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Client - contractor relationships in building projects
- co-operation, conflict and social influence

Anna Kadefors

Department of Building Economics and Construction Management

Chalmers University of Technology, Gothenburg, Sweden

ABSTRACT

The division of responsibility in the client-contractor relationship and the formal
contractual arrangements has long been a question of considerable debate and
concern, in the Swedish construction industry as well as in construction management
research.

Due to uncertainty and incomplete contractual documents, many negotiations
continue between the parties during the contract period. These negotiations are often
performed by the client’s and contractor’s representatives on the construction site. The
aim of this thesis is to gain an increased understanding of informal aspects of the
client-contractor relationship and of the role of the client during the contract period.

The discussion is based on two case studies of the interaction between the parties
during the production phase of building projects. The focus is on the individuals who
participate in the decision making, and an ethnographic, interpretative approach is
used. Theories of human decision making and social influence form the basis of the
analysis.

As there is a great need for joint problem-solving during the execution of the work,
it is important to the parties that the relations between the interacting individuals are
kept co-operative, and that perceptions of unfairness are avoided. A main finding is
that the contractor has a naturally strong informal position. In part, this is due to
intuitive norms of justice, according to which it is considered unfair that a seller
makes a loss. Also, the contractor’s organization involves many people, while the
client’s representative often works autonomously in close contact with the contractors.
This can explain why contractors often prefer informal decision making and
communication.

Clients tend to improve their position by organizing the interaction so that the
contractors” informal power is neutralized.

Conceptions formed on the industry level are important determinants of informal
power relations. This is because perceptions of fairness are social constructs, and are
influenced by explanations as well as by expectations. Publicly expressed conflicts
and antagonistic attitudes should, therefore, be viewed as ways of promoting interests
without harming relations on the project level. An improved understanding of
informal aspects of client-contractor relationships, thus, suggests novel explanations
of general cultural aspects of the construction industry.

Keywords: client, client-contractor relationship, building projects, construction,
contractual arrangements, temporary organizations, inter-organizational relations,

clan, trust, organizational culture

Language: Swedish



Sammanfattning

Ansvarsfordelningen mellan bestéllaren och entreprendren i ett bygg-
projekt dr en central fraga sdval i debatten pa branschniva som i
forskningen om organisering av byggprojekt. Det dr da oftast den
formella aspekten av kontraktsrelationerna som behandlas. Olika
former av osdkerhet gor att kontraktshandlingarna i en bestéllar-entre-
prendrrelation &r ofullstandiga, och forhandlingar &dger darfor rum
mellan parterna under kontraktstiden. Avhandlingens syfte &r att oka
forstaelsen av informella aspekter av bestdllar-entreprenorrelationen
och av bestillarens roll under kontraktstiden.

Studien baseras pa fallstudier av bestéllar-entreprenorrelationen
under produktionsfasen i tva byggprojekt. En kvalitativ, etnografisk
metod har anvidnts. Fokus dr pa de individer som representerar
parterna, och diskussionen baseras pa kunskap om maénskligt besluts-
fattande i en social omgivning.

Kravet pd samarbete och tidt interaktion i bestdllar-entreprenorrela-
tionen gor att relationerna mellan individer inte kan ta starka konflikter.
En slutsats av avhandlingen dr att entreprendren i allmdnhet har en
naturligt stark informell maktposition, dels pd grund av att intuitiva
rattvisenormer verkar for kostnadstdckning for sidljare, och dels pa
grund av sin stora projektorganisation och starka gruppidentitet. Detta
kan vara en forklaring till att entreprencrer ofta foredrar informella
arbetssdtt. Bestdllaren kan organisera sig sa att entreprencrens
informella inflytande neutraliseras, och den verkliga makt- och
ansvarsfordelningen i relationen avgors darfor till stor del av
bestéllarens interna organisation.

Upplevelser av rdttvisa dr socialt konstruerade och beror av for-
klaringar och forvantningar. Eftersom branschovergripande forestall-
ningar pdverkar aktorernas forvantningar kan intressen beframjas och
forsvaras utan att relationerna i enskilda projekt behover riskeras. Det
ar darfor viktigt att bestdllarperspektivet dr tydligt dven pa bransch-
niva.

I avhandlingen diskuteras ocksd vilken inverkan det har pa mojlig-
heten att uppna en kreativ dialog och kritisk granskning av beslut att
parterna relateras till varandra genom kontrakt.

Avhandlingens ¢vergripande slutsats dr att kunskap om de villkor
som géller for méanskligt beslutsfattande i en social omgivning ger en
Okad forstdelse inte bara av bestdllar-entreprendrrelationen utan ocksa
av manga generella férhallanden i byggandet.
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1. Inledning och syfte

Denna avhandling behandlar bestdllar-entreprendrrelationer i byggan-
det. Mer specifikt fokuserar avhandlingen pd det beslutsfattande som
dger rum under kontraktstiden, och perspektivet dr huvudsakligen
bestdllarens. Diskussionen baseras pa fallstudier av interaktionen
mellan bestillare och entreprentr under produktionstiden i tva bygg-
projekt.

1.1 Bestdllar-entreprendorrelationen i samhéllsdebatten

Byggandet &r en verksamhet med manga intressenter och det ar
naturligt att det pagdr en stdndig diskussion mellan foretrddare for
olika intressen om inflytandet 6ver byggprocessen. Ett av de dmnen
som har tilldragit sig storst intresse i debatten pd branschniva dr hur
ansvaret skall fordelas mellan bestillaren och entreprensren’. Denna
fradga har upptagit en central plats i diskussionen kring organiseringen
av byggprocessen atminstone sedan byggindustrialiseringen tog fart pa
1960-talet®.

Den genomférandeform som rdknas som mest etablerad saval i Sve-
rige som i manga andra ldander dr olika former av utférandeentreprena-
der’. Dessa organisationsformer innebér att bestéllaren anlitar projek-
torer for att utforma och beskriva olika aspekter av byggnaden i detal;.

' Begreppen “bestillare” och “entreprensr” anvinds hir med den betydelse de har i
byggandet. Entreprenér dr da den som har atagit sig en entreprenad, dvs att mot
ersdttning utféra nagon form av byggnadsarbete. Bestillaren dr da entreprendrens
motpart, som atagit sig att betala for arbetet. (Definitionerna bygger pa Liman 1994.)
Aven entreprendrer &r bestillare, dd av underentreprenader. 1 avhandlingen avses
emellertid den som dr “huvudbestillare”, vilket ofta &r samma juridiska eller fysiska
person som den som &r byggherre. Byggherren dr den som for egen rakning utfor
eller later utféra byggnads- rivnings- eller markarbeten (Plan- och bygglagen, kap
9.1). I Plan och bygglagen fastslas att det dr byggherren som har det 6vergripande
ansvaret for att byggnaden uppfyller samhadllets krav. Jag har valt att genomgaende
anvanda begreppet “bestillare”, d& det dr kontraktsrelationen till entreprendren som
stdr i fokus for avhandlingen.

? Ett vilkiant exempel dr Industrins byggutredning, Ny Byggmarknad (Ranhem m fl
1968).

® Med begreppet utforandeentreprenader avses hir delad entreprenad och olika
former av generalentreprenad (se Liman 1994).



Malet ar da att projekteringen skall resultera i fullstindiga handlingar.
En eller flera entreprendrer far sedan i uppdrag att uppfora byggnaden
enligt handlingarna. Entreprenader upphandlas i allmdnhet i konkur-
rens pa fast pris. Denna genomforandeform har flera nackdelar. En &r
att kostnaderna for att uppritta, folja upp och omférhandla kontrakts-
handlingarna &r stora. Ett annat problem &r att mojligheterna att
tillvarata produktionstekniska synpunkter i utformningen dr smd nér
ansvaret for projektering och produktion ligger pa olika parter.

Det har utvecklats alternativa genomfoérandeformer dar entreprens-
ren tar ansvar dven for hela eller delar av projekteringen’. Den
vanligaste &r totalentreprenaden, som har anvénts i 6kande omfattning
under 1980-talet. I en renodlad totalentreprenad specificerar bestdllaren
sina krav i termer av verifierbara funktioner, och entreprenéren &r
sedan fri att vidlja hur kraven skall uppnds. Totalentreprenaden har
fordelarna att arbetshandlingarna kan anpassas till produktionens
behov, samt att produktionstekniska synpunkter ldttare kan foras in i
projekteringen. Totalentreprenader har dock i sin tur andra nackdelar.
Alla aspekter av en byggnad kan inte beskrivas i funktionstermer, och i
praktiken &r det sa att ju storre osdkerhet och ju hogre komplexitet ett
projekt har, desto mer kontroll vill bestillaren ha (se ex. vis Kodeda
1992 och Résled 1990). Totalentreprenader anvidnds av manga bestéllare
toretradesvis for okomplicerade standardbyggnader.

Dagens debatt om byggandet prédglas av att det har byggts mycket
litet under de senaste 5 dren och det svéra ldge som detta leder till for
byggindustrin. Diskussionen fokuserar i forsta hand pa medel for att
sdanka produktionskostnaderna for att pa sa sdtt oka efterfragan pa
byggnader. Entreprendrerna forsoker overtala bestdllarna att lata dem
f4 storre ansvar Over processen. De menar att detta skulle oka
forutsattningarna for att utveckla nya produktionsmetoder och nya
produkter och ddrmed leda till minskade byggkostnader. For att
ansvaret for produktutformningen &ven for mer unika byggnader skall
kunna overldmnas till entreprendren foresprakas kontraktsformer dar
funktionskrav kombineras med att entreprendrens ansvar for
produktens langtidsegenskaper oOkas, exempelvis genom en ldngre
garantitid eller genom att entreprendren tar ansvar for driften under ett

* Detta sker i allmédnhet genom att entreprensren anlitar fristiende projektdrer, dven
om det ocksd forekommer att entreprencrer har anstéllda konstruktorer.



antal &r innan byggnaden 6verldmnas till bestillaren®. De stora bestél-
larna deltar inte i debatten i samma utstrdackning som entreprendrerna
och framfor ingen gemensam och tydlig linje i frdgan om hur byggan-
det skall organiseras.

Produktionskostnaderna dr emellertid inte det enda omrdde dédr dag-
ens byggverksamhet ifrdgasitts. Byggandet befinner sig i en omstall-
ningsperiod i mdnga avseenden. Sedan senare delen av 1980-talet har
samhillets styrning av byggandet genomgdtt genomgripande forand-
ringar. Det finns ocksa ett missndje med kvaliteten pa de byggnader
som produceras. Framfor allt inomhusklimatet och den arkitektoniska
gestaltningen hos nyare byggnader upplevs som otillfredsstdllande av
allménhet och politiker. Miljokrav och informationsteknik stiller ocksa
upp nya villkor. Det forefaller alltsd finnas ett behov av en generell
kunskap kring organisationsformerna i byggandet som kan utgora en
bas for diskussioner kring ett bredare spektrum av fragor.

1.2 Forskning om interorganisatoriska relationer i byggandet

Aven inom forskningen &r lampligheten hos olika formella organis-
ationsformer i olika sammanhang en vanlig fragestillning. Man
anvdnder da ett systemsynsatt och den teoretiska referensramen &r ofta
ndgon form av “contingency theory” (Thompson 1966, Galbraith 1973),
dar skillnader i organisationsform relateras till olikheter i
forutsattningar hos omgivningen och hos det objekt som skall byggas
(ex vis Nahapiet och Nahapiet 1985, Shirazi, Langford och Rowlinson
1996). Organisationsformer i byggandet har ocksd behandlats med
utgangspunkt fran ett transaktionskostnadsperspektiv (Williamson
1975, 1979). De fragor som diskuteras dr dd hur det kommer sig att olika
deluppgifter i byggandet utfoérs av olika organisationer som relateras
till varandra genom kontrakt snarare &n att integreras under ett tak
(Eccles 1981, Gunnarson och Levitt 1982, Reve och Levitt 1984,

® Aven i andra linder forekommer liknande diskussioner. I Storbritannien har en
utredning genomforts av staten och industrin gemensamt om upphandlings- och
kontraktsformerna i byggandet (Latham 1993, 1994). Det problem som dar forefaller
std i centrum &r den hoga konfliktnivan i industrin och kostnaderna for juridiska
tvister. Man diskuterar exempelvis begrepp som “partnering” mellan bestillare och
entreprenor och alternativa former for konfliktlosning. En ny kontraktsform, “the
New Engineering Contract (NEC)”, som har som ett viktigt syfte att minska
konflikterna mellan parterna, har ocksd tagits fram.



Stinchcombe 1985, Winch 1989, Campagnac och Winch 1996, Pietroforte
1997).

Det &r mera sdllan som interaktionen mellan de individer som
medverkar i bestdllar-entreprenorrelationen utgér fokus for studier.
Huvuddelen av forskningen om arbetsorganisationen i byggandet
behandlar istédllet aktorernas interna organisation, och dd framst
entreprendrernas. Relationerna till bestéllaren ges dd mindre utrymme
dn relationerna till projektérerna och underentreprencrerna. Inte heller
entreprendrernas styrning av projekteringen i totalentreprenader och
val av material och konstruktionslosningar har fatt ndgon storre
uppmadrksambhet.

1.3 Stafettloppsidealet

En orsak till detta kan sokas i att stafettloppet léinge har dominerat som
metafor for den ideala byggprocessen. Varje “16pare” gor da en intensiv
insats under ett skede och lamnar dérefter 6ver “pinnen”, det vill sdga
det fardiga resultatet av sitt arbete, till nédsta person. Detta ideal innebér
att kraven pd byggnadens ytor och funktioner specificeras under
programskedet, medan gestaltning, konstruktion och materialval dger
rum under projekteringsskedet, och att byggnaden under produktions-
skedet uppfors enligt handlingarna for att 6verldmnas till forvaltaren®.
Syftet med stafettloppsmodellen &r att poangtera vikten av att klara ut
olika problemstdllningar vid ritt tidpunkt. Det &r alltid mycket mer
resurskrdvande att dndra en 16sning i ett sent skede &n att ta hansyn till
kravet fran borjan’.

En effekt av att byggprocessen uppfattas som ett stafettlopp éar
emellertid att uppmaérksamheten styrs till parternas, eller atminstone
skedenas, interna problem. Bestdllarens huvuduppgifter blir dd att ta
fram brukarkrav i programskedet, att vilja entreprenadform och att
upphandla konsulter och entreprendrer. Projektorerna star fér utform-
ningen av byggnaden medan produktionen ndrmast &r att betrakta som
ett oproblematiskt monteringsskede. I praktiken &dr det dock sa att
specifikationerna &r ofullstindiga och lamnar stort utrymme for

® Se dven Pietroforte (1997) om stafettloppsidealets starka roll i USA.

" En orsak till stafettloppsmodellens dominans kan sokas i den strivan efter att
rationalisera, standardisera och systematisera byggandet som dominerade under
1960- och 1970-talen. Kostnadsstyrningen av statligt byggande baserades ocksa pa en
strikt skedesindelning av byggprocessen. Eriksson (1994) beskriver utvecklingen av
byggprocessen under denna period.



tolkningar, att det dr omstritt vad som utgor en god kvalitet pd det
arbete som utfors, och att fordndringar beslutas under produktions-
tidens gang. I praktiken har entreprenoren stort inflytande pd material-
val och konstruktioner, framfor allt i totalentreprenader men &ven i
rena utférandeentreprenader. Byggnadens egenskaper kan alltsa foran-
dras hogst vidsentligt under produktionsskedet. Dessa aspekter av
produktionsskedet har dock inte studerats i ndgon storre utstrackning.

1.4 Syfte

Saval inom forskningen som i den mer praktiskt orienterade debatten &r
det alltsa i forsta hand de formella aspekterna av bestdllar-
entreprendrrelationen som har statt i fokus. I den man bestéllarrollen
alls behandlas &r det uppgifterna i programskedet och i samband med
upphandlingen som tas upp. De uppgifter bestdllaren har under andra
skeden dr bade underskattade och otillrdckligt utforskade. Medveten-
heten om vilka andra omstdndigheter &n det formella kontraktet och
det formella ansvaret som paverkar beslutsfattandet i en bestdllar-
entreprendrrelation dr 1ag.

Syftet med den har avhandlingen &r att 6ka forstaelsen av informella
aspekter av bestdllar-entreprencrrelationen for att pa sd sdtt oka
forstaelsen av bestillarens roll under kontraktstiden.

Den empiriska basen for diskussionen utgors av tva fallstudier av
interaktionen mellan bestillarsidan och entreprentrsidan i byggprojekt.
I nésta kapitel utvecklas problemstillningen med utgangspunkt fran
erfarenheterna fran den forsta fallstudien.






2. Problemformulering

Erfarenheterna fran en forsta fallstudie, som hér kallas Bostadsprojekt-
et, har varit avgorande for valet av problemstéllning. I detta projekt var
det mycket tydligt att forhandlingar under kontraktstiden hade stor
inverkan pa den verkliga ansvarsfordelningen i kontraktsrelationen
mellan bestéllaren och entreprendren. Det var exempelvis uppenbart att
det inte var sjdlvklart att det formella kontraktet viagde tyngre &n andra
krav och forviantningar parterna hade. Manga Kkontraktskrav
forhandlades bort, ifrdgasattes eller forbisdgs. I det hédr avsnittet ges en
kortfattad sammanfattning av de konflikter som forekom i
kontraktsrelationen i Bostadsprojektet. Avsikten dr att ge en bild av
vilka typer av diskussioner som forekommer och hur man
argumenterar i olika situationer. Beskrivningen leder fram till mera
specifika forskningsfragor och val av teoretisk referensram.

Den ursprungliga huvudfragan i fallstudien av Bostadsprojektet var
emellertid en annan &n den som behandlas i avhandlingen. Denna
forsta fallstudie upptar darfor volymmadssigt en relativt liten del av
avhandlingen®. Det andra fallstudieprojektet, Skolan, beskrivs och disk-
uteras betydligt mer utforligt (se kapitel 7 och 8). Studien av Bostads-
projektet har dock haft en viktig funktion som jamforelseobjekt. Han-
delserna i Bostadsprojektet tas upp till ytterligare diskussion i kapitel
6.6, samt i ndgon man i kapitel 8.

2.1 Bostadsprojektet

Bostadsprojektet var ett experimentbyggnadsprojekt med stod frén
Byggforskningsradet. Flera olika forskargrupper genomforde forsk-
ningsprojekt i anslutning till projektet. Institutionen fér Byggnads-
ekonomi och byggnadsorganisation tillfragades av Byggforsknings-
radet om att utvardera en av dessa experimentinsatser: en modell for
kvalitetssakring. Vi kom in i projektet varen 1989, ndgra mdnader fore
produktionsstart.

® Se metodkapitlet (kapitel 3).



Bostadsprojektet inbegrep tva byggnader med tillsammans 26
lagenheter som var avsedda for dldreboende. Byggherre for projektet
var en bostadsréttsforening. Bostadsrittsforeningen hade dock ingen
bestédllarkompetens, utan hade givit i uppdrag &t den centrala
organisation man tillhérde att fungera som bestillare. Centralorganisa-
tionen hade en stor avdelning som atog sig denna typ av uppdrag for
medlemmarnas rdkning. Projektet hade en ldng historia och ett
konsultféretag hade varit drivande som initiativtagare till experiment-
insatserna. Detta konsultforetag bendmns hddanefter “forskningskon-
sulten”. Ett par ar tidigare hade byggherren, kommunen och Bygg-
forskningsradet anordnat en idétdvling med inriktning pa lagenergi-
teknik och &ldreboende och bjudit in nagra olika “team”, vardera
bestdende av ett arkitektforetag och ett entreprenadforetag. Projektet
skulle sedan genomféras som en totalentreprenad. Ett vinnande forslag
utsdgs, men antalet byggnader bantades ned kraftigt i samband med
detaljplaneringsprocessen och projektet bedomdes dérefter inte langre
som ekonomiskt genomforbart’. Nagot ar senare dterkom dock forsk-
ningskonsulten och foreslog att forskningsinsatserna skulle
kompletteras med ett experimentprojekt inom kvalitetssdkring. Det
beslots da att en kravspecifikation med funktionskrav avseende
energiforbrukning och inomhusklimat skulle knytas till en
kvalitetsbonus, som skulle betalas till entreprendren om dessa krav
uppfylldes vid maétningar tre ar efter fardigstédllandet.
Byggforskningsradet finansierade da& kvalitetsbonusen, varvid
entreprendren sankte sitt anbud med motsvarande summa. Darmed
kunde projektet genomforas.

