallellt med leverans
av projektmalen. Spanningen mellan (kraven pa) kortsiktig effektivitet och langsiktig innovation i stora
byggprojekt tycks darfor ha okat som ett resultat av &ndrade forutsattningar och en del nya foreteelser i
branschen. Samtidigt skall det ségas att forutsattningarna for att kombinera effektivitet med innovation ar
storre i stora byggprojekt &n i mindre eftersom varaktigheten och volymen av olika moment gor att det
finns mojlighet att tjana igen investeringar i utveckling inom samma projekt.



Beroenden mellan organisatoriska granssnitt kraver helhetsperspektiv

Eftersom stora byggprojekt &r interorganisatoriska, det vill sdga att den Gvergripande
projektorganisationen inkluderar minst tva parter, sa verkar det relevant att undersoka hur spanningen
mellan kontroll och flexibilitet respektive mellan kortsiktig effektivitet och langsiktig innovation utspelar
sig over olika organisatoriska grénssnitt. Ur empirin har ett antal intressanta beroenden och skeenden
identifierats avseende bada spanningarna.

Beslut och agerande inom respektive part paverkar innovation i projekten

| stora byggprojekt maste saval kortsiktig effektivitet som langsiktig innovation ske éver granssnittet
mellan bestallare och entreprendr helt enkelt darfor att parterna maste anvanda gemensamma kunskaper
och resurser for att efterstrava bade och. Samverkan mellan projektledarna och deras team ar darfor
avgorande, men var studie visar att mojligheterna att kombinera effektivitet och innovation i stora
byggprojekt ocksa ar starkt beroende av strategier, beslut och agerande inom respektive parts
organisation.

Till exempel avgors forutsattningarna till stor del av bestéllarens val av upphandlingsstrategi:
Totalentreprenad och tidigt engagemang av entreprenoren ger storre flexibilitet och tid till utveckling utan
att aventyra projektmalen, medan utférandeentreprenad och snav tidplan hammar méjligheterna.
Upphandlingsstrategier styr ocksa hur stora projekt som upphandlas, och darmed projektens varaktighet. |
projekt med lang varaktighet finns incitament for projektorganisationen att utveckla nya koncept och sen
tjana igen investeringen i samma projekt. For att astadkomma mer omfattande utvecklingsarbete i stora
byggprojekt behdver det dock finnas en utvecklingsorienterad enhet som stottar projekten i
utvecklingsarbetet (kompetens, resurser, ekonomi) och sen tar idéerna vidare for tillampning i fler
projekt. Utdver val av upphandlingsstrategi har bestéllaren en viktig roll i att uppmuntra konsulter och
entreprenorer att foresla alternativa losningar.

Awven strategier och beslut inom entreprenérsféretagen paverkar forutsittningarna for utveckling och
innovation i stora byggprojekt. Till exempel méts projektledare och platschefer idag ofta mest pa
kortsiktiga projektmal, vilket gor att de favoriserar kortsiktig effektivitet framfor att utveckla nya metoder
och I6sningar som kan riskera att projektinnehallet inte kan levereras i tid och inom budget. Ibland &r det
forstas nya metoder som istéllet behdvs for att klara projektmalen, men eftersom metoderna &r nya
uppfattas de som riskfyllda. Aven i entreprenorsled kan en utvecklingsorienterad enhet som stéttar
projekten i utvecklingsarbetet (kompetens, resurser, ekonomi) leda till att fler idéer tas vidare for
tillampning i fler projekt. Ett omrade med klar utvecklingspotential &r att battre nyttja yrkesarbetarnas
erfarenheter och smarta l6sningar pa praktiska problem, att systematisera den kunskapen sa att den kan
foras vidare till andra projekt.

Korsberoenden kan ge sjalvnarande spiraler av agerande och reaktioner

Studien har identifierat ett antal situationer dar kontroll/flexibilitet i ett organisatoriskt granssnitt paverkar
hur kontroll/flexibilitet utvecklar sig i ett annat granssnitt. | praktiken innebér detta att relationen mellan
projektledarna och projektteamen i hog grad paverkas av agerande och attityder hos parternas respektive
projektstyrgrupper.