Nar det vél blev beslutat att Bostadsprojektet skulle genomféras blev
det plotsligt mycket brdttom. For att ldneansokan skulle kunna
behandlas av Lansbostadsnamnden fore semestern var bestillaren och
entreprendren tvungna att skriva pd entreprenaduppgorelsen. Kvali-
tetsexperimentet hade dock medfort att en mangd nya krav tillkom i ett
sent skede.

Kravspecifikationen utarbetades av en installationskonsult som
bestéllaren hade anlitat i samarbete med forskningskonsulten och de
energiexperter som skulle utvardera energiexperimentet. I kravspecifi-
kationen fanns funktionskrav pad bland annat luftomsattning, inomhus-

®1 det davarande systemet for bostadsfinansiering fick inte produktionskostnaderna
vara alltfor hoga om statligt stod skulle beviljas, och det aktuella projektets
“dverkostnad” var alltfor stor.



temperatur, lufttithet och ljudmiljo. Vissa av kraven Gverensstamde i
stort sett med etablerade kravnivaer, andra krav var hardare dn
normalt, och ytterligare andra géllde funktioner som inte brukade
mitas. Aven de provningar som skulle genomforas for att verifiera
kraven specificerades. Ett annat krav var att entreprencren skulle
uppritta en kvalitetsplan som skulle visa bestédllaren hur man skulle ga
tillvdga for att sdkerstdlla att funktionskraven skulle kunna uppfyllas.
Denna kvalitetsplan skulle godkénnas av bestillaren.

Innan entreprenaduppgorelsen skrevs pa holls ett mote dar man gick
igenom kravspecifikationen. Totalentreprenorens arbetschef meddelade
da att det fanns ndgra krav som han inte vdgade ta ansvar for. Vissa av
dessa punkter gick bestdllaren med pa att dandra, men det fanns ocksa
nagra ddr man inte kom 6verens. Arbetschefen valde @ndad att skriva pa
entreprenaduppgorelsen, eftersom han var overtygad om att man
skulle kunna komma fram till en rimlig 16sning senare. Bestédllarens
installationskonsult fick i uppgift att féra in de 6verenskomna and-
ringarna i kravspecifikationen. Nar byggentreprentrens arbetschef fick
se den nya versionen av kravspecifikationen blev han emellertid
mycket upprord, och menade att flera av de 6verenskomna &ndring-
arna inte fanns med. Bestéllaren intog da en mycket formell attityd och
menade att de aldrig gjorde muntliga 6verenskommelser utan endast
skriftliga, och att ingen 6verenskommelse darfér fanns. Dessa fragor
diskuterades sedan under hela projektet.

En annan aspekt av kravspecifikationen som blev foremal for
omfattande diskussioner var entreprendrens kvalitetsprogram. Forsk-
ningskonsulten och energiforskarna som hade medverkat vid utform-
ningen av kravspecifikationen hade tankt sig att kvalitetsplanen skulle
vara upplagd med utgdngspunkt frdn funktionskraven, sd att det for
varje krav framgick vilka dtgdarder som skulle vidtas for att sdkerstélla
att det uppfylldes. Byggentreprentren motsatte sig emellertid bestamt
en sadan uppldggning. De hade for avsikt att utnyttja uppmérksam-
heten kring experimentbyggnadsprojektet for att utveckla generella
rutiner for kvalitetsstyrning och ville dd inte anpassa systemet till ett
experimentbyggnadsprojekt med unika funktionskrav. Entreprendrens
eget forslag till kvalitetsprogram byggde istédllet pa en checklista for
egenkontroll, som omfattade i princip alla arbetsmoment. Entreprenor-
ens primdra syfte var att sdnka kvalitetskostnaderna i produktionen,
och egenskaperna hos den fdardiga byggnaden tdnkte man sig skulle
paverkas mer indirekt. Eftersom de inte kunde se ndgon koppling till



funktionskraven ville man hos forskningskonsulten inte godkdnna
entreprenorens kvalitetsplan. Bestédllaren beslot dock att &nda acceptera
planen.

I praktiken foljde dock inte entreprenéren sin plan fullt ut. Planen
hade tagits fram av en intern konsult fran entreprensrens huvudkontor
och platschefen ansag inte att han hade tid att engagera sig i kvalitets-
rutinerna. Istéllet tillsattes en yngre arbetsledare sdrskilt for att ansvara
tor egenkontrollen. Detta ledde till att de arbetsberedningar, kvalitets-
moten och informationsmoten som skulle kombineras med egenkont-
rollen inte genomfordes i nagon storre utstrackning. Arbetsledaren
hade ocksa stora svdrigheter att f4 de flesta av underentreprentrerna att
genomfora sin egenkontroll i den omfattning som de hade atagit sig.

Ndagra manader in i projektet, ndr man hade borjat gjuta stommen,
upptdcktes ett oforutsett problem. Bestidllaren hade utarbetat ett system
med internnormer, ddr det for varje byggnadsdel och system fanns
angivet vilka olika konstruktionslosningar, material och fabrikat som
entreprendrerna hade att vélja mellan. Den installationskontrollant
bestéllaren tillsatte for projektet hade varit med och tagit fram intern-
normerna. Nar han gick igenom handlingarna i projektet upptéckte
installationskontrollanten att det projekterade utférandet av installa-
tionssystemen pa ett flertal punkter inte uppfyllde dessa krav. Den som
var ansvarig for installationssystemen var VS-entreprentren, som var
totalentreprendr pa viarme, vatten, ventilation och sanitet (VVS). VS-
entreprendren var alltsd ansvarig dven for konstruktionen av systemen,
men hade anlitat en VVS-konstruktor for detta. VVS-konstruktdren
hade dock inte kéant till att internnormerna fanns med bland kraven.
Aven for byggentreprendrens arbetschef kom detta som en overrask-
ning. Da han skulle skriva pd entreprenaduppgorelsen upptickte
arbetschefen att internnormerna fanns med i listan over géllande
handlingar'®. Han kontrollerade d& att konstruktionen pa byggsidan
uppfyllde kraven och antog i bradskan att detsamma gallde for andra
omrdden. VS-entreprencren tillfragades alltsd inte.

Nar installationskontrollanten krdvde att konstruktionen skulle
forandras blev VS-entreprentren och VVS-konstruktdoren mycket upp-
rorda. De hanvisade till att bestédllaren redan hade granskat den valda
konstruktionen utan att komma med ndgra anmaérkningar, och de
menade att bestdllaren nu “drog tillbaka sitt godkédnnande”.

'* Internnormerna finns dock nimnda i protokollen fran tidiga genomgingar av
forfragningsunderlaget.

10



Installationskontrollanten hade dock inte medverkat vid gransk-
ningen, utan de var den installationskonsult som hade arbetat med
kravspecifikationen som hade granskat konstruktionen'. Formellt sett
innebdr dock inte bestdllarens granskning ndgot “godkénnande”. VS-
entreprendren menade dock att bestéllaren hade handlat moraliskt fel.
Istéllet for att anpassa sina losningar till internnormernas krav, valde
VS-entreprendren att utféra systemen som man hade projekterat frén
borjan och argumentera for att detta utférande var lika bra som det
bestdllaren krdvde'?. VVS-konstruktdren menade ocksd att det var
orimligt att internnormerna skulle gilla i ett experimentbyggnads-
projekt eftersom de bara inneholl gamla beprévade losningar. Instal-
lationskontrollanten var dock inte beredd att kompromissa med kraven,
utan framholl att det var hans skyldighet att se till att byggherren fick
ett hus som uppfyllde bestéllarens gangse krav.
Installationskontrollantens agerande orsakade stor upprordhet pa
entreprendrsidan. Han framstélldes som en formell byrdkrat som inte
ville erkdnna att andra losningar kunde vara lika bra som hans egna.
Grundproblemet var dock att kostnaden for att tillverka en 16sning som
uppfyllde internnormerna var hogre dn kostnaden for det system som
VVS-konstruktdren hade projekterat. Aven denna diskussion pégick
under hela projektet och fortsatte dven lang tid efter slutbesiktningen.

I kravspecifikationen stod ocksd att totalentreprentren skulle
ansvara for att ta fram en plan for samordnade provningar av de olika
installationsystemen. Byggentreprenoren hade fort vidare detta krav till
installationsentreprendrerna. Dessa gjorde dock inga insatser for att ta
fram ndgon sadan plan. Néar energiforskarna fradgade efter planen
argumenterade entreprendrerna for att sdidana provningar var onodiga,
eftersom alla fel dnda skulle visa sig dd varje system provades
individuellt. Slutligen fick en av energiforskarna i uppdrag att utarbeta
programmet®. Fragor uppstod ocksa kring de provningar som skulle
genomforas for att verifiera funktionskraven. Byggentreprenoren upp-
tackte att manga av provningarna var ganska dyra och diskussioner
uppstod om hur manga ldgenheter man skulle mita pd och vem som
skulle betala olika provningar. Bestdllaren och totalentreprendren

" Av olika anledningar kom installationskontrollanten in sent i projektet.

'? Man forandrade dock vissa 16sningar som skulle ha inneburit stora kostnader att
rdtta till i efterhand.

"® Det visade sig sedan att man upptickte en hel del problem vid de samordnade
provningarna.
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gjorde dd en Overenskommelse som delvis gick mot forsknings-
konsultens uppfattning om vad som stod i kravspecifikationen. Nar
man gjorde métningarna visade det sig att byggnaden uppfyllde de
flesta kraven med rdge, vilket ledde till att flera av konflikterna om
kravspecifikationen upplostes.

De daliga relationerna mellan bestdllaren och VVS-entreprensren
fick ytterligare konsekvenser. Efter ¢verlimnandet och inflyttningen
klagade de boende pa att varmvattnet var for kallt och ofta tog slut och
pa att det var svart att f4 upp tillrdacklig varme i lagenheterna. Dessa
system var mer komplexa &n vad som var normalt bade i bestillarens
produktion och i forvaltarens bestand (bland annat fanns varmepump-
ar for uppvarmning av savil radiatorer som tappvarmvatten). Det blev
svart att reda ut orsakerna till felen och det forekom manga hypoteser.
VVS-entreprentren menade att felet lag hos forvaltningen, som inte
visste hur man skulle hantera systemet. Forvaltaren kunde inte finna att
man gjorde ndgot fel, men lyckades inte f& VVS-entreprendren att ta
ansvar for felsokningen. Slutligen tog den grupp energiforskare som
skulle utvdrdera energiexperimentet tag i problemet och gjorde
métningar och samlade samtliga berorda till diskussion'. Nér man efter
en hel del arbete fann felen, visade de sig vara relativt enkla och billiga
att dtgdarda. Flera av de inblandade menade att dtminstone ett av felen
aldrig hade hittats utan energiforskarnas insats, och att den troligaste
atgdrden da hade blivit att koppla ur viarmepumparna och istéllet
installera en storre elpatron for uppvarmning av varmvattnet.

2.2 Diskussion

Bostadsprojektet var ett konfliktfyllt och rorigt projekt med stora
oklarheter i kontraktshandlingarna och i ansvarsfoérdelningen mellan
forskningsprojekten och byggprojektet. Bestdllaren plockade for
sdkerhets skull in alla sina normala kravdokument bland kontrakts-
handlingarna, vilket resulterade i att det fanns en mingd olika hand-
lingar som inneholl krav péd funktioner, mdtningar och provningar som
bade kompletterade och motsade varandra. Man skrev in i kontraktet
att byggentreprenoren sjdlv hade ansvaret for att reda ut och samman-
stdlla alla krav i olika kontraktshandlingar s& att det passade entre-
prendrernas behov.

" VS-entreprensren hade anlitat en underentreprensr for installationen av

vdarmepumparna, och denne hade i sin tur kopt virmepumparna av en leverantor.

12



Entreprendrerna tog dd betydligt storre risker vad gillde det
formella kontraktet. De forefoll att ha mycket stor tillit till att det skulle
ordna sig pa ett for dem tillfredsstdllande sitt. Byggentreprendren
gjorde inga anstrangningar for att sammanstélla de olika dokumenten
med krav. I kravspecifikationen fanns flera krav som skulle ha kostat
orimliga summor att uppfylla, men dessa brydde sig entreprendrerna
inte ens om att papeka utan man tog for givet att bestillaren inte skulle
krava att de uppfylldes. Byggentreprenoren gjorde heller inga stora
anstrangningar for att forsikra sig om att man skulle kunna uppfylla
funktionskraven. I princip gjorde man som vanligt, fast lite noggrann-
are. Det huvudsakliga skillnaden mot ett “normalprojekt” var att
platschefen intensifierade sin informella kontroll av arbetet.

Om det var ndgot i den formella Overenskommelsen som
entreprendrerna fann orimligt tog man upp fragan till diskussion och
argumenterade, ofta 6vertygande, for att den aktuella punkten skulle
dndras. Exempelvis ville entreprendrsidan inte ldgga upp sin
kvalitetsplan som bestillarsidan ©nskade, varken byggentreprendren
eller underentreprendrerna genomférde sina kvalitetsprogram som
planerat, stidningen pa arbetsplatsen uppfyllde inte de krav som
stdllts, planen for samordnade provningar utarbetades inte och man
argumenterade intensivt for att bestdllaren skulle avsta fran kraven i
internnormerna. Vad géllde kraven i internnormerna moétte entrepren-
orerna motstdnd, men ménga génger lyckades man att fa igenom sina
onskemal.

Manga kompromisser gjordes rorande fragor som var relaterade till
forskningsprojektet. Savél bestdllaren som entreprendrerna ville helst
driva projektet som ett “normalprojekt”, och byggherren var framst
intresserad av att fa bostdder for &ldre till foreningen. Nar parterna var
overens kunde krav “glommas bort”. I flera fall blev dessa processer
synliga endast genom att forskningskonsulten bevakade forsknings-
projektets intressen och protesterade mot att alltfér mycket kompro-
missades bort. Forskningskonsultens synpunkter marginaliserades
dock genom att han framstdlldes som en som inte har erfarenhet av
praktiskt byggande och déarfor inte visste vad som var rimligt att
begara.

Entreprendrerna betraktade alltsa de formella kontraktskraven som
mer eller mindre forhandlingsbara. Sarskilt gillde detta krav pa
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processen, som kvalitetsplanen, stddningen och provningarna'®, men
dven krav pa byggnadens fysiska egenskaper kunde tas upp till
diskussion.

2.3 Forskningsfrdgan

Utrymmet for forhandlingar i Bostadsprojektet forefoll alltsd att vara
stort. Det var inte bara brister, fel och dndringar i det formella
kontraktet som var foremal for forhandlingar, utan dven val specificer-
ade krav. De forhandlingar som fordes fick ofta moraliska dimensioner
genom att man hanvisade till vad som skulle betraktas som ritt och
rimligt.

Att forstd informella aspekter av bestillar-entreprenorrelationer
innebdr att forstd vilka forhdllanden som paverkar parternas mojlig-
heter att fa gehor for sina onskemal. Ytterst dr det de medverkande
individerna som fattar besluten, och utgangspunkten bor alltsd vara
kunskap om vilka forhdllanden som pdverkar de stdllningstaganden
méanniskor gor i olika situationer. Forskningsfragan kan darfor formul-
eras pa foljande satt:

Vad kan kunskap om individers beslutsfattande i en social
omgivning tillféra forstadelsen av bestdllar-entreprenorrelationer i
byggandet?

Huvudfokus i avhandlingen &r pa bestéllar-entreprendrrelationen, men
andra parter och relationer som paverkar denna relation behandlas
ocksd. Detta géller framfor allt projektorerna och i viss mdn underentre-
prendrerna. Avgransningen till produktionsskedet innebdr dock att
relationen mellan bestillarfunktionen, dgarfunktionen, brukarna och
projektorerna inte problematiseras. Inte heller dessa relationer &r
konfliktfria'®, men de behandlas inte ndrmare hir.

'*Vad gillde kvalitetsstyrning och stidning forefsll det att récka att entreprendrerna
visade att man forsékte att uppfylla kraven.
'® Se ex vis Eikeland (1975).
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2.4 Avhandlingens uppldaggning

Avhandlingen dr upplagd enligt foljande schema:

Kapitel

Titel

Innehall

1

Inledning och syfte

Syfte samt teoretisk och praktisk motivering.

2

Problemformulering

En inledande beskrivning av héndelserna i
det forsta fallstudieprojektet leder fram till en
mer preciserad forskningsfraga.

Metod och genomférande

Beskrivning av forskningsfragans och tolk-
ningarnas  utveckling. Beskrivning av
metodiken vid genomforandet av
fallstudierna. Diskussion av resultatens
trovérdighet och generaliserbarhet.

Bestillar-
entreprenorrelationen

Beskrivning av “forforstaelsen”. Denna
bestar dels av den vedertagna “common-
sensebaserade”  bilden av  bestillar-
entreprendrrelation och dels av den
forstaelse som tidigare teoretiskt baserade
studier har givit. Kapitlet har tva delar, dar
den forsta behandlar formella kontrakt och
den andra outtalade 6verenskommelser.

Social paverkan

Teoretisk referensram med inriktning pa
attitydbildning, grupprocesser och omedvet-
na beslutsregler. Beskrivning av ett urval
teorier om bedomningar av rattvisa. Forhall-
anden som pédverkar minniskors attityder
och stéllningstaganden pa kort och lang sikt
identifieras.

Social paverkan i bestillar-
entreprendrrelationer

Bestdllar-entreprenorrelationen och  mer
generella forhallanden i byggandet beskrivs
och diskuteras med utgadngspunkt fran
referensramen i kapitel 5. Bostadsprojektet
tas upp till fornyad diskussion.

Huvudfallstudien: Skolan

Beskrivning av huvudfallstudien. Beskriv-
ningen fokuserar dels pa organisationen av
bestidllar-entreprenorrelationen och  pa
viktiga principiella aspekter, och dels pa de
reaktioner, konflikter och problem som
uppstod i samband med att pressen i
projektet 6kade.
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Bestillaren, entreprendren
och branschen - en utveck-
lad tolkning

Den diskussion som inleddes i kapitel 5 och 6
utvecklas med hjdlp av forhallandena i
Skolan. Resultaten relateras ocksa till mer
generella kulturella fenomen i byggandet.

Slutsatser

Ett avsnitt behandlar teoretiska slutsatser
rorande avhandlingens bidrag till forstaelsen
av bestidllar-entreprenorrelationen. Dérefter
foljer tvd avsnitt med mer “praktiska”
slutsatser som kan harledas ur avhandlingen.
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3. Metod och genomforande

Avhandlingen baseras pa tva langre fallstudier av produktionsfasen av
byggprojekt. Eftersom dessa har genomforts efter varandra (och alltsa
inte parallellt) har forskningsfragan utvecklats och preciserats mellan
de bada studierna. En redogorelse for denna utvecklingsprocess inleder
detta kapitel. Déarefter beskrivs och diskuteras frdgor som genom-
forande, metod samt resultatens trovardighet och generaliserbarhet.

3.1 Forskningsfragans utveckling

Den forsta av de bdda fallstudierna - Bostadsprojektet - beskrevs i
foregdende kapitel. Bakgrunden till att just detta projekt blev foremal
for en studie var alltsd att institutionen foér Byggnadsekonomi och
byggnadsorganisation 1989 tillfrdgades av Byggforskningsrddet om att
gora en uppfoljning och utvdrdering av de experimentbyggnads-
atgarder for kvalitetsstyrning som genomfordes inom byggprojektet.
Syftet med experimentbyggnadsprojektet var att stimulera till en
forbattrad kvalitetsstyrning hos entreprenéren genom att Oka
motivationen for att uppnd vissa funktioner hos byggnaden. Vart
uppdrag var att folja upp effekterna av kravspecifikationen pa
entreprendrens arbete och relatera dessa till den firdiga byggnadens
egenskaper.

En kort tid innan denna forfragan hade jag anstéllts som doktorand
vid institutionen for att syssla med undervisning och forskning om
byggprocessen ur bestéllarens och forvaltarens perspektiv. Bostadsproj-
ektet framstod som ett lampligt projekt for att etablera en sadan
forskningsinriktning. Tanken var att Bostadsprojektet skulle resultera i
en licentiatuppsats och utgora den forsta av flera fallstudier som skulle
leda fram till en doktorsavhandling. Avhandlingsprojektets overgri-
pande syfte formulerades som att “dka forstielsen av sambanden mellan
styrdtgdrder, olika parters agerande under byggprocessen och den firdiga
byggnadens kvalitet” (Kadefors 1992).

Studien av Bostadsprojektet inriktades i férsta hand pa att folja upp
effekterna av kravspecifikationen hos olika parter och i olika skeden.
Att identifiera effekterna av kravspecifikationen och relatera dessa till
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hur funktionskraven uppfylldes var emellertid inte helt sjalvklart.
Kravspecifikationen gav upphov till en del synliga aktiviteter och
byggnaderna uppfyllde funktionskraven, men de firdiga byggnadernas
egenskaper forefoll att ha mindre att gora med dessa explicita
aktiviteter &n med platschefens utokade informella 6vervakning. Och
dven om slutresultatet uppfyllde mdlen, sd hade det uppstatt en mangd
ofdrutsedda problem och kvalitetssdkringsexperimentet hade inte blivit
genomfort som avsett.

Den teoretiska analysen i licentiatuppsatsen inriktades pa att forklara
problemen med att fordndra arbetssittet och att det uppstod s& mycket
problem pa installationssidan i Bostadsprojektet. Informationshante-
ringssystemet i projektorganisationen analyserades da& med ut-
gangspunkt fran Galbraiths (1973) modell av sambandet mellan
organisationsformer och informationshanteringsbehov. Tanken bakom
denna modell dr att informationshanteringsbehovet bestims av aktivi-
teternas inbdrdes beroende (Thompson, 1966). I byggandet dr behovet
av informationshantering stort, eftersom det forekommer ett stort inslag
av 0msesidigt beroende aktiviteter som krédver utbyte av information
under genomforandet. En organisation med manga hierarkiska nivaer
skapar ldnga informationsoverforingskanaler och blir lédtt verbelastad.
Ett sdtt som Galbraith beskriver for att o©ka kapaciteten for
informationshantering dr att infora flera horisontella, eller laterala,
kommunikationsvdgar ddar underordnade enheter kan kommunicera
direkt med varandra utan att gd via 6verordnade i hierarkin.

I Bostadsprojektet lade totalentreprendren ut installationerna pa
totalentreprenad. Aven VS-entreprendren lade ut storre delen av sitt
uppdrag pa underentreprendrer, som i sin tur anlitade ytterligare
underentreprendrer. Kommunikationsvidgarna foljde sedan de formella
kontraktsrelationerna. Med hjdlp av Galbraiths teorier kunde prob-
lemen pd installationssidan forklaras med de ansvariga organisa-
tionernas perifera position i projektorganisationens kommunikations-
system och med att ansvaret var splittrat pd médnga och geografiskt
spridda parter. Situationen forvdarrades av tidsbrist och oklara
kontraktshandlingar. Problemen kunde dérfor ses som ett resultat av
informationsoverbelastning. Nagra laterala relationer infordes inte for
att rada bot pa detta.

Analysen av byggprojekt som informationshanteringssystem
utvecklades senare med hjdlp av institutionell organisationsteori
(Kadefors 1995). 1 projektledningslitteraturen ses tempordra organi-
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sationer som ldtta att situationsanpassa och projektledaren antas ha ett
stort inflytande ©ver projektets organisation och genomforande".
Forandringsmotstandet i byggandet, som organiseras i projektform,
verkar dock snarare vara storre dn i permanenta organisationer'. En
forklaring till detta &r att potentialen for att minska informations-
hanteringsbehovet i byggandet ligger pa branschnivd snarare &n pa
projektnivd. Institutioner, eller etablerade handlingsmonster och
tankesétt (se ex vis Powell och DiMaggio 1991), minskar behovet av in-
formationsoverforing genom att gora manniskors beteende mer
forutsebart. Att avvika fran sddana etablerade sitt att arbeta innebéar da
att behovet av informationsoverforing okar. Svarigheterna med att
forandra arbetssitten i Bostadsprojektet kunde dé forklaras med att det
var sd mycket effektivare for aktorerna att f6lja de etablerade reglerna.
Avsikten var att studien av Bostadsprojektet skulle foljas upp med
studier av ytterligare experimentbyggnadsprojekt. En fallstudie av tre
parallella bostadsprojekt som hade vunnit en markanvisningstavling
dar det stdlldes sarskilda krav pa kvalitetsstyrning och energi-
effektivitet paborjades under 1992, men nir ldgkonjunkturen djupnade
vagade byggherrarna inte fullfclja projekten. Forskningsresurserna
flyttades da till ett annat storre husbyggnadsprojekt, som har kallas
Skolan. Studien av Skolan pabdrjades varen 1993. Detta var dock inget
experimentbyggnadsprojekt utan skulle genomforas enligt bestéllarens
normala rutiner. Min tanke var fran borjan att fortsdtta att studera
sambandet mellan organisationsstrukturen och de problem som
uppstod. Det visade sig dock snart att detta samband inte alls var lika
tydligt i Skolan som i Bostadsprojektet. Visst uppstod i ndgra fall
problem pd grund av ldnga kommunikationskanaler d&ven hir, men
man forefoll inte ha nagra storre svarigheter att finna former for att
motverka problemen. Direktkontakter (dvs laterala relationer) mellan
projektorerna och entreprenorsidan forekom efter sarskild tilldtelse,
men klara regler infordes for vilka beslut som fick tas. Informa-
tionshanteringskapaciteten framstod alltsd inte som given av den for-
mella organisationsstrukturen. Bestédllaren forefoll heller inte ha ndgra
storre problem med att infora for entreprenorerna nya rutiner for bland
annat informationsoverforing, kvalitetsstyrning och besiktning. Det

'" Se Engwall (1995) och Packendorff (1995) for beskrivningar av teorier om projekt-
ledning och vilken paverkan dessa har haft pa hur vi uppfattar och hanterar projekt.

'® Ekstedt, Lundin och Wirdenius (1992) anviinder uttrycket “the renewal paradox”
for detta fenomen.
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blev tydligt att rationella organisationsmodeller som inte tar hansyn till
de medverkandes motivation for att sprida och ta till sig information
har ett begransat forklaringsvérde.

Studien av Skolan inriktades da istédllet pa innehallet i kommuni-
kationen mellan parterna och pa att beskriva vilka konflikter som
uppstod och vilka argument som anvdndes for att forsoka att overtyga
varandra. Organisationen analyserades alltsa som ett “politiskt” system
snarare dn som ett “rationellt” system. Detta innebar ocksa att aspekter
av Bostadsprojektet som hade framstdtt som centrala for handelse-
utvecklingen men inte hade kunnat diskuteras pa ett meningsfullt satt
med den referensram som dd anvandes kunde forstas béttre.

3.2 Genomforande

Bada fallstudierna genomfordes med kvalitativ metodik. Detta
framstod som naturligt med héansyn till den 6ppna problemstéllningen
och, vid den forsta fallstudien, till uppdragets innehall. Ungefdr samma
skede i byggprocessen foljdes i badda de studerade projekten. Fallstu-
dierna paborjades ndgon eller nagra manader fore produktionsstart och
avslutades efter slutbesiktningen. Darefter har endast enstaka kontakter
tagits.

I Bostadsprojektet besokte jag arbetsplatsen en eller par génger per
manad for att folja upp kvalitetsarbetet. Jag deltog i de moten som
dgde rum i projektet. Regelbunden kontakt holls ocksa med bestillar-
sidan och med forskningskonsulten. Intervjuer gjordes &ven med
projektorerna och de storre underentreprendrerna. Studien av Bostads-
projektet pagick under drygt 172 ar"™.

Skolan var ett betydligt storre byggprojekt an Bostadsprojektet. Detta
innebar att det inte gick att fa samma helhetsgrepp 6ver vad som
pagick och vilka problem som uppstod. Efter en tid koncentrerades
dérfor studien i forsta hand pd bestdllarsidans arbete. Den framsta
informationskéllan var de moten som holls varje vecka pa bestillar-
sidan mellan projektledaren och kontrollanterna, jag bevistade vid ett
eller ett par tillfdllen per médnad. Jag var ocksa ndrvarande vid storre
delen av de manatliga byggmoten som dgde rum mellan bestéllaren och
byggentreprentren och deltog ocksa mindre regelbundet i andra typer
av moten och kontakter mellan olika parter som kvalitetsmoten,
kvalitetsronder, inkopsmoten, besiktningar, byggentreprendrens

19 Bostadsprojektet har beskrivits i Kadefors (1991), (1992) och (1995).
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planeringsmoten och andra méten om olika tekniska och administrativa
fragor. Underentreprentrerna involverades inte direkt i studien, men
jag deltog vid ett antal underentreprendrsmoten och hade &ven
informella samtal med underentreprendrerna®. Skolan bestod av tva
etapper, och bygghandlingsprojekteringen av den andra etappen pa-
borjades samtidigt med att produktionen pa den forsta etappen
startades upp. Detta gjorde att jag ocksa kunde folja projektorernas
arbete under bygghandlingsprojekteringen och de brukarkontakter som
da togs.

Intervjuer gjordes i ett tidigt skede*’ med de medverkande pé bestél-

larsidan®, byggentreprenorens personal®

samt med beslutsfattare pa
brukarsidan. Informella samtal och observationer av moten och diskus-
sioner mellan parterna har dock utgjort de framsta informations-
killorna. I bade Skolan och Bostadsprojektet har givetvis ocksa projekt-
dokumentation ingatt i studien.

Produktionstiden for den forsta etappen av Skolan var 2 ar, och
projektet foljdes under totalt 2 % &r*. Under en period pd 6 manader
under andra halvan av produktionstiden var jag barnledig. En annan
doktorand vid institutionen, som var involverad i en samtidigt pa-
gdende studie av VS-entreprencrens arbete (se not 20), holl reda pa vad
som hdnde och deltog i de viktigaste motena for min rdkning under
denna period.

I studien av Skolan var malsdttningen fran borjan att i storsta mojliga
utstrackning dokumentera den exakta ordalydelsen i diskussioner.
Bandspelare har dock inte anvants vid informella intervjuer eller vid
moten, utan jag har da fort anteckningar. Anteckningarna har sedan
skrivits ut sd snart som mojligt, i de flesta fall samma dag. Manga av
intervjuerna spelades in pa band och skrevs ut ordagrant. Detta innebar
en avsevdrd skillnad jamfort med Bostadsprojektet, dar malséttningen
fran borjan var att beskriva hdndelseforloppet och ingen storre vikt

% | samma byggprojekt bedrev institutionen for Byggnadsekonomi och byggnads-
organisation ett annat forskningsprojekt med inriktning p& VS-entreprenorens arbete.
Detta gav ytterligare insyn i underentreprendrernas situation. Se Gunnarson et al
(1994).

! Med bestillarens projektledare och byggentreprendrens platschef gjordes flera
formella och informella intervjuer. Med atskilliga fler &n de nedan nimnda hade jag
informella kontakter.

?2 Bestillarens projektledare, kontrollanterna, byggkonstruktéren och arkitekten.

?® Framfor allt platschefen, planeraren och installationssamordnaren.

? Innan byggentreprenaden péborjades hade en schakt- och grundliggningsentre-
prenad genomforts. Denna entreprenad omfattades inte av studien.

21



lades vid att dokumentera ordalydelserna i diskussionerna. Av denna
anledning forekommer inga citat i beskrivningen av den forsta
fallstudien.

I badda studierna har fallbeskrivningar distribuerats till alla de parter
som finns med i fallstudierna fér kommentarer. Diskussionskapitel och
slutsatser har inte aterforts, men de versioner av fallbeskrivningarna
som har skickats ut har innehallit vissa tolkningsansatser®. Ganska f&
synpunkter pa det utsdanda materialet har kommit in, och i nagra fall
har jag da tagit ytterligare kontakt. Med bestéllaren i Skolan har
materialet diskuterats igenom mer ingdende. Aterféringen av materialet
har endast lett till smérre dndringar i innehallet. Vissa strykningar och
omdisponeringar har dock gjorts i samband med att tolkningarna har
utvecklats. Aven vissa mindre tilligg har gjorts, men inte pd négra
omrdden som jag bedomer som kontroversiella. Jag vill understryka att
fallbeskrivningarna skall betraktas som mina tolkningar av de
studerade projekten och inte som ndgon officiell och objektiv bild av
héndelseforloppet.

Huvuddelen av det empiriska materialet i avhandlingen dr hamtat
frdn Skolan. Vad giller Bostadsprojektet har jag valt att sammanfatta de
aspekter som har direkt relevans for problemstéllningen framfor att ge
en uttommande beskrivning av fallet. Detta har flera orsaker. En &r att
de aspekter som star i fokus i avhandlingen inte f6ljdes och
dokumenterades lika noggrant i Bostadsprojektet som i Skolan. Det &r
ocksa manga aspekter av Bostadsprojektet som inte diskuteras alls i
avhandlingen®. Fallstudien av Bostadsprojektet upptar en volymmés-
sigt liten del av avhandlingen, men har fyllt en viktig funktion som
jamforelseobjekt vid analysen av Skolan. Det fanns manga skillnader
mellan projekten. Det ena var ett ganska litet bostadsbyggnadsprojekt.
Sddana brukar uppfattas som standardbetonade, men i detta projekt
fanns genom experimentbyggnadsinslagen en midngd komplicerande
forhallanden. Bostadsprojektet genomfordes pa totalentreprenad efter
en forhandlingsupphandling. Upphandlingen &dgde rum i en
hogkonjunktur. Skolan var ett stort prestigeladdat projekt som
genomfordes som en generalentreprenad och upphandlades i en djup

% Det material som &terfordes till de medverkande i Skolan finns i Kadefors (1997).

% Med alla sina experimentinslag och medverkande organisationer var Bostads-
projektet inte ldtt att sidtta sig in i. Konflikterna mellan experimentprojektorgani-
sationen och byggprojektorganisationen har exempelvis bara antytts i framstall-
ningen. Detta géller &ven innehallet i kravspecifikationen och kvalitetsplanen, som
man maste kidnna till for att f6rstd manga av de diskussioner som fordes.
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lagkonjunktur. Dessa skillnader har da bidragit till att cka forstdelsen
av det omrade som har studerats.

3.3 Etnografiska organisationsstudier

Studien av Skolan, och i viss man dven den av Bostadsprojektet, &r
ndrmast att betrakta som etnografiska studier. Etnografiska organisa-
tionsstudier dr inspirerade av antropologin, bade avseende studieme-
toden och forskningens syfte (se ex. vis Alvesson och Skoldberg 1994,
Schwartzman 1993). Den etnografiska metoden karakteriseras av
taltarbete, det vill sdga att forskaren vistas i den organisation som skall
studeras under en lingre tid”. En méngd olika “datakéllor” anvénds:
mer eller mindre formella intervjuer och samtal, dokument, observa-
tioner av diskussioner, beteenden, egenskaper hos den fysiska miljon,
méanniskors klddsel, mm. Vad man som forskare uppfattar som
intressant i en organisation fordndras ofta med 6kande kunskap om
organisationen, i samband med diskussioner med andra forskare och
genom litteraturstudier. I en etnografisk studie dr datainsamlingen sa
oppen att forskningsfragan kan forandras avsevart badde under studiens
gang och efter det att den empiriska delen av arbetet avslutats.

Syftet med studien dr att uppna okad forstdelse och en viktig aspekt
dr da att forstd hur aktorerna sjdlva tolkar de hdndelser som intréffar.
Detta innebdr att forskaren forsatter sig i en “larlingsroll” i forhallande
till de personer som studeras (Agar 1980, s 194). Enbart en beskrivning
av organisationen och hidndelseforloppet utifran organisationsmedlem-
marnas eget perspektiv leder dock inte sjdlvklart till okad forstdelse
annat dn av just den kontext som studerats (Alvesson och Skoldberg
1994). Observationer av forhdllanden i en enstaka organisation kan
emellertid tolkas pa ett sddant satt att de okar forstaelsen av betydligt
mer generella fenomen i samhaillet.

Asplund (1970) liknar den process som leder fram till en ©kad
forstaelse av ett socialt fenomen vid att 16sa en gdta eller en rebus. For
att komma fram till en 16sning pa ett sddant problem kravs i allmdnhet
att problemet omtolkas, det vill sdga att problemet blir ett annat dn det
inledningsvis sdg ut att vara. Omtolkningen av problemet kommer da
inte fore gatans 16sning, utan problemet och 16sningen ges samtidigt.

%" Antropologer vistas ofta nigot &r i frimmande samhillen, medan studier i det
samhille forskaren sjdlv tillhor anses kunna genomftras pa betydligt kortare tid
(Alvesson och Skoldberg 1994).
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Asplund (1970) papekar att fragor om sanning och falskhet &r
malplacerade da det galler en gata, och menar att det forhéller sig pa
samma sdtt med tolkningar av sociala fenomen. Reaktionen da
I6sningen pd en gata presenteras dr ofta en sorts aha-upplevelse.
Asplund menar att véardet av olika tolkningar skiljer sig genom sin
podngrikedom.

Att forsta ett socialt fenomen kan liknas vid att fatta podngen eller
meningen med det som sdgs eller gors. Det dr da inte den allmént
vedertagna meningen som d&r intressant, utan en mening som inte dr
uppenbar men som okar forstdelsen ndar den formuleras. Svarigheten
ligger till stor del i omtolkningen - det vill sdga att formulera det
problem, eller den gata, som skall 16sas. Alvesson (1993, s 53) papekar
att en viktig skillnad mellan etnografiska studier av organisationer i det
samhille forskaren sjdlv tillhér och antropologernas studier av
fraimmande kulturer ligger i att antropologernas forstaelse uppkommer
genom att de tvingas finna forklaringar pa forhdllanden de upplever
som obegripliga, medan forskaren som studerar sin egen kultur for att
finna andra forklaringar dn de gdngse forst maste forma sig att se det
vilbekanta som obegripligt eller exotiskt. Alvesson forslar att man skall
arbeta med negationer, vilket innebdr att man uttryckligen och med-
vetet strdvar efter att finna nya infallsvinklar pa vilbekanta fenomen
genom att relatera dem till helt andra typer av fenomen, andra kulturer
eller andra historiska tidpunkter. Weick (1979, s 55) framhéller att det
kan vara sdrskilt fruktbart att soka efter andra funktioner dn de
vedertagna hos ett fenomen. Detta kan innebdra att fenomen som
annars upplevs som dysfunktionella ses som funktionella, eller tvartom
att fenomen som anses funktionella ses som dysfunktionella.

3.4 Resultatens trovardighet

I avhandlingen foresldr jag ett antal samband mellan fenomen som jag
har observerat och andra forhallanden (eller “orsaker”). Sambanden har
formulerats med hjdlp av beteendevetenskaplig teori, och i den man
som denna dr “riktig” sd finns det ett samband mellan denna typ av
fenomen och denna typ av orsaker. Killorna till fel ligger pa andra
omrdden. En felkilla dr att min tolkning, eller snarare “etikettering”, av
de observerade fenomenen inte dr relevant. Vad giller de empiriska
observationerna uttalar jag mig ibland om kédnslomdssiga reaktioner
hos méanniskor, exempelvis att ndgon var upprord eller missnéjd. Mina
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bedomningar harvidlag &r lika tillforlitliga som alla sadana bedom-
ningar manniskor regelmaéssigt gor i vardagslivet. Mer problematiskt &r
kanske ndr jag uttalar mig om attityder och uppfattningar pa samhalls-
och branschnivd. Nér jag sdger att entreprendrer anses vara en sorts
“cowboytyper”, dvs handlingsinriktade mdn med ett hart yrke, kan jag
visserligen ange ganska manga referenser som stod. Inte heller dessa
referenser bygger dock pa nagra systematiska undersokningar av
attityderna till entreprendrer, utan aterger, precis som jag gor, en
uppfattning som forfattarna anser vedertagen. Sjdlvklart vore det att
foredra att dessa utsagor vore béattre underbyggda. P4 samma sitt som
min bild av projekten dr en tolkning, s &dr alltsa ocksa min bild av
vanliga uppfattningar i branschen i ménga avseenden en tolkning.