Till exempel kan hogt stéllda ambitioner avseende samverkan och flexibilitet i anbudsskede och god
samverkan och flexibilitet initialt mellan projektteamen latt grusas av att projektstyrgrupperna faller in i
mer traditionellt kontrollfokus. Detta intrdffade i tre av de fyra projekten som foljdes genom hela studien,
och i tva av fallen var det bestallarsidans projektstyrgrupp som initialt anmodade okad kontroll av
entreprendren (for att de inte var ndjda med projektets framskridande, eller for att de inte upplevde sig
tillrackligt sakra pa den saken — det ar svart att avgéra ur empirin). Projektledaren foljde kravet pa ckad
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kontroll av entreprendrens projektteam, vilket entreprendrens projektledare da rapporterade vidare till sin
styrgrupp. Detta ogillades av entreprendrens styrgrupp som svarade med samma mynt, det vill séga okad
styrning av sin projektledare mot kontroll av bestéllaren i form av krav pa skriftliga beslut och
detaljgranskning av ritningar och andra handlingar. Samtidigt foérsokte man komma ur bestéllarens
kontroll och behalla flexibilitet avseende metoder och planering pa det satt man sjalv upplevde bast for
projektet. Reaktionen fran bestéllarens projektledare blev mer kontroll, hela tiden pahejad av sin
styrgrupp. Pa detta vis eskalerade kontrollfokuset i flera omgangar, samtidigt som handlingsutrymmet for
entreprendren hela tiden minskade. Kort sagt, det uppstod en ond spiral av kontroll och lasningen var
snart ett faktum. Baserat pa hur intervjupersonerna beskrev sin projektstyrgrupp och sin motparts
projektledare, sa tycks det som att erfarenhet, personlighet och attityd hos saval projektledare som hos
medlemmarna i projektstyrgrupperna starkt bidrog till skeendet. Erfarna och kontrollfokuserade personer
i projektstyrgrupper i kombination med mindre erfarna projektledare som i grunden tror pa samverkan
och flexibilitet verkar inte fungera, atminstone blir det inte den samverkan man fran bérjan efterstravade.

| ett av projekten utvecklades istéllet en positiv sjlvnarande spiral. Forvisso var bestéllarens styrgrupp i
manga avseenden kontrollerande och fokuserad pa att kontrollera entreprendren, men eftersom
bestéllarens projektledare var erfaren, kunnig och sjalvsaker som person, sa kunde han halla emot kraven
pa okad kontroll for att istallet tillsammans med entreprendrens projektledare utveckla en god balans
mellan kontroll och flexibilitet mellan parterna. En annan forutséttning for att denna positiva utveckling
skedde var att dven entreprendrens projektledare var erfaren, kunnig och séker i sin roll. Han hade
dessutom arbetat en langre tid med de chefer som satt i hans projektstyrgrupp, vilket gjorde att de
frdmjade flexibilitet genom att delegera stort ansvar och handlingsutrymme till projektledaren. Till detta
skall laggas att de bada projektledarna verkar ha respekterat varandra val, och att de helt enkelt gillade
varandras synsatt pa projektledning.

Aven om ett sadant scenario inte kunde identifieras i de studerade projekten, &r det viktigt att poangtera
att det formodligen skulle kunna vara lika illa om det uppstod en sjalvnarande spiral i vilken flexibiliteten
eskalerade. Sannolikheten &r stor att en sadan handelseutveckling skulle dventyra projektmalen, att
projektorganisationen inte skulle leverera avtalad omfattning inom tid och budget. Enligt paradoxteorin
bor man ju istallet kombinera och arbeta parallellt med bada element i en organisatorisk spanning, i detta
fall bade kontrollera och agera flexibelt.
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SLUTSATSER

| foregdende avsnitt redovisades de dvergripande resultaten av forskningsprojektet. Nedan redovisas de
viktigaste slutsatserna i mer kondenserad form.

Implikationer for aktorer i samhéllsbyggnadssektorn

Till att borja med kravs att alla som ar verksamma i samhallsbyggnadssektorn uppvisar en mer
optimistisk instéllning till utveckling av sektorn. Inte minst ar detta valdigt viktigt for chefer, ledare och
beslutsfattare som ju i manga avseenden &r de som skall visa vagen framat. Sa lange betydelsefulla
personer i sektorn raljerar och framhardar uppfattningen om att “byggbranschen ar konservativ”, sa
riskerar den att forbli det. Nya personer i sektorn blir snart avtrubbade och tappar tron pa méjligheterna
att utveckla metoder, arbetssétt och 16sningar; det blir en sjélvuppfyllande profetia. Ett sétt att undvika
problemen &r att verkligen arbeta parallellt med bade kortsiktig effektivitet och langsiktig innovation
istallet for att stalla dem mot varandra. Det krévs kunniga och modiga ledare for att undvika ett
skyttegravskrig mellan utvecklingsivrare och traditionalister, men i det langa loppet kan samtidigt fokus
pa bada synsatten avdramatisera fragan genom att tillintetgora valsituationen. Metoder, arbetssatt och
I6sningar kan da utvecklas i ett effektivt genomforande av stora byggprojekt, samtidigt som ryktet
nedmonteras.