Det dr ocksa vart att pdpeka att attityder och asikter &r
kontextberoende och alltsd inte skall betraktas som ndgot méanniskor
har, utan som nagot man mer eller mindre medvetet véljer att inta. Det
blir dock lite klumpigt att konsekvent undvika formuleringar av typen
“han tyckte” eller “han upplevde”, och det &dr ocksa omgjligt att ta han-
syn till alla aspekter av kontexten i en tolkning.

Ett annat problem &r att etiska krav kan omdjliggora i och for sig
intressanta diskussioner. Forklaringar som hénvisar till bristande
kompetens, slarv, etc, maste alltid behandlas med stor forsiktighet.
Vissa utsagor kan inte citeras. Jag har dock inte upplevt detta som nagot
stort problem. I bestéillar-entreprencrrelationen &dr konflikterna till stor
del intressekonflikter som betraktas som legitima. Parterna har i bada
projekten varit mycket 6ppna.

Det storsta problemet som jag kan se med tolkningarnas trovardighet
dr dock varken att min bild av verkligheten inte skulle vara relevant,
eller att de samband jag har beskrivit skulle vara direkt felaktiga. Som
den viktigaste felkillan vill jag istdllet framh&dva att det kan finnas
andra samband &n dem jag beskriver. Samma fenomen kan ha flera
olika bidragande orsaker, och dessa orsaker kan vara mer eller mindre
betydelsefulla. Under den tid som jag har arbetat med materialet har jag
forkastat manga tolkningar. En tidig hypotes var exempelvis den som
beskrevs ovan att fordndringsmotstandet i byggandet kan forklaras
med att det dr mer effektivt att folja etablerade praktiker (Kadefors
1995). Detta dr inte fel, men jag ser det inte som den enda eller ens som
den dominerande orsaken. Att tolkningar inte dr uttommande betyder
inte att de ar felaktiga och inte okar forstaelsen av ett fenomen. Den

25



relativa betydelsen av olika paverkansfaktorer varierar ocksd mellan
olika situationer.

En generell avgransning &r att eventuella samband med sambhallet i
ovrigt inte har behandlats. Exempel pa faktorer som uteldmnats dr hur
yrkeskulturerna i byggandet relaterar till andra yrkeskulturer i
samhadllet och hur de motsittningar som kan finnas mellan olika sociala
grupper; som en intellektuell medelklass, en ingenjorskultur och en
arbetarkultur, paverkar relationerna i ett byggprojekt. Man kan ocksa
diskutera vad det betyder for bestdllarkulturen att manga bestéllare ar
eller har varit en del av en samhallelig myndighetskultur, med vad
detta innebér av krav pa formell administration. Givetvis dr det ocksa
sa att olika personlighetstyper dras till (och blir kvar i) olika yrken.

3.5 Resultatens generaliserbarhet

Hur generaliserbara &r da resultaten? Jag har studerat medelstora
husbyggnadsprojekt dér relationen mellan bestdllaren och entrepre-
noren kan betraktas som enstaka. I exempelvis anldggningsprojekt,
mycket stora och langvariga projekt, mycket standardbetonande
byggnader eller i projekt i smdstdder med fa transaktionspartners &r
forutsattningarna delvis annorlunda. Detta innebar att vissa diskus-
sioner ar relevanta dven for dessa situationer, medan andra inte &r det.
Pa samma sdtt kan vissa diskussioner vara generaliserbara &dven till
andra kontexter som har vissa forutsdttningar gemensamma, exem-
pelvis bestdllar-entreprenorrelationer i andra verksamheter.

Pa samma sétt skiljer systemen och rollerna i byggandet sig at mellan
olika ldander. Skillnaderna kan dock vara svara att se, eftersom de doljer
sig bakom likartade yrkesbeteckningar. Det kravs mycket god kunskap
om forhdllandena i ett annat land for att gora relevanta jamforelser.

3.6 Forforstdelse och omtolkningar i avhandlingsprojektet

Den direkta empiriska basen for mitt arbete dr tva fallstudier, men
avhandlingen baseras ocksa pa en mer allmén erfarenhet av byggverk-
samhet. Min grundutbildning &r civilingenjor med vég- och vattenin-
riktning och jag har alltsd samma utbildning som manga av dem som
arbetar i byggsektorn. I samband med praktik- och feriearbeten har jag
kommit i kontakt med ett flertal olika byggarbetsplatser forutom dem
som beskrivs hdr. Vid institutionen for Byggnadsekonomi och bygg-
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nadsorganisation bedrivs regelmdssigt forskningsprojekt i samarbete
med olika intressenter i byggsektorn. Jag ldser ocksa regelbundet olika
facktidskrifter inom svenskt byggande och bevistar en del branschsam-
mankomster. Mot denna bakgrund borde mitt problem snarare vara att
fa till stdnd en distans frdn undersckningsmiljon dn att uppna narhet.

Utgdngspunkten for manga studier av byggandet dr att det dar en
problemfylld verksamhet med en stor potential for rationaliseringar.
Den kanske viktigaste omtolkningen som jag har gjort har darfor varit
att se individernas och organisationernas agerande som effektivt och
rationellt givet deras forutsdttningar och mal. Detta leder till att
attityder och beteenden som annars ofta ses som ineffektiva framstar
som funktionella.

Ett exempel pd en sddan omtolkning galler betydelsen av att olika
yrkesgrupper i byggandet ofta uttalar sig negativt om varandra. Det &r
da en vanlig uppfattning att det finns stora konflikter mellan olika
aktorer i enskilda byggprojekt och det framhalls ofta att det skulle ligga
i alla parters intresse att samarbetet i byggandet blir bittre. Konflikterna
forklaras inte sédllan med hédnvisning till individpsykologiska termer,
exempelvis “personkemi”. Det dr ocksd vanligt att negativa attityder
mellan yrkesgrupper forklaras med att de r rester av dldre system som
en gadng var funktionella men som nu é&r irrationella (jfr begreppet
“skratdankande”). Att istdllet se negativa attityder mellan olika
yrkesgrupper som rationella svar pa de omstdndigheter som individer
och organisationer lever under innebdr (bland annat) att
uppmadrksamheten fdsts pa attitydernas roll i férhandlingarna mellan
olika parter. Implikationerna blir dd helt andra. En relaterad perspektiv-
véxling har varit att inte se de schablonbilder eller forestdllningar som
finns om de olika yrkesrollerna i byggandet som mer eller mindre
sanna avbilder av verkligheten, utan som intressebaserade myter som
paverkar maktbalansen mellan parterna.

En annan omtolkning var att betrakta diskussionerna kring rattvisa
och rimlighet som fenomen i sig, ddr det intressanta inte var vem som
hade ratt utan vem som fick ratt, dvs fick gehor for sin tolkning av
situationen och sina 6nskemal, och vad detta berodde pa. Som utgangs-
punkt for tolkningen anvande jag da mina egna reaktioner. Det forefoll
rimligt att anta att &ven de som medverkade professionellt i projektet
borde reagera pa ett sdtt som liknade mitt, och att deras strategier
kunde forstds som sétt att hantera dessa reaktioner. Vad betydde det
exempelvis att jag sjdlv oftast kunde forstd bada parters syn pd saken
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och tyckte att badda sidor hade rétt, var och en pa sitt sidtt? Vad betydde
det att jag med nagot enstaka undantag fick intrycket att ménniskorna
sjdlva var overtygade om att de hade ratt?

Genom dessa perspektivvaxlingar har nagra mer generella forhallan-
den i byggandet av en viss ”gatkaraktdr” kunnat diskuteras pa ett annat
satt dn det gangse. Ndgra sadana ér:

« varfor dr forandringstrogheten i byggandet stor?

« varfor forefaller de som sysslar med att bygga hus ofta ointresserade
av byggnader, trots att de ger intryck av att vara motiverade i sitt

arbete®®?

o varfor uppvisar entreprendrer, som anses ha stor makt i svenskt
byggande, s& starka kanslor gentemot arkitekter, som anses ha en
svag position?

Dessa fragor behandlas i tolkningskapitlet (kap 8), men utgor ett
resultat av studien snarare dn forskningsfragor. De har kommit in som
en biprodukt till tolkningen av fenomen med anknytning till bestallar-
entreprendrrelationen, som &dr avhandlingens huvudamne.

3.7 Nagra tidigare studier

Det finns ndgra tidigare empiriska studier med anknytning till
beslutsfattande i bestéllar-entreprenorrelationen.

Den studie som kanske har flest berdringspunkter med den hér
avhandlingen &r Kreiners (1976) studie av interaktionen mellan
arkitekten (dvs bestdllarens representant) och entreprentren pd tva
danska byggarbetsplatser. Kreiner anvander en liknande etnografisk
metod och anldgger ocksd ett individperspektiv i tolkningen. Han
fokuserar till stor del pa motsdgelserna mellan den officiella bilden av
utbytesrelationen och relationen som den framstod i verkligheten.
Genomgaende i studien dr att fenomen tillskrivs andra meningar och
funktioner dn de som &r vedertagna. Exempelvis forklaras arkitektens
agerande i termer av egenintresse, ndr denne officiellt har en
traditionell professionell relation till bestdllaren med vad det innebar av
fortroende och oegennytta. Kreiner ifrdgasatte ocksd vardet av en 6kad
planering av produktionen. Han menade att detta bara skulle leda till

% Jfr att det finns en uppfattning att ménniskor som arbetar i bilindustrin &r
bilintresserade, medan entreprentrer brukar ange friheten, det sjdlvstindiga
problemldsandet och kamratskapet som skl for sitt yrkesval.
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att projekten framstod som mindre effektiva eftersom det skulle 6ka
méngden explicita och formella omférhandlingar av kontraktet. I en
annan del av uppsatsen tolkas olika typer av moéten som medel att
etablera och bekrdfta olika parters och individers maktpositioner,
snarare dn som beslutsforum. Till de aspekter av denna studie som har
mer direkt beroring med de fragor som behandlas i avhandlingen
aterkommer jag langre fram.

De flesta studier av beslutsfattande i interorganisatoriska relationer i
byggprojekt fokuserar i forsta hand pé tidiga skeden av processen, det
vill sdga pa de skeden dd byggnadens gestaltning och huvudsakliga
utformning antas dga rum. En sddan dr Sahlin-Anderssons (1989) studie
av beslutsprocesser i tidiga skeden av Globenprojektet. Sahlin-
Andersson ifragasdtter den i projektledningslitteraturen vedertagna
uppfattningen att projekt organiseras enligt en rationell modell och
fokuserar istdllet pa “irrationella” och delvis omedvetna beslutsproces-
ser och pa hur aktorerna utnyttjar oklarhet for att framja sina intressen.

Aven Hellgren och Stjernberg (1995) har studerat beslutsfattande i
stora investeringsprojekt. De menar att denna form av organisationer
inte skall forstds som rationella system, utan som politiska. Aven
Hellgren och Stjernberg menar att omedvetna beslutsprocesser har stor
betydelse for vilka beslut som fattas.

Flyvbjerg (1993) har gjort en ingdende empirisk studie av
beslutsfattande i samband med ett danskt stadsplaneringsprojekt. Med
utgdngspunkt fran Foucaults maktteori diskuterar Flyvbjerg vilken
betydelse intressebaserad makt har i relation till rationella argument for
vilka beslut som fattas. En slutsats dr da att rationalitet i praktiken
oftast far vika for “makt”.

Alla de ovan ndmnda studierna av beslutsfattande i projektverk-
samhet har alltsa det gemensamt att de ifragasdtter om verkliga
beslutsprocesser foljer rationella modeller, alltsd modeller som bygger
pa objektiv vardering av olika alternativ, i ndgon storre utstrdackning.
Istdllet framhédvs betydelsen av omedvetna beslutsprocesser och intres-
sebaserad makt. Med undantag av Kreiners studie behandlar dock
samtliga huvudsakligen planerings- och projekteringsskedena, dér
kontraktsrelationer och beslutskontext skiljer sig avsevart fran dem som
rader i bestdllar-entreprendrrelationen under kontraktstiden. Att alla
dessa studier fokuserar pd informella och “irrationella” processer kan
dock ses som en bekréftelse pa att detta dr en viktig aspekt av
beslutsfattande i projektorganisationer.
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En annan studie av byggandet med anknytning till avhandlingens
tema dr en avhandling i sociologi (Ericson och Johansson 1994), som
behandlar kunskap och forestdllningar i byggandet. Den baseras pa
intervjuer med de medverkande i 25 bostadsbyggnadsprojekt. Dar
tecknas en bild av byggprocessen ddr byggentreprendrernas dominans
framstar som mycket stark, inte bara i projekterings- och produktions-
processen, utan ocksa gentemot kommunens stadsplaneringsfunktion.
Sarskilt i projekt som definierades som normalbyggnadsproduktion fick
produktionsekonomiska argument stor genomslagskraft. Aven om
avsikten frdn borjan hade varit att byggnaden skulle ha speciella
kvaliteter, blev det fardiga resultatet ofta en enkel standardbyggnad.
Ericson och Johansson pekar alltsd pa att de beslut som tas under
tardigprojekteringen och produktionsskedet har stor betydelse for
byggnadernas slutliga egenskaper. Dessa beslut forefoll att komma till
pa ett mindre kontrollerat sétt d&n de beslut som togs i ett tidigt skede.
Forfattarna fick ocksa intrycket att det var svart att fd aktorerna att
prova alternativa losningar. Detta gillde dock vissa omraden, som
exempelvis metoder for att undvika “sjuka hus”, i betydligt storre
utstrdackning dn for exempelvis rena produktionstekniska innovationer.
En o6vergripande slutsats i avhandlingen dr att organisationen satter
granser for aktorernas tdnkande. Ericsons och Johanssons studie &r i det
hédr sammanhanget frimst intressant for sina empiriska beskrivningar.
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4. Bestédllar-entreprenorrelationen

I det hdr kapitlet beskrivs bestdllar-entreprenodrrelationen sa som den
framtrdader dels i tidigare teoretiskt baserade analyser och dels i de
vedertagna uppfattningar som rdder i branschen. Avsikten &r att ge en
bild av forforstdelsen av relationen.

Relationen mellan tvd organisationer regleras ofta i ett formellt
kontrakt, ddr parternas rattigheter och skyldigheter stipuleras. Kont-
aktets utformning dr beroende av vilka egenskaper som utbytesrela-
tionen, eller transaktionen, har. Transaktionskostnadsteorin (Williamson
1975, 1979) tillhandahaller en modell som beskriver sambanden mellan
transaktionens egenskaper och kontraktsformen. En stor del av den
teoribaserade forskning som gjorts om interorganisatoriska relationer i
byggandet har haft transaktionskostnadsteorin som utgangspunkt. I
den forsta delen av kapitlet beskrivs kontraktsforhallandet mellan
bestdllaren och entreprendren med utgangspunkt fran ett transaktions-
kostnadsperspektiv.

Det formella kontraktet &dr inte ndgon fullstindig beskrivning av
kontraktsrelationen. I en klassisk artikel konstaterade Macaulay (1963)
att kontrakt ofta dr ofullstindiga utan att detta forefaller bekymra
parterna namnvéart. Han noterade ocksa att de sanktioner som stipul-
erades i de formella kontrakten sdllan tillimpades i praktiken. Parterna
oversdg ofta med forseelser som formellt var kontraktsbrott; exempelvis
accepterade leverantorer under vissa forutsdttningar att kunder
annulerade order utan att krdva sin kontraktsenliga ersittning.
Macaulay fann ocksa att detaljerade kontrakt ansags ha negativa
effekter. En sddan var dd att ingdende specifikationer i praktiken inte
bara sdtter en undre grdns for prestationen, utan ocksd en Ovre.
Detaljerade kontrakt sdgs ocksa som tecken pa bristande fortroende.

Manga av de fenomen Macaulay beskrev kan forklaras utifran att
parterna hade en lingre utbytesrelation som de var mana om att
bevara. Informella aspekter av sddana lingre kontraktsrelationer har
dgnats forhallandevis mycket uppmdrksamhet. Granovetter (1985)
menar exempelvis att ekonomiska kontraktsrelationer dr “inbdddade” i
sociala relationer mellan individer och att det fortroende som uppstar i
dessa personliga relationer har avgorande betydelse for kontrakts-
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relationen. Langre relationer mellan foretag studeras ingaende inom
ndtverksteorin (se ex. vis Hdkansson och Johansson 1993). Fortroende
och relation ses som en grundlidggande organisationsform (Bradach och
Eccles 1989). Aven teorier om samarbete (Ring och Van de Ven 1994)
fokuserar starkt pa det fortroende, eller “psykologiska kontrakt”,
mellan de inblandade individerna som uppstdr i langre relationer.

Byggverksamhet bedrivs i projektform, vilket innebdr att relation-
erna &r tidsbegransade. Aven om det finns inslag av langre relationer
mellan transaktionsparter, sd dr forutsittningarna annorlunda &n i
langvariga relationer®. Huvudkadllan till informell paverkan i kontrakts-
forhallandena i byggandet anses inte vara personliga relationer sd
mycket som en kulturell styrning pd branschnivd. De formella
kontraktet specificerar bara parternas rittigheter och skyldigheter upp
till en viss nivd, och det finns en vedertagen uppfattning att en
gemensam branschpraxis sedan tar vid och “fyller i” sd att 6verens-
kommelsen blir fullstindig. Inom samhallsvetenskapen anvands
begrepp som “kultur”, “institutioner” och “klanstyrning” for att beteck-
na sadana gemensamma och etablerade sétt att tdnka och handla. I den
andra delen av kapitlet diskuteras forutsittningarna och formerna for
denna form av paverkan i byggandet.

4.1 Kontrakts- och organisationsformer

I detta avsnitt beskrivs kontraktsforhallandet mellan bestéllare och
entreprendr i allmdnhet samt mer specifika forhdllanden i det svenska
entreprenadkontraktet med utgadngspunkt fran ett transaktionskost-
nadsperspektiv. Eftersom ungefdr samma diskussion har forts i manga
sammanhang tidigare hdlls den relativt kortfattad. For mer utforliga
analyser hdnvisas till Eccles (1981), Gunnarson och Levitt (1982), Reve
och Levitt (1984), Stinchcombe (1985), Winch (1989) och Campagnac
och Winch (1996).

% Eccles (1981) papekar exempelvis att det medfor en skillnad att relationerna méaste
fornyas explicit infor varje nytt projekt, jamfort med en situation dér det istéllet &r
beslutet att avbryta relationen som &r explicit.
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4.1.1 Transaktionskostnadsperspektivet

Transaktionskostnadsteorins (Williamson 1975, 1979)* huvudproblem
dr att finna effektiva granser mellan organisationer, det vill sdga att
avgora ndr ett foretag bor producera en nyttighet sjdlv och ndr man bor
kopa den pa marknaden. Valet star alltsd mellan tvd organisations-
former: marknad och hierarki (eller, med ett annat ord, intern organi-
sation). 1 en ideal marknadstransaktion utbyter tva parter simultant
prestationer med ett bestimt vdrde. Forutsdttningen for en sddan
transaktion dr att koparen och sdljaren har maénga alternativa
transaktionspartners, det vill sdga att det finns konkurrens. Genom
egen eller andras erfarenhet, publicerade tester eller rankinglistor kan
en kopare da kdnna tilltro till att det pris som leverantdren sdtter pa
varan dr rimligt. Om konkurrensen ér tillfredsstidllande anses mark-
nadsstyrning ge de ldgsta produktionskostnaderna. Alla avvikelser frén
den ideala situationen medfér emellertid kostnader for att skriva och
folja upp kontrakt. Sddana kostnader kallas transaktionskostnader. De
totala kostnaderna utgors alltsd av produktionskostnader plus
transaktionskostnader.

Williamson (1979) utvecklat en modell for att karakterisera trans-
aktioner och avgora vilken organisationsform som dr mest lamplig i ett
visst sammanhang. Ju hogre transaktionskostnader, desto mer fordel-
aktigt blir det att vilja intern organisation framfér marknad. De
dimensioner som enligt Williamsson &r avgorande for hur stora
transaktionskostnaderna blir dr graden av osikerhet/komplexitet, utbytes-
frekvens och i vilken utstréckning transaktionsspecifika investeringar gors®'.

o Osikerhet/komplexitet gor att det blir mer komplicerat att specificera,
prissédtta och verifiera kontraktskrav. Om osédkerheten om framtiden
ar alltfor stor blir det for kostsamt att forutsdga och foregripa alla
mojliga utvecklingsalternativ och reglera hur dessa skall hanteras i
kontrakten. Eftersom méanniskan har en begrdnsad informations-
hanteringskapacitet far en hog grad av komplexitet i praktiken ofta
samma effekter som en genuin osdkerhet om framtida h&ndelser.
Osékerhet skapas ocksd da det ar svart att urskilja vilket bidrag en

% Williamsson har utvecklat transaktionskostnadsteorin dven senare, men den
publikation som har anvénts av tidigare forfattare for att analysera forhallandena i
b1yggandet dr i forsta hand artikeln fran 1979.

" Williamson (1979) anvénder begreppen uncertainty, complexity och transaction-
specific investments. Jag har gjort en rak svensk 6versattning av dessa.
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enskild person eller organisationsenhet lamnar till prestationen som
helhet.

« Med avseende pa utbytesfrekvensen® skiljer Williamson mellan ens-
taka, sporadiska och dterkommande transaktioner mellan samma
transaktionsparter. Forutsdttningarna for att en ldngre relation
mellan parterna skall uppstd dr att badda parter regelmissigt enga-
gerar sig i den aktuella typen av utbyte.

 Transaktionsspecifika investeringar dr tillgdngar som parterna besitter
som gor dem unika som transaktionspartners. Transaktionsspecifika
tillgangar kan vara savil materiella som immateriella. Unik produk-
tionsutrustning, en unik geografisk beldgenhet eller en unik teknisk
kompetens dr exempel pa saddana tillgangar. En annan typ av trans-
aktionsspecifika tillgangar dr fortrogenhetskunskap och fortroende
som uppkommer i upprepad interaktion mellan samma parter.

Ett centralt begrepp i transaktionskostnadsteorin dr opportunism. Med
opportunism menas (Williamson 1975, s9) en bristande &rlighet och
uppriktighet, ddr transaktionsparterna agerar i eget intresse pa motpar-
tens bekostnad (“self-interest seeking with guile”). En marknadstrans-
aktion med bristande konkurrens innebdr risker for opportunism.
Transaktionsspecifika tillgdngar skapar en monopolsituation och ger
darmed utrymme fér opportunism. Risken fér opportunism &r avgor-
ande for transaktionskostnaderna och ddarmed for kontraktsformen.

Osédkerheten och forekomsten av transaktionsspecifika tillgdngar
avgor om transaktionen skall betraktas som icke-specifik eller idiosyn-
kratisk (unik)®. Hur unik transaktionen &r avgor tillsammans med
utbytesfrekvensen kontraktsformen. Tre olika kontraktsformer kan da
identifieras: klassiska kontrakt, neoklassiska kontrakt och relations-
kontrakt (Macneil 1978). Williamson (1979) relaterar dessa kontrakts-
former till de forutsdttningar som rdder for transaktionen pa foljande
satt:

o Det klassiska kontraktet bygger pa idealet av ett momentant utbyte
mellan anonyma parter. Denna typ av kontrakt fungerar vid icke-
specifika transaktioner, savil sporadiska som aterkommande. Efter-
som parternas relation inte har nagot egenvirde kan eventuella
tvister 16sas av réttsvasendet.

%2 Transaction frequency (Williamson, 1979).
% Nonspecific respektive idiosyncratic (Williamson 1979).

34



« Vid transaktioner som dr mer idiosynkratiska, men inte
aterkommande, anviands det neoklassiska kontraktet. Man forsoker da
specificera i kontraktet hur olika mojliga framtida hédndelser skall
hanteras. I en idiosynkratisk transaktion & man ofta man om
relationen, eftersom transaktionsparterna inte &dr utbytbara. Ett
domstolsforfarande vid tvist innebér da en risk och man maste finna
andra former for konfliktlosning. En metod &r att anlita en oberoende
tredje part som medlare eller skiljedomare. Av denna anledning
kallas styrningen i ett neoklassiskt kontrakt trilateral styrning.

o Nar varaktigheten och komplexiteten okar och transaktionen &r
aterkommande kan det bli aktuellt med en transaktionsspecifik
styrning, eller ett relationskontrakt. Intern organisation dr en typ av
relationskontrakt. Om parterna forblir sjdlvstandiga uppstdr ett
bilateralt monopol, ddar bada &r fullstandigt hanvisade till varandra i
alla forhandlingar om anpassningar av kontraktet. I en ldngre
relation haimmas dock opportunistiska tendenser av att parterna har
ett intresse av att fortsdtta relationen. Relationskontraktet skiljer sig
frdn det neoklassiska kontraktet genom att grunden for kontraktet
inte utgdrs av den ursprungliga 6verenskommelsen, utan av hela
relationen s& som den har utvecklats under kontraktstiden.

Byggproduktion  bedrivs i  tempordra  organisationer. Det
grundldaggande skalet till detta dr att byggnader &r sd stora och tunga
att de oftast dr oflyttbara®. Produktionen sker alltsa péa plats, och
organisationen &r en geografiskt baserad sammansdttning av olika
specialiserade organisationer. Eftersom &ven exakt lika byggnader
uppfors pa olika geografiska platser, vid olika tidpunkter och av olika
organisationer, blir produktionen av en byggnad alltid i stor ut-
strackning en unik process. Den relativa kostnaden for att ytterligare
anpassa byggnaden efter bestillarens 6nskemal upplevs d& som liten®.
Detta innebiar att transaktionen kan betraktas som unik, eller
idiosynkratisk.

Utbytesrelationen mellan bestillare och entreprendr kan ocksd ofta
betraktas som enstaka®. Ménga bestillare later bara uppfora en byggnad

% Aven for prefabricerade byggnader Zger ett betydande monterings- och
finputsningsarbete rum pa plats.

% For smahus giller delvis andra forutsittningar eftersom de ar savil flyttbara som
relativt standardbetonade.

% Reve och Levitt (1984) gér samma bedémning av bestillar-entreprendrrelationer i
USA.
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ndgon enstaka ging. Aven om bestillaren dr en professionell aktor
uppstdr sdllan ldngre etablerade relationer. Orsaken &r att entrepre-
nader i byggandet néstan alltid upphandlas i konkurrens till fast pris.
For ménga offentliga uppdrag &r detta forfarande lagstadgat, men
konkurrensupphandling dominerar dven for storre uppdrag inom
byggindustrin ddr ingen formell reglering finns. En anledning &r att
fastprisupphandling ger incitament for entreprencrerna for att hdlla
nere produktionskostnaderna. Utan ett fast pris upplever bestillarna att
man har sma méjligheter att halla kontroll pa kostnadsutvecklingen i ett
byggprojekt. Eftersom de storre entreprendrerna inom varje fack anses
ha ungefdr samma kompetens, spelar priset en avgorande roll for vem
som far uppdraget”. Sjdlvklart forekommer ocksd ldangre relationer
mellan foretag, men da kanske framst inom entreprendrledet och
mellan mindre aktrer®. P4 mindre orter finns av naturliga sk&l ocksé
farre mojliga transaktionspartners, vilket skapar starkare bindningar

mellan aktorerna.

4.1.2 Osidkerhet

Transaktionen &r ocksa forknippad med en hog grad av osdkerhet.
Stinchcombe (1985) identifierar tre olika slag av osdkerhet som fore-
kommer i ménga bestéllar-entreprendorrelationer:

Specifikationsosikerhet, som beror pa att bestdllaren av olika skal har
svart att i forvdg specificera entreprensrens uppdrag. Det finns tre olika
typer av specifikationsosédkerhet:

a) att uppdraget i sig innebdr att bestdllaren far battre kunskap om
vilka 16sningar som &r mojliga. Detta &r fallet exempelvis i kontrakt
som innehdller en utvecklingskomponent och vid kontrakt for
professionella tjanster.

b) att bestdllaren vill anpassa uppdraget till forandringar i omvaérlden,
exempelvis marknadslédge, lagstiftning eller teknisk utveckling.

% Malsittningen i dessa fastprisupphandlingar r att handlingarna skall specificera
uppdraget sa vil att anbuden avser samma prestation.

% Bccles (1981) fann exempelvis langvariga relationer mellan byggentreprenérer och
deras underentreprendrer pa den amerikanska villamarknaden. I allménhet upphand-
lades inte dessa uppdrag i konkurrens, utan den etablerade leverantdrens anbud
godtogs.
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c) att bestdllaren vet att onskemadlen kan fordndras pd grund av
forandringar i den egna organisationen, eller med bestéllarens
tilltagande erfarenhet av produkten under kontraktets gang.

Kostnadsosikerhet hos savil bestdllaren som entreprendren kan leda till
att man med okande kunskap kan vilja gora fordndringar i till exempel
ersdttningens storlek eller i uppdragets omfattning.

Osikerhet i virderingen av prestationerna. Framfor allt dr det bestdllaren
som kan ha svéart att avgora om entreprendrens prestation &r
kontraktsenlig. Det kan exempelvis vara omdgjligt att urskilja olika
parters bidrag till funktionen hos helheten (tex att separera konst-
ruktion och utfoérande). Det kan ocksd vara problem med observer-
barheten, sd att bestédllaren inte kan avgora om prestationen dr kontr-
aktsenlig utan kontinuerlig overvakning. Bestdllarens motprestation
bestdr i allmédnhet huvudsakligen av att betala, vilket & mindre
tvetydigt.

En given f6ljd av att byggnader uppfors pa plats &r att storningar
som beror pa vadret och naturen tillkommer jamfért med manga andra
typer av produktionsprocesser. Det tar ocksd minst ett dr att uppfora
dven en mindre byggnad, och under denna tid hinner det intréffa
ménga hindelser som paverkar kontraktet®. Trots karaktiren av
prototyp véljer man ofta att upphandla bygguppdrag i konkurrens till
fast pris. Specifikationerna ar da ofullstandiga, vilket resulterar i manga
omforhandlingar under kontraktstidens gang.

Sammanfattningsvis kan alltsa  bestillar-entreprenorrelationer
betecknas som enstaka, unika transaktioner forknippade med stor
osdkerhet. Detta innebar att transaktionskostnaderna i en marknads-
relation blir stora, men att intern organisation inte dr ndgot alternativ
eftersom transaktionen inte dr aterkommande. Den kontraktsform som
anvands liknar ndrmast det neoklassiska kontraktet (Reve och Levitt
1984). Kontrakten innehdller dock inslag som ndrmast hor hemma i en
hierarki.

4.1.3 Hierarkiska kontrakt

Stinchcombe (1985) identifierar fem kontraktsmassiga substitut for
hierarki (s 156ff):

% Prefabricerade byggnader kan ha kortare produktionstid.

37



1.

38

Ett auktoritetssystem, som definieras som ett system som legitimerar
vissa informationskanaler och omfordelar risken for att gora fel. Om
osdkerheten om framtiden &r alltfor stor blir det alltfor kostsamt att i
forvag bestimma hur alla variationer skall hanteras. Istillet byggs da
regler for fordandring och situationsanpassning in i kontraktet. Dessa
regler specificerar rdtten att forandra kontraktet, dvs vem som har
rétt att beordra en forandring i uppdraget och hur detta skall ske for
att uppfattas som bindande. Reglerna mdste ocksa innehalla
bestammelser f6r hur ansvaret vid ett fel skall omfordelas.

Ett beloningssystem (incitamentssystem). Incitamentssystemet dr sattet
att utvdardera entreprendrens prestation och hur prestationen
relateras till kompensationen. I kontraktet infors speciella regler for
straff och beloning. Ett uppdrag pa fast pris innebdr exempelvis att
besparingar som gors under kontraktstiden tillfaller entreprencren.
Vite for forseningar dr ett annat exempel pa ett incitament.

. Standardiserade procedurer och regler for utforandet. Bestéllaren kan

stalla upp regler for hur entreprentren skall bedriva sitt interna
arbete. I kontraktet kan exempelvis finnas krav pa att entreprendren
skall uppvisa vissa dokument som verifikationer for att fa erséttning
for ett utligg. Anledningen &r da inte bara att bestdllaren behover
viss information, utan ocksd att man vill vara sdker pd att
entreprentren har foljt bestillarens anvisningar. Andra exempel é&r
krav pa tidplaner, sdkerhetskontroller och kvalitetskontroller.

Ett  konfliktlosningssystem  utanfor  rittsvisendet.  Ett  sddant
konfliktlosningssystem kan innehalla flera olika nivaer. Ett forum for
konfliktlosning dr de moten som regelbundet halls mellan bestéllaren
och entreprendren. Nésta steg kan vara att en professionell expert ger
en oberoende tolkning av kontraktet mellan bestédllaren och
entreprendren. Om man dnda inte kommer 6verens kan kontraktet
foreskriva ett skiljedomsforfarande.

Ett prissittningssystem utanfor marknaden innebér att entreprendren
tar ersdttning for arbeten till foljd av kontraktsforandringar baserat
pa sina kostnader, och inte pd marknadsmaéssiga priser. Ofta krévs
verifikationer pd kostnader for att entreprencren skall fa ersattning.
Enhetspriser (unit prices), ddr man i samband med upphandlingen
kommer 6verens om priser per enhet for olika typer av arbeten
forekommer ofta, och kan ses som ett sitt att gora prissattningen mer
marknadsmassig.



Stinchcombe papekar att det inte &r oproblematiskt att infora
hierarkiska substitut i ett kontrakt. Ndr bestdllaren bygger in ett
overvakningssystem undermineras ocksa mdjligheten att separera
entreprendrens prestationer fran bestdllarens, vilket innebar att
entreprendrens ansvar for uppdraget minskar. Det &dr svart att belona
pa basis av prestation om bestdllaren vill ha kontroll. Ju storre
osdkerhet och ju storre risk hos uppdraget, desto mer hierarkiska blir
beloningssystemen, det vill sdga desto ldgre andel av risken ldggs pa
entreprendren.

4.1.4 Det svenska entreprenadkontraktet

I Sverige finns ingen sdrskild lagstiftning som reglerar entreprenad-
avtal, utan detta sker istillet genom branschéverenskommelser®. Det
finns en samling av standardavtal for olika entreprenadformer som
anvdnds for de allra flesta storre entreprenader. Standardavtalet for
generalentreprenader kallas “Allmédnna Bestimmelser for byggnads-
anldggnings- och installationsentreprenader”, eller AB 92*'. AB 92 4r en
komplett handling som ingdr i sin helhet i kontraktet. Avsteg fran AB
kan foras in i kontraktsskrivelsen, men sddana har hittills varit relativt
ovanliga. Forhallanden som ror utbytesavtalet, men &r speciella for det
aktuella projektet, regleras i en kompletterande kontraktshandling som
kallas Administrativa Foreskrifter (AF)*. AF é&r alltsé till skillnad fran
AB objektsanpassad.

* Entreprenader omfattas av Avtalslagen, men inte av Képlagen. For entreprenader
ddr konsumenter &dr inblandade giller dock Konsumenttjinstlagen. Lagen om
offentlig upphandling (LOU) reglerar upphandlingsférfarandet for offentliga
bestillare.

*'T det hir avsnittet diskuteras AB 92, som &r det grundliggande standardavtalet. Det
dr alltsa utarbetat for att reglera forhallandena i en generalentreprenad. Genera-
lentreprenaden dr en utforandeentreprenad (Liman 1994), dér bestillaren svarar for
projekteringen och entreprendren for utforandet. I generalentreprenaden har
bestillaren bara avtal med en enda entreprendr, generalentreprenoren. Detta dr oftast
byggentreprensren. Denne triffar i sin tur avtal med underentreprencrer for att
utfora arbeten inom andra fack. Det finns &ven ABT 94 for totalentreprenader, AFU 92
for underentreprenader, ABM 92 for materialleveranser, ABS 95 for
smahusentreprenader och ABK 96 fo6r konsultupphandling. Dessa bestimmelser har
utarbetats av Byggandets Kontraktskommitté, en ideell forening med representanter
frdn de stora organisationerna pa bestillar- och entreprendrsidan.

*2 Det finns en branschstandard for hur AF skall upprittas: AF AMA.
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I princip alla de substitut for hierarki som Stinchcombe (1985) tar
upp aterfinns i det svenska entreprenadavtalet, antingen i AB eller i
AF*. Motsvarande aspekter av relationen som den regleras i AB 92 ar:

1. Auktoritetsstruktur och ansvar for anpassningar av kontraktet. Bestéllaren
har en oinskrankt ratt att beordra d@ndringar och tilliggsarbeten och
entreprencren har skyldighet att utféra dessa arbeten. AB anger hur
sadana bestdllningar skall ga till och foreskriver hur ansvaret for
extra kostnader och tid som uppkommer pd grund av dndringar och
storningar fordelas mellan parterna. Om bestdllaren dr orsak till en
andring (eller storning) har entreprendren exempelvis ratt till sdval
tidsmdssig och kostnadsmaissig kompensation, medan en stérning
som beror pd vadret eller andra externa omstdndigheter enbart
berattigar till forlangning av kontraktstiden. Det foreskrivs ocksd att
bestdllaren har ritt att utova den kontroll 6ver entreprenaden som
han anser lamplig. Bestdllarens kontrollant dger fritt tilltrdde till
arbetsplatsen och till annan plats dadr arbete utfors, exempelvis
leverantorernas fabriker. Entreprenoren dr skyldig att vara kontroll-
anten behjélplig med erforderlig utrustning och handriackning.
Genom kontrollen har bestédllaren mojlighet att forvissa sig om att
arbetet utfors som avsett och att fel inte byggs in och doljs. Entre-
prendren dr skyldig att vidta de dtgdrder som kontrollanten anser
nodvéandiga®.

2. Ett beloningssystem. Det vanligaste dr att entreprenader upphandlas
pa fast pris, men det finns flera varianter pad denna erséttningsform.
Vid ett fastpriskontrakt ligger det, efter att kontraktet &r paskrivet, i
bestéllarens intresse att sa mycket som mojligt skall inga i entre-
prendrens atagande. Entreprendren har a andra sidan en starkt
intresse av att producera byggnaden sa billigt som mojligt, eftersom
alla besparingar utgor hans vinst. I AB och AF finns ocksa regler for
hur betalning skall ske och vad som géller for viten.

3. Standardiserade arbetsprocedurer. Bestdllaren stéller krav inte bara pa
produkten, utan ocksd pa processen. Entreprencren skall i allménhet
uppvisa tidplaner, kvalitetsplaner och verifikationer pa att kontroller

* Andra lander har standardavtal fr byggentreprenader med liknande innehdll som
det svenska (ex. vis Storbritannien, Tyskland och Danmark). Behovet av sddana regler
ar heller inte nytt. I sin nuvarande form har standardavtalet anor sedan 1920-talet och
redan pa 1800-talet fanns exempel pa liknande arrangemang (Killenius, 1960).
* Detta kan givetvis leda till att entreprendren far ersittning for tilliggsarbete.
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genomforts. Bestdllaren bestammer ocksa vilka rutiner som skall
gdlla for informationsoverforing och for hur ersittning for entrepre-
norens kostnader skall berdknas och utbetalas. Andra vanliga krav
pa processen géller provningar, uppvarmning, stidning, mm.

4. Konfliktlosningssystem. Det finns tvd huvudformer for 16sning av en
tvist: domstolsprocess och skiljeférfarande. Domstolsprocesser tar
lang tid och domstolarna har liten erfarenhet av entreprenader. En
domstolsprocess innebar ocksa att tvisten blir offentlig. Ett skiljefor-
farande innebdr att parterna tillsdtter en skiljendmnd, som bestar av
tre personer med sakkunskap inom entreprenader. AB anger skilje-
ndmnd som huvudalternativ, men offentliga bestillare foreskriver
ofta domstol. Oftast 16ses dock tvister mellan parterna genom
forhandlingar, och det dr relativt ovanligt att det gdr sa langt som till
domstol eller till skiljenamnd.

5. Ett prissittningssystem utanfor marknaden. Entreprenoren har inte bara
skyldighet att utféra @ndrings- och tilldaggsarbeten, utan en motsvar-
ande rattighet. Vid dndrings- och tilldggsarbeten fir entreprentren
ersdttning baserat pa sina kostnader. Vid upphandlingen trédffar man
ofta avtal om enhetspriser for olika typer av arbeten, arbetskraft och
maskiner som skall anvdandas vid prissdttning av dndrings- och
tillaggsarbeten.