En 6kad medvetenhet om organisatoriska spanningar och deras paradoxiska natur kan underlétta en 6ppen
dialog om till exempel kontroll/flexibilitet, och darmed finna lampliga kombinationer av de bada istallet
for att forlita sig bara till ett synsétt. Dialogen kan samtidigt synliggtra projektledarnas situation i dagens
stora byggprojekt, i vilka de ofta maste hantera motstridiga krav fran myndigheter, allménhet och den
egna organisationen. Genomgripande intressentanalyser skulle visa pa behovet av att kombinera
kontroll/flexibilitet for att mota olika krav och dnskemal utan att &ventyra projektmalen.

Helhetsperspektiv vid organisering och bemanning av stora byggprojekt ar ett maste om man vill undvika
onda spiraler, hdndelsekedjor som polariserar och 6kar spanningar snarare an att l6sa dem. Det racker inte
att bara tillsatta projektledare pa ett genomtéankt satt, utan parallellt maste medlemmarna i de bada
projektstyrgrupperna valjas lika omsorgsfullt. Malet &r att hitta en god kombination av projektledare och
styrgrupp(er) som majliggor samtidig kontroll och flexibilitet, inte bara fokus pa den ena aspekten.

Vid arbete med sektorgemensamma initiativ och da olika myndigheter som paverkar
samhallsbyggnadssektorn utvecklar ny lagstiftning eller nya direktiv, s maste aktorer och myndigheter
inse att kraven de stéller ibland kan vara motstridiga till krav fran andra myndigheter, att kraven ofta foljs
upp i valdigt olika omfattning, samt att den totala mangden krav och kontroller som dagens stora
byggprojekt maste leva upp till redan ar omfattande. Vem koordinerar dessa myndighetskrav sa att det
inte uppstar suboptimering? Till exempel att skattepengar saval som privata investeringar spenderas pa att
uppfylla de krav som féljs upp hardast istéllet for att uppfylla de krav som gagnar samhéllet bést.

12



Forskningsrelaterade slutsatser och forslag till fortsatt forskning

I den kompletta doktorsavhandlingen aterfinns en mangd mer detaljerade forskningsrelaterade slutsatser
inklusive kopplingar till befintlig litteratur och teori, tillika fler forslag kring fortsatt forskning. Nedan
nagra fa overgripande slutsatser.

Vid studier av interorganisatoriska projekt, till exempel stora byggprojekt, &r det viktigt att anamma ett
systemiskt perspektiv. Det racker alltsa inte med att isolerat studera projektledning, projektstyrning eller
samverkan ty da riskerar man missa viktig kunskap om hur dessa foreteelser i sjélva verket samspelar
over tid.

Att anamma ett systemiskt paradoxperspektiv innebér ocksa att man studerar vad som pagar i
organisationer Over tid snararare dn att analysera organisationsstrukturer eller policys. Genom att studera
vad som utspelar sig dver tid kan spanningar 6ver olika organisatoriska granssnitt identifieras, och ocksa
hur dessa beror av varandra. Paradoxlitteraturen ger ett gott stdd i dessa analyser, och kan dessutom
hjalpa till att identifiera sjalvnarande spiraler som starkt paverkar skeendet i stora byggprojekt.

Mer forskning som tar ett systemiskt paradoxperspektiv behovs for att battre forsta samspelet mellan
projektstyrning och projektledning, inte minst hur attityder och personlighetsdrag hos de olika inblandade
individerna paverkar bildandet av sjalvnarande spiraler. Kort sagt, det behovs mer kunskap om vilken typ
av ledare som behovs for att hantera de paradoxiska organisatoriska spanningar som bland annat uppstar
till foljd av forédndringar i det omgivande samhéllet. FOr att mojliggora detta behovs fler longitudinella
studier, i vilka man féljer och studerar bade projektledare och projektstyrgrupper fran projektstart till
projektavslutning.
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