Ndgra andra aspekter av kontraktet bor ocksd namnas:

Hivning av avtal. Vid hdvande av ett kop av 16s egendom gér det
kopta godset tillbaka till sdljaren, som i sin tur aterbetalar kopeskill-
ingen till sdljaren (se Kallenius 1960, s.166-167). Bestdllaren kan dock
inte lamna tillbaka en fardig eller halvfardig byggnad till entreprendren
om han inte &r nojd. Byggnaden stdr pa ett stycke mark som tillhor
bestéllaren (eller snarare byggherren) och &r skraddarsydd for dennes
behov. Darmed har byggnaden sitt fulla virde enbart for bestédllaren.
Vid hdvande av ett entreprenadkontrakt tillfaller darfor det redan
inbyggda bestéllaren och kontraktet hdvs enbart vad géller dterstdende
arbeten. Havning av avtalet medfor oftast en omfattande skadestands-
skyldighet. Det d&r mycket ovanligt att entreprenadkontrakt hdvs och
om detta sker dr orsaken oftast att den ena parten gatt i konkurs (Liman
1994). Reklamationsmojligheterna dr alltsd mycket begriansade for
byggnadsarbeten. Entreprendren &r inte skyldig att avhjdlpa fel och
avvikelser fran kontraktsenligt utférande om kostnaderna for atgard-
erna bedéms som orimligt stora i forhallande till de oldgenheter
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bestédllaren dsamkas. Bestdllaren har da istdllet ratt till ekonomisk
kompensation, men det &r inte alltid som detta kan uppvidga
exempelvis samre driftsegenskaper under hela byggnadens livslingd.
Bestdllaren har alltsa stor anledning att engagera sig i felférebyggande
arbete och kontroll.

Slutbesiktning av entreprenaden. Besiktningsmannen® utses av bestil-
laren. Besiktningsmannens uppgift dr att konstatera fel och bedéma om
entreprenaden kan godkédnnas. Det &r inget krav for godkdnnande att
entreprenaden dr felfri, men anmaérkningarna skall inte vara alltfor
allvarliga eller alltfor manga. Det &r relativt ovanligt att entreprenader
inte godkdnns vid slutbesiktningen, och besiktningsanmarkningarna
réknas ofta i hundratal. Mdnga av anmérkningarna géller dock mindre
allvarliga fel, som ej fardiga arbeten och skador pd ytskikt. Eftersom
manga konstruktioner dr inbyggda och darfor odtkomliga férekommer
ocksa besiktningar under kontraktstiden.

Hantering av kompletterande och motsigande kontraktshandlingar. Ofta
beskrivs samma byggnadsdel eller arbetsmoment i flera olika
handlingar. I AB fastslds att handlingarna kompletterar varandra, vilket
innebér att alla aspekter av en byggnadsdel inte behover (eller ens bor)
redovisas pd alla handlingar ddr byggnadsdelen finns med. I stora och
komplicerade projekt dr det svart att samordna alla handlingar som
framstills av olika projektorer och det forekommer da ofta att uppgifter
i olika handlingar motsdger varandra. I AB finns en rangordning
foreskriven som anger i vilken ordning handlingarna skall gilla vid
sddana motsédgelser. Denna bygger pd i vilken ordning handlingarna
tardigstills; exempelvis giller beskrivning fore ritning eftersom be-
skrivningen utarbetas senare dn ritningen. Vad giller motsédgelser
mellan olika ritningar eller beskrivningar &dr regeln att en uppgift skall
std dar entreprendren kan forvinta sig att finna den.

En kommentar

Genom att parterna dr fullstindigt hdnvisade till varandra vid alla
omforhandlingar av kontraktet, och det alltsd inte finns nagra alter-
nativa transaktionspartners, uppstar en monopolsituation med risker
tor opportunism. Detta monopol uppstdr dock inte huvudsakligen till
foljd av transaktionsspecifika investeringar. Vid upphandlingen av en

*® Oftast besiktigas en entreprenad av besiktningsmén av olika fack. En av dessa dr d&
huvudbesiktningsman.
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entreprenad rader det i allménhet tillfredsstillande konkurrens®. Inte
heller har den redan upphandlade entreprentren ndgra patagliga
fordelar for bestdllaren som transaktionspartner vad géller manga av de
dndrings- och tilldaggsarbeten som upphandlas under kontraktstidens
gang. Monopolsituationen uppstar istdllet genom att entreprendren
enligt standardkontraktet har sdval rattighet som skyldighet att utfora
alla andrings- och tilldggsarbeten som blir aktuella. Genom att dessa
upphandlingar inte sker i konkurrens har entreprendren dd mojlighet
att forbattra sina utbytesvillkor. Stinchcombe (1985) menar dock att ett
kostnadsbaserat prissdttningssystem dr en forutsdttning for att
bestéllaren skall ha ritt att beordra fordandringar (s 166).

Att relationen &r bade tidsbegrdnsad och tidsgaranterad gor att
ytterligare aspekter infors som paverkar drivkrafterna for opportunism.
Scott och Billing (1990)* redogor for hur parternas relativa styrke-
positioner fordndras over kontraktstiden och diskuterar hur deras
respektive forhandlingsstrategier bor anpassas till detta. I korthet gar
diskussionen ut pa att bestdllarens position dr mycket stark innan
kontraktet &r pdaskrivet, men att positionerna ddrefter d&r omvanda.
Eftersom relationen dr sd svar att upplosa har dock bada parter ett
intresse av att projektet genomfors ndgorlunda effektivt. Scott och
Billing (s 94) uttrycker detta pa foljande sitt:

The parties are locked into the project. No escape short of disaster.
They now have to work together in partnership, the power is shared.

Transaktionskostnadsteorin ger tillsammans med Stinchcombes (1985)
analys av hierarkiska inslag i kontrakt en god bild av de problem som
skall hanteras i en bestdllar-entreprenorrelation. Stor osdkerhet,
monopolsituationer, enstaka transaktioner och osdkerhet i varderingen
av prestationerna ger upphov till hoga kostnader for att uppritta
kontrakt och O©vervaka att dessa uppfylls. Bestillar-entreprenor-
relationen dr alltsd en komplex utbytesrelation som genomfdrs som en
marknadstransaktion trots att forutsdttningarna for ett fungerande
marknadsutbyte inte kan uppfyllas helt.

46 Anbudskarteller forekommer, men det anses inte att sddana &r sarskilt vanliga
SLiman, 1994 s. 188-189).

" Boken baseras pa lang praktisk erfarenhet av stora internationella upphandlingar
av tekniska anldggningar och byggnader och dr avsedd som en praktisk handledning
for entreprendrer i forhandlingssituationer.
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Forestédllningen om en branschpraxis representerar da ett sdtt att
hantera osdkerheten i kontraktsrelationer i byggandet. Denna aspekt
diskuteras i ndsta avsnitt.

4.2 QOuttalade kontrakt

I en permanent organisation utvecklas med tiden mer eller mindre
formaliserade rutiner och normer for att styra arbetet som gor att inte
varje situation behover bemotas som ny. I ett byggprojekt samlas delar
av en mdngd olika organisationer for att genomftra ett enstaka
uppdrag. Att utveckla rutiner for en sadan tempordr organisation &r
resurskravande. Uppdragen dr dock inte helt unika, utan varje organi-
sation och individ utfor regelmassigt liknande uppgifter i olika projekt.
Det finns alltsd mojligheter att utveckla samordnande rutiner pa
branschniva.

I byggandet finns en forestidllning om att man inte behover speci-
ficera alla arbeten i detalj i kontraktet, eftersom det finns under-
forstddda regler och standarder som gor att enskilda personer kan
overlatas att sjalvstdndigt fatta beslut inom sitt fackomrédde. Betydelsen
av sadan “hantverksstyrning” for det arbete som utfors av yrkesarbe-
tarna podngteras av manga forfattare (ex vis Stinchcombe 1959, Apple-
baum 1982, Riemer 1979, Seymour och Low 1990, Steiger och Form
1991). Hantverksstyrningen bygger pd att yrkesarbetarna har en kuns-
kap som gor att de kan avgora vilka 16sningar som &r lampliga i olika
situationer.

I de svenska standardkontrakten fastslas att “uppdragets omfattning
framgar av kontraktshandlingarna”. I praktiken dr dock specifikation-
erna i ett byggprojekt inte uttommande. Alla aspekter av utférandet
kan inte beskrivas, antingen for att detta skulle bli alltfor kostsamt for
bada parter, eller for att vissa egenskaper inte gar att beskriva i skriftlig
form pa ett otvetydigt sdtt. Aven interorganisatoriska relationer anses
da i viss utstrackning omfattas av styrning enligt samma principer som
hantverksstyrning. I standardkontrakten anvands exempelvis uttryck
som “fackmassigt” utférande (AB 92 2:1) “bedémning av fackman” (AB
92 1:9). Det finns en informell idealbild som s&dger att de formella
kontraktshandlingarna specificerar utférandet och ansvarsférdelningen
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upp till en viss nivd, och att entreprendren sedan utfor arbetet enligt en
generell “praxis”*.

I det hdr avsnittet diskuteras villkoren for att sidana bransch-
gemensamma outtalade normer skall uppstd i byggandet med
utgdngspunkt ifrdn generella teorier om denna typ av kulturell

styrning.

421 Klanstyrning, professionell styrning och institutioner

Med utgangspunkt i transaktionskostnadsteorin (Williamson 1975)
identifierar Ouchi (1980) en tredje styrform, vid sidan av marknad och
hierarki, som han kallar klanstyrning. Klanstyrning har stora likheter
med hantverksstyrning och praxis. Ouchi utgdr i sin diskussion ifran att
den yttersta orsaken till transaktionskostnader é&r ett generellt méanskligt
krav pa att utbytesrelationer skall upplevas som rittvisa, eller skaliga.
Det finns alltsd ett krav pad reciprocitet. Det krav som stdlls pa
styrformen dr att den skall klara av att formedla en upplevelse av att
utbytet dr skaligt. Tvivel pd om sa dr fallet uppstar enligt Ouchi da det
finns svarigheter i att bestimma virdet pa den vara eller tjanst som
skall byta &dgare. Transaktionskostnaderna vid ett utbyte bestims da
dels av graden av 6verensstammelse mellan parternas mal och dels av
tvetydigheten i varderingen av prestationerna.

Vid marknadsstyrning dr det konkurrensen som skapar tilltro till att
utbytesvillkoren &r skaliga. Forutsatt att varderingen av prestationerna
dr problemfri menar Ouchi att marknadsstyrning kan hantera en lag
grad av maloverensstammelse. En hierarki klarar av en storre osdkerhet
i varderingen av prestationerna och en viss avvikelse mellan de
inblandade parternas madl. I en situation ddr vdrderingen av presta-
tionerna dr alltfor tvetydig kan dock inte heller en hierarki férmedla en
upplevelse av reciprocitet. Orsaken &r att varderingen maste baseras pa
nagon form av information. Den information som behovs for att
marknadsstyrning skall fungera dr priset. Vid hierarkisk styrning anses
det att informationen uttrycks i regler. Nar arbetsuppgifterna ar unika,
fullstandigt integrerade eller pa annat sdtt tvetydiga, finns ingen
relevant information att basera en virdering av prestationerna pa. Om

*® Begreppet “praxis” har en delvis annan innebord inom entreprenadjuridiken, dar
det dr knutet till utslaget i tidigare réttsfall. Man héanvisar dock ofta till “praxis” i
byggprojekt, och menar d& snarare vad som anses vedertaget i en mer allmén
betydelse.
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maloverensstammelsen dr hog behover detta, enligt Ouchi, inte vara
ndgot problem for upplevelsen av réttvisa. Bakgrunden é&r att forutsatt-
ningarna for klanstyrning da &r uppfyllda.

Klanstyrningen bygger pd att de medverkande individerna &r
overtygade om att deras individuella intressen bédst tjdnas av att
individerna dr hédngivna organisationens overgripande mal. Eftersom
motiven for opportunistiskt agerande dé dr svaga, kan en hog grad av
osdkerhet hos prestationerna tolereras. Den information som &r
nodviandig for att klanstyrning skall fungera dr traditioner. Traditioner
kan beskrivas som outtalade regler. Eftersom de inte &r specificerade dr
sddana regler inte littillgdngliga, och en ny medlem i en klan kan alltsa
inte kan fungera effektivt forran efter en tid i organisationen. Det mdste
darfor till ndgon form av socialisering i en klanstyrd organisation,
exempelvis genom utbildning eller larlingskap. Ouchi menar att dven
om klaner i renodlad form &r mindre vanliga, sd kan en viss
socialisering vara effektivt i manga sammanhang. Begransningen &r att
malen inte &r Omsesidigt uteslutande, utan det mdste finnas ett
gemensamt intresse. Som exempel pd klanorganisationer nimner Ouchi
professioner, fackforeningar och vissa foretag. Ouchi menar att de
foretag som har storst inslag av klanstyre dr sadana dér tekniken
forandras starkt eller dar prestationerna av annan anledning &r svara att
vérdera med traditionella metoder™.

Professionell styrning &r alltsd en form av klanstyrning. Tanken med
professionell styrning &r att den som utovar en profession under sin
utbildningstid och en praktikperiod skall ha tilldgnat sig bade en viss
kunskapsmassa och en professionell etik®*. Exempel pé traditionella
professioner &dr ldkare och advokater. Kunden till en professionell
utovare har i regel svart att bedoma kvaliteten pd den “produkt” som
levereras. Professionens etiska regler, tillsammans med kravet pa ut-
bildning och praktik, skall da skapa tilltro hos kunden att den som
tillhor en professionell organisation har en viss kompetens och att
denna kommer att anvéndas for att virna kundens intressen®'.

Ett annat begrepp for gemensamma regler och sitt att tinka &r
institutioner. Institutioner kan vara formella eller informella. Organi-

* Alvesson och Lindkvist (1993) noterar likheterna mellan klanstyrning och det som
inom organisationsforskningen kallas for organisationskultur.

%0 Se ex vis Smelser (1967).

*' En diskussion om forutsittningarna for professionell styrning av konsulterna i
byggandet &r intressant, men ligger utanfor &mnet f6r avhandlingen.
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sationsformer, system av yrkesroller och branschstrukturer &r institu-
tioner, men inte enskilda organisationer. Betydelsen av institutioner i
ekonomiska utbytesrelationer behandlas av Zucker (1986). Om det finns
en uppsdttning gemensamma normer och underforstddda uppfatt-
ningar som kan tas for givna, behover inte kontrakten reglera beteendet
pa detta omrade. Vissa av dessa antaganden dr generella, och bygger pa
att individerna tillhér samma kultur eller samhélle och ddrmed tolkar
olika handelser och situationer pd samma s&tt. Andra antaganden &r
mer situationsspecifika och forutsédtter exempelvis yrkeskompetens.
Institutioner minskar alltsd transaktionskostnaderna genom att de gor
beteendet forutsebart. Sddana forvantningar skapar fortroende. Zucker
papekar att intersubjektivitet dr viktigt for fortroendet, sa att en individ
vet vilka forvdntningarna &r, vet att den andre ocksd vet vilka dessa
forvantningar &r, och vet att den andre vet att individen sjdlv vet vilka
forvantningarna dr. Om forvantningarna inte uppfylls forklaras detta
ofta med att den felande parten inte kénner till reglerna, exempelvis pa
grund av att denne &r for oerfaren, frdn en annan kultur eller av annan
anledning inte att betrakta som tillrdknelig.

For att underforstddda antaganden skall kunna spela en viktig roll i
kontraktsrelationer med bristande madloverensstimmelse maste de
alltsa vara gemensamma och forgivettagna. Det krdvs da nagon form av
reproduktionssystem for att traditioner skall utvecklas och hdllas vid
liv. Turner (1994) menar att man ofta antar att det finns gemensamma
underforstddda regler utan att det finns ndgot system for att sddana
skall kunna utvecklas och att regler som kallas for “praxis” ofta snarare
ar att betrakta som individuella vanor. Alvesson och Lindkvist (1993)
papekar att de organisationer som har stdrst behov av klanstyrning ofta
ocksa dr de som har samst forutsittningar for att det skall uppstd en
sadan. Inte heller Ouchi finner ndgon styrform som kan tankas fungera
ndr utvdrderingen av prestationerna dr problematisk samtidigt som
parternas mal inte Overensstimmer. Han hanvisar till Meyers och
Rowans (1977) beskrivning av en ceremoniell styrning, ddr upplevelsen
av ett rdttvist utbyte inte dr baserat pa ndgon relevant information utan
ar rent “vidskeplig”®.

En viss maloverensstimmelse, ett system for socialisering och en viss
stabilitet dr forutsdttningarna for att de gemensamma underforstddda
regler, eller “praxis”, som utgor basen for klanstyrning i kontraktsrela-

%2 Ouchi anvénder uttrycket superstitious.
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tioner skall uppkomma. Vilka forutsiattningar finns da for att det skall
uppstd en “praxis” i denna mening i byggandet?

4.2.2 Forutsdttningar for klanstyrning i byggandet

Hantverksstyrningen (jfr ovan) bygger pa att aktdrerna genom praktisk
erfarenhet ldr sig vad som dr en bra losning pa ett visst problem, vad
som dr en acceptabel kvalitetsniva och vem som har ansvar for vad.
Forr, det vill sdga till ungefar 1960, anviandes ett begrdnsat antal
material och konstruktioner i de flesta husbyggnadsprojekt. Pa
hantverkssidan fanns ocksa en uttalat ldrlingssystem, som skulle
bibringa de som kom nya till yrket sdvéal varderingar som kunskaper.
En stor del av husbyggandet bedrevs av byggmadstare for egen
langsiktig forvaltning och det var inte alltid ndgon arkitekt inblandad,
utan byggmadstaren stod ofta dven for byggnadens utformning (Linn
1992). Den typ av bestéllar-entreprencrrelation som dominerar idag var
da inte alls lika vanligt forekommande, vilket innebdr att bristande
maloverensstdmmelse var ett mindre problem. Under dessa forhall-
anden var forutsidttningarna for att en praxis skulle uppsta och under-
hallas relativt goda.

Reproduktionssystemet forsvagas dock om det finns alltfér ménga
olika material, konstruktioner, organisationsformer och kvalitetsnivder
pd marknaden. Sedan byggandet industrialiserades pa 1960-talet har
antalet olika produkter och material som anvands ckat explosionsartat.
Egenregibyggandet har minskat kraftigt och de flesta byggnader
uppfors som fastprisuppdrag, vilket innebdr en relation med lag
maloverensstammelse. Det finns ocksa ett flertal entreprenadformer pa
marknaden, vilket innebadr att ansvarsforhallandena varierar fran
projekt till projekt, atminstone vad giller entreprendrerna®. Det séigs
ocksa ofta att det blir vanligare att bestdllarna gor avsteg fran
branschéverenskommelser som exempelvis standardkontrakten®. Sam-
manfattningsvis har forutsdttningarna for att underforstidda
gemensamma regler skall uppsta och underhéllas forsamrats vasentligt
under de senaste 30-40 aren.

% De professionella bestillarna anvinder sig ofta av samma entreprenadform i de
flesta projekt som de genomfor.

¥ Se exvis Soderberg (1994). Latham (1993) beskriver en liknande utveckling i
Storbritannien.
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Det finns dock en mdngd mer uttalade och pdatagliga bransch-
gemensamma regler och forutsattningar som likriktar organisationen av
byggprojekt och minskar behovet av samordning och informations-
overforing (Kadefors 1995).

4.2.3 Konkreta institutioner i byggandet

Rollsystemet, som definierar olika parters ansvars- och kompetens-
omrdden dr kanske den viktigaste branschgemensamma institutionen. I
alla byggprojekt deltar ungefdar samma uppséattning organisationer och
dven de arbetsuppgifter som varje aktor har definieras till stor del pa
branschniva (Bryman et al 1987, Kadefors 1995). Konsekvensen av detta
dr att det bara finns vissa typer av foretag. En byggentreprentr har
exempelvis inte kompetens for att utfora elarbeten utan anlitar en
elentreprensr. Aven om foretagen har en bredare kompetens, som
exempelvis vissa konsultforetag, sa upphandlas uppdragen inom olika
omrdden separat och varje foretag har darfor sdllan mer &n enstaka
uppdrag i varje projekt. Foretagen madste alltsd anpassa sin kompetens-
profil till den etablerade arbetsdelningen. Bestillarna skiljer sig dd mer
at i séttet att organisera sig, och d@ven professionella bestéllare kan driva
projekt pa ganska olika sétt.

Det finns en méngd branschorganisationer som foretrdder olika
intressen i diskussioner och férhandlingar pa branschnivd. Mdnga av
foretagen i byggandet &r smd, och branschorganisationerna utarbetar
system och hjdlpmedel som medlemmarna inte har resurser att sjdlva ta
fram. Aven i detta avseende dr bestéllarna mer heterogena, eftersom det
finns flera organisationer for olika kategorier av bestéllare.

Byggprojekt kan alltsd ses som “tempordra multiorganisationer”
(Cherns och Bryant 1984) eller “modulorganisationer” (Engwall 1995),
dar standardiserade organisationsdelar satts ihop till unika konstella-
tioner. Projektorganisationens komplexitet dr i stor utstrdackning en
funktion av komplexiteten hos den byggnad som uppfors. I projekt
med mdnga olika installations- och styrsystem och speciell inredning
medverkar fler organisationer, i enklare projekt fiarre. De flesta foretag
dr inte specialiserade pd vissa typer av projekt, utan arbetar med bade
sma och stora uppdrag. Riktigt stora uppdrag kraver stora foretag, men
dven de stora foretagen atar sig smd uppdrag. Vissa basroller
forekommer alltsa i de flesta projekt. De viktigaste dr byggherren eller
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bestdllaren, arkitekten, de tekniska konsulterna, byggentreprendren och
underentreprendrerna.

Det forekommer ocksa en omfattande formell standardiserings-
verksamhet, badde avseende tekniska komponenter och organisatoriska
forhdllanden. Standardkontrakten och Svensk Standard &r exempel pa
formell standardisering®™. Ocksé de samhilleliga kraven pa byggandet
har en standardiserande effekt. P4 branschnivd har man ocksa utarbetat
ett system dér olika alternativa arbetsutféranden beskrivs i detalj. Dessa
beskrivningar hinvisar man sedan till i bygghandlingarna®. Darmed
har mdnga aspekter som hade kunnat vara foremadl for
hantverksstyrning och outtalad praxis beskrivits explicit. Det finns
ocksa ett branschgemensamt system for att forenkla kvalitets-
granskningen av konstruktioner. En produkt eller konstruktion kan bli
“typgodkdnd” efter granskning av ett oberoende organ. Typgodkann-
andet innebdr att konstruktionen uppfyller de krav samhadllet stéller for
ett visst anvandningsomrade. Standardisering av kunskaper och
tardigheter hos individerna forekommer ocksa. Formell certifiering
krdvs for vissa uppgifter, som exempelvis ansvarig arbetsledare®,
kvalitetsansvarig®, funktionskontroll av ventilationssystem och beho-
righet for att utfora olika tekniska arbeten, som exempelvis elarbeten
och betongarbeten.

Den formella standardiseringen &dr en mycket pataglig form av
standardisering. Man kan dock inte utan vidare tillskriva alla formella
standarder status av branschovergripande institutioner, eftersom ldngt
ifrdn alla kan betraktas som etablerade.

% Det finns ett sirskilt organ som heter Byggstandardiseringen. Det pagar ocksa ett
omfattande harmoniseringsarbete pa europaniva.

% AMA-systemet, som star for “Allmidn Material och Arbetsbeskrivning”. Detta
system dr till for att forenkla specifikationen och beskrivningen av den byggnad som
skall uppforas. I AMA finns for varje byggnadsdel ett antal alternativa utféranden
beskrivna i detalj, vart och ett forsett med en kod. I specifikationerna racker det da att
ange AMA-koden for det onskade utforandet. Det finns ocksd en AMA for
Administrativa Foreskrifter (AF-AMA). AMA-systemet reducerar alltsa mangden
dokument i kontrakten avsevart. Det begransar ocksa antalet variationer och minskar
riskerna for fel i specifikationerna.

*’ Denna position r avskaffad sedan 1996.

% Detta giller kvalitetsansvarig enligt Plan- och bygglagen, inte foretagens egna
kvalitetsansvariga.
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4.3 Bestillar-entreprenorrelationen i sammanfattning

Bestillar-entreprendrrelationer i byggandet dr en problematisk form av
kontraktsrelation, ddr unika prestationer forknippade med stor osdker-
het upphandlas pd mer eller mindre fast pris. Kontrakten blir inte
heltdckande och ldmnar stora omraden 6ppna for informell styrning.
Det finns da en forestdllning om att en informell branschpraxis fyller i
déar specifikationerna slutar. Den forforstaelse var och en bringar med
sig in i ett projekt formas till stor del av de projekt individerna sjdlva
tidigare har medverkat i. Med dagens komplexa byggnader, stora urval
av specialprodukter pa byggvarumarknaden och varierande entre-
prenadformer krymper den gemensamma kunskapsbasen, och darmed
mojligheterna till sjalvstyrning genom etablerad “praxis”.

Att hantverksstyrning fungerar inom entreprenadforetagen betyder
heller inte att sddana principer kan ligga till grund for en upplevelse av
rattvisa i en kontraktsrelation, eftersom maloverensstimmelsen da ar
betydligt ldgre dn vad den &r i relationen mellan entreprendren och
dennes anstéllda®. I en kontraktsrelation dr kraven pa intersubjektivitet,
och ddrmed pa reproduktionssystemet, betydligt hogre.

Parterna i ett kontrakt i byggandet kan alltsa i praktiken inte lita pd
att gemensamma underforstddda regler och normer skall ta vid dar de
formella kontrakten tar slut. Samtidigt finns fortfarande en forestéllning
om att det finns sddana underforstddda regler, och det hdnvisas ofta till
“praxis” i det dagliga livet i ett projekt. Denna tilltro framstar till stor
del som “vidskeplig” (Ouchi 1980) eftersom den inte bygger pa nagon
relevant information. Intersubjektiviteten i de forvantningar som varje
part bar med sig in i ett projekt dr alltsa ofta lag, samtidigt som det
finns forvantningar pa att det skall finnas en intersubjektivitet.

Aven om det givetvis finns vissa gemensamma underfoérstddda
regler och standarder, sa &r dessa inte sarskilt vil definierade. Ett brett
spektrum av utféranden, kvalitetsnivder och ansvarsfordelningar
forekommer i dagens byggande. Mycket talar for att vad som betraktas
som “praxis” i stor utstrdckning sdtts av individuella vanor och
erfarenheter. Den osdkerhet som varken reduceras genom kontrakt eller
underforstddda overenskommelser maste dd reduceras genom férhand-
lingar. Villkoren for denna aspekt av kontraktsrelationen behandlas
ndrmare i foljande kapitel.

% P4 grund av ackordssystemet finns dock en viss grad av marknadskontrakt &dven i
relationen mellan entreprenadforetagen och yrkesarbetarna.
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5. Social paverkan

Forhandlingarna i en kontraktsrelation genomfors av individer. Dessa
personer har som sin uppgift att tillvarata sina uppdragsgivares
intressen. De som representerar entreprenoren skall viarna entreprenad-
foretagets intressen, medan de som representerar bestdllaren skall
tillvarata bdde bestdllarens, brukarnas, och den framtida &garens
intressen i relationen.

Det hdr kapitlet dar avsett att ge verktyg for att kunna diskutera
informell pdverkan i en tidsbegrdansad kontraktsrelation som innebér
tita direkta kontakter och stor osdkerhet. Teorin har hdmtats fran
socialpsykologin och behandlar manskligt beslutsfattande i en social
kontext. Som samlingsbegrepp har jag valt att anvanda uttrycket “social
paverkan”. De huvudomrdden som tas upp i kapitlet & omedvetna
beslutsregler, attitydbildning och grupprocesser, samt upplevelser av
rattvisa.

5.1 Omedvetna beslutsregler

Miénniskor som kommunicerar ansikte mot ansikte utsédtter medvetet
och omedvetet varandra for outtalade patryckningar. Exempelvis &r det
mycket svdart att 1dta bli att reagera pa en fraga, en begdran eller ett
tilltal frdn en annan méanniska (Asplund 1987 a,b). Man svarar da inte
bara pa uttryckliga verbala yttranden, utan ocksa pa tonfall, gester,
ansiktsuttryck och tystnader. Aven en vigran att yttra sig eller att delta
fysiskt i en sammankomst tolkas av omgivningen. Ofta utloser en viss
situation ndrmast automatiskt ett visst svar, och vi kan ha mycket svart
att tvinga oss sjdlva att agera annorlunda. Méanniskor har en mangd
inlirda och omedvetna regler som styr en stor del av vara beslut och
handlingar. Alla dessa “genvégar” effektiviserar informationshante-
ringen och dr nodvandiga for att vi skall kunna fungera effektivt i
sambhiillet.

Cialdini (1988) studerade personer som har som yrke att pa olika satt
overtyga och pdverka andra minniskor. Han fann att dessa ofta
exploaterar sddana informationshanteringsbesparande “genvéagar” for
beslutsfattande. Cialdini kallar denna typ av inflytande for automatisk
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piaverkan. Han identifierar ett antal olika normer och principer som kan
utnyttjas:

o Kravet pi konsistens. Om en person gor ett stillningstagande i ett
tidigt skede, finner han eller hon det svért att sedan handla pa ett satt
som dr inkonsistent med detta stdllningstagande. Konsistenskravet
fungerar pa ett sdtt som vid forsta anblicken verkar paradoxalt: ju
storre uppoffring vi har gjort och ju mindre beloning vi har fatt,
desto ivrigare forsvarar vi vara handlingar. Fér den som har fatt bra
betalt for att utfora en handling récker betalningen for att rattfardiga
handlingen, medan en som har fatt liten eller ingen beléning kanner
ett storre behov av att ange moraliska eller kidnslomaéssiga skal for sitt
agerande.

o Kravet pa reciprocitet. Det finns en mycket stark norm som séger att en
gava bor dtergdldas.

o Social validering. Vi anvander andra som vi kan identifiera oss med
for att avgora vilka beslut som &r riktiga. Ett sétt att overtyga en
person om att ta ett visst beslut &r att hdnvisa till hur andra personer
i samma situation som den person som skall 6vertygas har handlat.

o Auktoritet eller expertmakt. I situationer dar vi dr osdkra pa vad som &r
rdtt anvander vi personer vi uppfattar som experter som vagledning.
Att ge intryck av att vara expert snarare dn part i malet ger darfor en
stor makt.

o Begrinsad tillging. Det som uppfattas som begrinsat blir mer
vardefullt.

o Vinskap/sympati. Médnniskor har en tendens att tillmotesgd en
begdran som kommer frdn en person som man tycker om.

Inom litteraturen om beslutsfattande och forhandlingsteknik beskrivs
ytterligare regler som paverkar vart beslutsfattande och ofta gor att
beslut avviker fran vad som &r objektivt rationellt. Exempel &r
“anchoring”, som innebdr att bedomningar paverkas av hur fragan
stdlls; lagen om sma skillnader och stora tal; att det upplevs om réttvist
att ga halva végen var i forhandlingar; och “winners curse”, som innebér
att malet att vinna en auktion tar 6ver madlet att gora en bra affdr (se
ex vis Kahneman, Slovic och Tversky 1982, Bazerman och Neale 1993,
Plous 1993).

Minniskors beslut paverkas alltsa av automatiska reaktioner som vi
inte helt kan kontrollera. Dessa intuitiva reaktioner tolkas av motparten
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och vi blir snabbt bundna till beslutet och dess logiska konsekvenser
genom konsistenskravet. Efter att ett beslut &r fattat &r manniskor inte
langre intresserade av att hora ndgra invandningar utan stravar i forsta
hand efter att rattfardiga det beslut man har tagit (Weick 1993). Detta
gdller, menar Weick, dven om beslutet har fattats pa intuitiva grunder
och @ven om man var mycket osdker innan man bestamde sig. Behovet
av rattfardigande dr da storre ju fler ménniskor som kénner till beslutet
och ju mer det ifrdgasétts.

5.2 Interaktionsmonster, grupprocesser och attityder

En grundldggande observation i socialpsykologin &r balansteorin (se
ex vis Eiser, 1988), som innebdr att madnniskor foredrar att vara 6verens
med mdnniskor vi tycker om och, omvént, att inte vara 6verens med
ménniskor vi inte tycker om. Ett sétt att forklara detta dr att manniskan
foredrar kognitivt enkla strukturer. Manniskor féredrar dock positiva
relationer och interagerar hellre med personer de tycker om och ar
overens med, dn med sadana de inte tycker om och inte dr 6verens med
(Eiser 1988, s18). Det finns ocksd ett samband mellan interaktions-
frekvens, sympati och likhet: ju oftare individer trdffas, desto bittre
kommer de att tycka om varandra, och desto mer lika blir deras
véirderingar®. Detta innebdr att grupper med tiden utvecklar egna
normer. Det finns manga socialpsykologiska experiment som visar att
méanniskor ofta véljer att anpassa sig till andras asikter dven om
asikterna &dr uppenbart felaktiga. Studier har ocksd visat att grupper i
kris och under stor press uppvisar ett irrationellt beteende som kallas
“groupthink” och innebér att man har svart att ta till sig kritik, tenderar
att bortse fran relevant information, uppvisar 6verdriven sjdlvtillit och
sdtter stor press pa gruppmedlemmarna att anpassa sig till
gruppnormen (Janis 1982).

En annan sida av grupprocesserna &r att samtidigt som
gruppmedlemmarnas inbordes lojalitet forstdarks ju mer de trédffas, sa
Okar ocksd antipatierna mot andra grupper (Eiser 1988). Manniskor
tenderar exempelvis att se personer som tillhér andra grupper som
mindre varierade och mer stereotypa dn medlemmar av den grupp man

% Dessa grupprocesser dr dock starkast mellan ménniskor som upplever sig som lika.
Upprepade interaktioner mellan 6verordnande och underordnade, mén och kvinnor,
méanniskor med olika utbildning och bakgrund, etc, kan leda till att olikheterna
befésts snarare &n till ett ndrmande.
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sjdlv tillhor (Plous 1993). P4 liknande sitt forklaras beteendet hos
méanniskor som tillhoér en annan grupp gdrna i termer av stabila
personlighetsvariabler, medan samma beteende hos mer nirstdende
personer oftare forklaras med hénvisning till situationsvariabler (Plous
1993). Parallellt med den inre likriktning som interaktionen mellan
ménniskor inom en grupp skapar, uppstar alltsd ocksa motsdttningar
mellan gruppen och andra grupper. Dessa tendenser é&r starkare ju mer
homogena grupperna &r och ju titare kontakt som forekommer mellan
medlemmarna inom grupperna. De forstarks ocksa i krissituationer.
Interaktionsmonster och grupptillhorighet forefaller alltsa ha en mycket
stor betydelse for médnniskors attityder och asikter.

5.3 Upplevelser av rittvisa

En av de principer for automatisk paverkan som Cialdini (1988, se
ovan) tar upp &r reciprocitetsnormen. Att ménniskor verkar fdsta stor
vikt vid att utbyten éar rattvisa dterkommer i mdnga sammanhang inom
samhadllsvetenskapen. Ouchi (1980, jfr avsnitt 4.2) ser upplevelser av
rdttvisa som ett grundlidggande krav pa ett ekonomisk utbyte. Efter att
ha studerat en méngd olika samhdllen varlden 6ver drog Gouldner
(1960) slutsatsen att skyldigheten att atergdlda en tjdnst eller en gdva
verkar vara en universell moralregel som har en viktig stabiliserande
funktion i samhillet. Cialdini (1988) konstaterar att reciprocitetsnormen
ar sd stark att d&ven oonskade gdvor maste atergdldas. Han menar att
anledningen till detta dr att det &r mycket viktigt for alla typer av
utbytesrelationer i samhéllet att méanniskor handlar i enlighet med
reciprocitetsnormen. Homans (1961) sdg normen som sd grundldggande
for alla former av maénskliga relationer, alltsa inte bara ekonomiska
utbyten, att han utgick frdn en sddan norm nadr han formulerade en
generell teori om “elementért socialt beteende”.

Det finns en forskningstradition som dgnar sig helt at upplevelser av
réattvisa: “equity theory”. Man har dd undersokt vad det &r som karakte-
riserar en fordelning som upplevs som rittvis (se ex vis Walster och
Walster, 1975). Den enklaste fordelningsprincipen dr att dela lika (equal
justice), det vill siga att alla far lika mycket. En sadan fordelning
upplevs dock ofta inte som sarskilt rdttvis, eftersom man inte tar
hédnsyn till vilka uppoffringar olika parter har gjort. En fordelnings-
princip dér varje parts andel av beloningen &r proportionell mot dennes
andel av investeringarna upplevs da ofta som mer rittvis. En vanlig
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asikt dr exempelvis att ménniskors 16n bor std i proportion till de
investeringar de gjort i form av utbildning och erfarenhet. Det anses
ocksa ofta att dven uppoffringar som arbetet medfor i form av ansvar,
obekvam arbetstid, etc, bor kompenseras med hogre 16n. Homans
(1961) menar att savil investeringar, beloningar och uppoffringar bor
vara pa samma niva (vara kongruenta) for att en person skall anses vara
rattvist behandlad. For en hogavlonad person rdacker det alltsa inte att
ha gjort ndgon form av stora investeringar, utan tjansten bor helst ocksa
vara forknippad med stora uppoffringar, exempelvis i form av risk eller
ansvar for att personen skall anses vara véard sin 16n. Jamforelser med
andra grupper och individer spelar stor roll for upplevelser av rittvisa.
Relationen mellan beloningar och investeringar for en person eller
grupp bor dd vara i paritet med de villkor som giller for andra
individer och grupper som upplevs som jamférbara.

I tidiga teorier om rattvisa utbyten (exempelvis Homans 1961)
framstdr manniskan som en “intuitiv kalkylator” som bokf6ér och
summerar plus- och minusposter. I praktiken medfoér det dock stora
problem att utfora sddana kalkyler av olika parters investeringar och
beloningar. Exempelvis &r det inte sjdlvklart vad som skall rdknas som
legitima investeringar, kostnader och beloningar och hur hogt olika
aspekter bor varderas. Det pdgar en standig kamp mellan olika grupper
i samhdllet om sddana varderingsfradgor. En annan aspekt, som pdpekas
av Walster och Walster (1975), ar att kalkylen av investeringar, kost-
nader och beloningar ofta dr for komplicerad. Nar tiden dr knapp,
kostnaderna for forhandlingarna dr hoga, vinsten liten och beslutet har
liten betydelse for framtida fordelningar, okar darfor sannolikheten for
att man dnda skall dela lika istéllet for att ga in i en diskussion om hur
en proportionell férdelning skall se ut.

5.4 Reaktioner infor ordttvisor

Upplevelser av ordttvisa ger upphov till starka reaktioner. Nar
méanniskor upplever att de sjdlva eller andra behandlas oréttvist blir de
upprorda. Personer som gynnas av den oridttvisa fordelningen, upp-
lever sig som ansvariga for den eller av andra anklagas for att vara
ansvariga kdnner sig ocksa illa till mods. En typ av reaktion &r oro for
foljderna av orattvisan, “retaliation distress” ®'. Den som kan uppfattas
som exploator oroar sig da for att bli utsatt for repressalier frdn offren

®' Begreppen dr hamtade fran Walster och Walster (1975).
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sjdlva eller fran omgivningen, medan offren fruktar att de kommer att
behandlas illa eller foraktas av andra. En annan typ av reaktion &r att
médnniskor kdnner sig illa berérda av ordttvisor pa grund av att deras
sjdlvuppfattning blir stord, “self-concept distress”. Orsaken anses vara att
man vill se sig sjdlv som en rittfardig, eller god, ménniska® och att det
dr svart att forena en sddan sjalvuppfattning med att andra personer
utsatts for ordttvisa. En upplevd oréttvisa ger alltsa upphov till mdnga
bade obehagliga och farliga kanslor. Att méanniskor upplever sig
ordttvist behandlade kan vara farligt for omgivningen, eftersom det
medfor en risk for sanktioner. Moralisk indignation kan vara en mycket
stark drivkraft (Bies 1987). Detta innebér att de personer som berors av
ordttvisan pa olika sédtt kommer att forsoka upphédva den.

Det finns tva principiellt olika mojligheter att aterstélla en upplevelse
av rdttvisa: att dndra pd fordelningen sa att den forfordelade kompen
seras, och att rittfirdiga den radande situationen. Eiser (1988, s 274)
menar att fordelningen alltid kommer att rittfardigas genom nagon
form av kognitivt arbete om det inte upplevs som mojligt eller onskvart
att den upplevda oréttvisan upphédvs genom kompensation. Det &r da
inte bara exploatorerna som soker att rattfardiga en ordttvisa, utan dven
de som framstar som exploaterade. Historien visar att &ven mycket
ojamlika situationer kan legitimeras®. Det finns manga moraliska
normer som kan anvdndas for att rattfardiga olika situationer och
handlingar. Enligt en moralisk regel bor man exempelvis hjdlpa
médnniskor som &r i svarigheter, men det finns ocksd en norm som sager
att man inte bor lata sig exploateras av andra manniskor. Moraliska
principer ses ofta som ndgot som styr mdnniskors beteende, men en
minst lika viktig funktion &r att legitimera individens handlingar.
Moraliska principer &r alltsa “self-serving” det vill siga de gagnar
individen sjdlv (Eiser 1988, s 275).

Den som uppfattas som “skadegérare”® har stor anledning att
forsoka minska upplevelserna av ordttvisa. Bies (1987) identifierar tre
olika mojligheter till rattfardigande. En mojlig vdg dr att hdnvisa till en
ideologisk forklaring, vilket innebdr att den kritiserade handlingen
placeras i en annan normativ kontext. Ett annat alternativ &r att
“skadegoraren” forsoker minska sitt personliga ansvar for situationen

%2 Den engelska termen &r “just person” (Eiser 1988).

% Walster och Walster (1975) exemplifierar bland annat med slavvisendet och
franvaron av kvinnlig rostratt.

* Den engelska termen &r “harmdoer” .
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genom att hédnvisa till formildrande omstandigheter som skapar en
upplevelse av att vem som helst skulle ha handlat likadant i
motsvarande situation. Ett tredje sitt dr att be om ursdkt. Bies (1987)
menar att manniskor kommer fram till bedomningar om rittvisa genom
att de blir 6vertalade om att uppfatta en situation som rattvis eller
ordttvis, snarare dn genom att berdkna investeringar, kostnader och
beloningar. Detta innebér att ménniskan ses som en intuitiv domare
snarare dn som en intuitiv kalkylator. En viktig faktor for att bedoma
om en person dr ordttvist behandlad dr personens tidigare beteende (se
ex vis Eiser 1988). Personer som inte sjdlva upplevs vara skuld till sin
olycka anses vara mer fortjanta av hjdlp dn de som sjdlva kan anses ha
medverkat till sin situation. For att kunna ta stillning till vad som &r
rétt eller oratt dr det alltsd viktigt for ménniskor att f4 veta bakgrunden
till en uppkommen situation®. Mainniskors upplevelser av vad som &r
rdttvist och rimligt dr ytterst kansliga for kontexten. Inte bara forkla-
ringar, utan ocksa till synes ovasentliga forhallanden som ordval och i
vilken ordning olika delar av en begdran framstills, har visat sig ha stor
betydelse (se ex vis Eiser 1988, s 261-264).

5.5 Roller och férhandlingsstrategier

Ett sadtt att forstd méanskligt agerande dr att se det som att madnniskor
spelar olika roller i olika sammanhang (Goffman 1974). Begreppet “roll”
sdger att man inte “dr” sina roller, utan att det finns ett visst matt av
“spel” inblandat. Genom att likna social interaktion vid att spela ett spel
framhévs distansen mellan méanniskan och hennes roller.

Alla ménniskor har flera olika roller pa sin repertoar, och olika
normer har olika stor betydelse i olika roller. Alla roller medfor mer
eller mindre vél definierade rattigheter och skyldigheter. Man kan dock
inte alltid gobmma sig bakom rollen (Eiser 1988, s 292-293). Som maén-
niska forviantas man kunna véxla mellan rollerna och anpassa sig till de
normer som rader. Personer som alltfér noga foljer de regler som géller
for en viss yrkesroll anses ofta vara fyrkantiga och mindre kompetenta.

Ett sdtt att paverka en annan persons stédllningstagande kan vara att
fa denne att aktivera en roll och ett tillhrande normsystem som béttre

% Om ingenting i personens beteende rittfirdigar ordttvisan, finns en tendens att
soka orsaker i till exempel personens utseende, bakgrund eller personlighet. Syftet &r
att definiera “offret” som en dalig ménniska och ddarmed fortjant av sin olycka. Den
engelska termen for detta &r “victim derogation”. Valdtaktsoffer rdkar ofta ut for detta
(se ex vis Eiser 1988).
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passar ens egna syften. Att definiera situationen pa ett annat satt leder
till att ett annat spel med en annan uppsittning regler som styr
situationen. Forhandlingsstrategier ofta gar ut pa att aktivera
alternativa definitioner av situationen, eller “manuskript”, hos mot-
parten (Bazerman och Carroll 1987). Exempelvis kan man forsoka fa
motparten att ga ur sin yrkesroll och handla enligt mer allmén-
maénskliga normer.

5.6 Rittvisa i ekonomiska utbyten

En princip for réttvis fordelning som har stor betydelse i ekonomiska
utbyten dr marknadsstyrning. Ouchi (1980)® forutsétter exempelvis att
om konkurrensen dr tillfredsstdllande och varderingen av presta-
tionerna oproblematisk sa upplevs det pris som marknaden sédtter som
rdttvist. Forskning visar dock att det inte &r sjdlvklart att
marknadsstyrning leder till upplevelser av rittvisa. Kahneman etal
(1986) presenterade olika scenarier i ekonomiska utbytestransaktioner
for ett antal forsokspersoner, som ombads att bedoma vad man
uppfattade som rétt eller oacceptabelt. Man fann da att lagen om
tillgang och efterfragan, som innebdr att priset hojs nar efterfrdgan okar
och utbudet minskar, i praktiken ofta motsdger méanniskors réttvise-
uppfattningar.

Ett resultat av undersokningen var att rdttvisa ofta bedomdes i
relation till en referenstransaktion. Ett rdttvist utbyte innebar da att
koparen hade ritt till det pris som sattes av referenstransaktionen och
att sdljaren hade rétt till sin referensvinst. Referenstransaktionen utgors
ofta av tidigare utbyten mellan samma transaktionspartners. Den
karakteriseras av att den betraktas som normal snarare dn av att den &r
sarskilt rattvis. En méangd fordelningar kan rattfardigas, sa lange de ar
stabila. Vad som &r normalt och vad som betraktas som réttvist
tenderar att sammanfalla, och villkor som initialt betraktas som
ordttvisa kan med tiden upplevas som sjédlvklara.

Kahneman etal (1986) menar att manniskor kommer fram till
uppfattningar om rittvisa genom “naiv bokforing” (naive accounting),
och papekar att principerna som styr sidana bedomningar forefaller att
skilja sig frdn vad som annars uppfattas som ekonomiskt rationellt
beteende. Kardinalregeln for rdttvisa menar Kahneman etal dr att en
person inte skall uppna en vinst genom att en annan person patvingas

& Jfr avsnitt 4. 2.
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en forlust. Forluster uppfattas som mer allvarliga och orittvisa dn
uteblivna vinster. Lonesdnkningar upplevs exempelvis som mer
provocerande dn uteblivna lonedkningar eller loneckningar som
understiger inflationen. Det &r darfor mycket viktigt for uppfattningar
om rdttvisa om parternas utkomster av utbytet definieras, eller kodas,
som vinster eller som forluster. En effekt av asymmetrin i bedomningen
av vinster och forluster &r att handlingar som motiveras av en hotande
forlust bedéms annorlunda &n handlingar som drivs av en strdvan att
forbattra vinsten 6ver den niva som sétts av referenstransaktionen. I fall
da sédljarens referensvinst hotades, exempelvis pd grund av att
grossistpriserna Okar, ansag forsokspersonerna att det var ritt av
sdljaren att fora over hela kostnadsokningen pa koparen. Siljaren
behover inte ta ndgon del av forlusten, d&ven om transaktionspartnern
drabbades hart av prisokningen. Man fann dock inget motsvarande
krav pd att koparens pris skulle sinkas om séljarens kostnader sjonk.
Detta forklarades med att en kostnadssdankning inte upplevs som en
forlust for koparen, eftersom referenspriset star fast. Sdljaren far alltsa
behalla storre delen av inkomsterna frdn en kostnadssankning utan att
detta upplevs som orittvist, medan kostnadsokningar helt och hallet
kan overforas pad kunden. Man fann dock att sdljarens rattighet att fa
kompensation for ckade kostnader bara géllde sddana kostnader som
hade direkt anknytning till den aktuella transaktionen. Om inkdpspriset
hojdes pd en vara upplevdes det som ritt att hoja priset pd de varor
som koptes in till det hogre priset, men fel att hoja priset pa de
exemplar av varan som fanns i lager sedan en tidigare leverans.
Prisokningar som uppstar till foljd av en okad efterfrdgan eller
minskad konkurrens upplevdes ddremot som mycket stotande. Sddana
prisokningar ses som att sédljaren gor en vinst pa koparens bekostnad,
eftersom det nya priset jamfors med referenspriset och séljaren inte har
nagra motsvarande kostnader. Det &r alltsd inte acceptabelt att
exploatera en monopolsituation eller en hog efterfragan. Exempelvis
ansdg de tillfrdgade inte att det var rdtt av en jarnhandlare att hoja
priset pa snoskyfflar vid snostorm. Forsokspersonerna upplevde det
overhuvudtaget som fel att halla auktion pa saker om efterfragan var
alltfor stor”. Eftersom ménniskor bestraffar den som upplevs handla

%" Detta giller dock inte sddana varor dir priset kunde ses som en indikation pa
foremalets varde och koparen darfor kunde forvantas att fa ut samma eller hogre pris
vid nésta forsdljning (som exempelvis virdeféremal, byggnader och andra investe-
ringsobjekt).
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ordttvist dven om detta sker pa deras egen bekostnad (se ex vis Bies
1987 och Eiser 1988) madste foretag anpassa sina strategier till
maénniskors intuitiva och naiva upplevelser av réttvisa. Kahneman et al
menar att det finns manga exempel pd att s& ocksa &r fallet. Exempelvis
ar foretag forsiktiga med att hoja priserna vid efterfragedkningar, och
prissankningar kallas for “rabatter” for att markera att det inte skall
betraktas som ett referenspris.

En anledning till att man ofta antar att mé&nniskor upplever
marknadspriser som rdttvisa kan vara att resignation tolkas som
acceptans. Martin (1993) menar att man inom institutionell organi-
sationsteori och dven inom forskningen om upplevelser av rittvisa har
varit alltfor bendgen att anta att sociala grupper som missgynnas av
etablerade normer for resursfordelning dnda upplever fordelningen
som legitim. Istdllet menar Martin att aktiva atgarder for att férdandra
resursfordelning tillgrips bara i de fall ddar man har mojlighet att
paverka sin situation. Hon menar darfor att man skall vara forsiktig
med att anta att en fordelningsprincip upplevs som legitim och rattvis
bara for att den dr etablerad och allmént forekommande.

5.7 Sammanfattning och forskningsteman
Den forskningsfraga som formulerades i kapitel 2 var:

Vad kan kunskap om individers beslutsfattande i en social
omgivning tillféra forstdelsen av bestdllar-entreprenorrelationer i
byggandet?

Den litteratur som refererats i det har kapitlet visar pd nagra mer
specifika aspekter av social pdverkan som &r avgorande for besluts-
fattande i ekonomiska utbytesrelationer.

En viktig faktor &r vilka individer som trédffas och hur ofta, eftersom
det till stor del &r sadana interaktionsmonster som avgor grupptill-
horighet och identitet. Mer permanenta attityder och identifikations-
processer paverkas ocksa av individernas bakgrund, exempelvis utbild-
ning och tidigare yrkeserfarenhet. Aven de stillningstaganden som
méanniskor gor pa kort sikt i enstaka fragor paverkas dock av interak-
tionsmonstren. Beslutsmiljon paverkar besluten pa ett sdtt som varken
beslutsfattaren sjdlv eller andra ndrvarande personer &r helt medvetna
om. Aven uteblivna svar och tecken pad tveksamhet tolkas av
motparten, och det kan vara svart att i efterhand fatta ett formellt beslut
som motsdger de mer subtila signaler som férmedlats intuitivt.
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En annan faktor som &r viktig for ménniskors stillningstaganden é&r
upplevelser av rittvisa. Orittvisor dr farliga darfor att de ger upphov
till starka kénslor av moralisk indignation och darmed till risk for
hamndaktioner och sanktioner. Upplevelser av réttvisa beror av jamfo-
relser mellan investeringar, beloningar och uppoffringar och alltsa
ocksd av den forfordelades eget beteende. Orittvisor behover dock inte
kompenseras, utan kan ocksd rattfirdigas genom forklaringar eller
genom att hdnvisa till andra moraliska normer. “Politiska” (dvs argu-
menterande och opinionsbildande) aktiviteter kan alltsd paverka upp-
levelser av réttvisa avsevart.

Mainskliga dispositioner verkar dock gora att vissa fordelnings-
principer intuitivt lattare upplevs som réttvisa. Detta innebar att vissa
forhdllanden &dr svdrare att rattfardiga dn andra. I ekonomiska utbytes-
relationer upplevs da forluster som allvarligare dn uteblivna vinster,
vilket innebér att det &dr svart att rattfardiga en tydlig forlust. Det finns
alltsd motsdgelser mellan principen for marknadsstyrning och intuitiva
rdttviseuppfattningar.

Interaktionsmonster, attityder, upplevelser av rattvisa och alla
former av direkt och indirekt politisk aktivitet for att rattfardiga olika
positioner bor alltsd sta i centrum for en analys av social paverkan i
byggandet.
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6. Social paverkan i bestdllar-entreprenor-

relationer

I detta kapitel behandlas forhallandena i bestéllar-entreprencr-
relationen med utgdngspunkt frdn diskussionen i foregdende kapitel.
Attityder, egenskaper och forestdllningar som associeras med de
typiska aktorerna beskrivs mer ingdende, liksom vanliga interaktions-
monster. Dérefter relateras hédndelserna i Bostadsprojektet till den
generella diskussionen.

6.1 Vilka ar aktorerna?

I alla byggprojekt medverkar ungefdr samma uppsdttning organi-
sationer, &ven om sammanséattningen varierar ndgot med byggnadens
komplexitet. Med undantag for bestdllarna dr séttet att organisera sig
internt mycket likartat hos foretag inom samma kategori®.

Professionella bestillare som regelmdssigt bestéller entreprenader har
ofta en organisation dar ansvaret for projekten dr uppdelade pa flera
hierarkiska nivaer. Det praktiska helhetsansvaret for byggprojektet
ligger dd pa en projektledare. Det formella ansvaret f6r projektet ligger
pa den person som har rollen som bestdllarombud enligt standard-
kontraktet. Ofta dr det en hogre chef som dr ombud for alla projekt
inom ett storre distrikt, och denne har dd begrdansad insyn i enskilda
projekt. Om bestéllaren har anlitat en byggledningskonsult kan an-
svaret som bestédllarombud ligga antingen hos bestillarorganisationen
eller hos byggledningsforetagets projektledare. Projektledaren anlitar
kontrollanter for att utfora den tekniska kontrollen av entreprentrens
arbete. Med dagens komplexa byggnader behovs i allmdnhet flera

kontrollanter for olika omraden, oftast bygg, VVS och el®.

08 Organisationen pa bestéllarsidan kan vara upplagd pa manga olika s&tt, beroende
gé bestillarorganisationens och projektets egenskaper.

® Projektledningen kan ocks& vara uppdelade pa en projekteringsledare och en
byggledare, eller sa kan dessa bada vara underordnade en projektledare. Byggkont-
rollen kan utforas av byggledaren.
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For bestillare finns ingen sarskild utbildning, utan de personer som
arbetar pa bestillarsidan har ofta en bakgrund antingen som projektor
eller som entreprendr (Kodeda 1992). De har ofta en ingenjorsutbild-
ning, pa gymnansie- hogskole-, eller civilingenjorsniva. Bestillarpers-
pektivet, liksom forvaltarperspektivet, ges dock traditionellt mindre
tyngd dn projektors- och produktionsperspektivet i alla ingenjors-
utbildningarna. Aven arkitekter arbetar pd bestillarsidan, men d&
foretradesvis pd hogre positioner eller med program- och projekterings-
fragor. Kontrollanter och byggledare har séllan arkitektutbildning™.

Byggentreprendrernas organisationer dr i allmdnhet starkt decentrali-
serade, och varje projekt utgor en sjdlvstandig resultatenhet. Huvud-
ansvaret for produktionen ligger pd platschefen. Organisationsnivan
ovanfor platschefen &r arbetschefen, som ansvarar for 5-10 platschefer’.
Arbetschefens framsta uppgifter dr att skaffa uppdrag och hantera
kontraktsfrdgor. Platscheferna &r stationerade pa arbetsplatserna,
medan arbetscheferna i allménhet &r placerade pa huvudkontoret.
Anbudskalkylen gors av kalkylavdelningar pa huvudkontoret pa
uppdrag av arbetscheferna. Platscheferna kommer in forst ndr anbuds-
tavlingen dr avgjord och kontraktet pdskrivet. Det dr d& platschefens
ansvar att planera och genomféra produktionen pa ett sddant satt att
budgeten och tidplanen halls. Arbetschefen &r dock ofta formellt
resultatansvarig (From och Wérn 1989).

P& en storre arbetsplats finns ocksa andra arbetsledare, planerare och
inkopare som bitrdder platschefen i att leda och planera arbetet. Vissa
av arbetsledarna har ldng praktisk erfarenhet och kortare utbildning,
medan andra har ldngre utbildning och kortare erfarenhet. For de
senare, som ofta dr civilingenjorer, dr tjinsten som arbetsledare,
planerare eller bitradande platschef en kortare etapp i karridren. Senare
kommer de att arbeta pa huvudkontoret, kanske som arbetschef.
Platschefen har ddremot ofta lang praktisk erfarenhet, liksom manga
arbetsledare’™. Yrkesarbetarna i byggindustrin var fram till fér nagra ar
sedan objektsanstdllda och inte formellt knutna till ndgot visst foretag.

"% Soderberg (1994) papekar att det r mycket sillsynt att byggledare rekryteras fran
arkitektkaren.

" Aven hir finns givetvis variationer. Vissa foretag delar upp platschefsrollen pa tva
personer. Ansvarsfordelningen mellan platschef och arbetschef varierar. Det fore-
kommer ocksa andra befattningsbeteckningar.

"2 Se ex vis Kristoffersson (1995) och From och Wirn (1989) om rollerna inom entre-
prenadforetagen.
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Idag &ar byggnadsarbetarna fast anstdllda, men fortfarande avlonar de
flesta entreprenadforetag arbetslagen genom ackord.

I vanligast forekommande entreprenadformerna &r de andra
fackentreprenvrerna organiserade under byggentreprencren, och de
kallas darfor ofta underentrepreniérer”. Underentreprendrerna har i
allménhet en organisation som liknar byggentreprenorens. P4 varje
arbetsplats har man ett antal yrkesarbetare, varav en hos varje foretag
utses till ledande montor. Arbetsledarna pa nivan ovanfor har ansvar
for ekonomi, planering och materialanskaffning for flera arbetsplatser.
Arbetsledarna dr sdllan fast stationerade pa en arbetsplats, men besoker
den ofta i princip dagligen. Det dr ocksa arbetsledaren som deltar i de
underentreprendrsmoten som byggentreprendren héller. Eftersom
byggentreprendren samordnar underentreprentrerna och de allmant
forvantas “folja bygg”, har byggentreprenoren i praktiken stort inflyt-
ande over planeringen av underentreprendrernas arbete (Gunnarson
1991).

Byggkonsulternas (eller projektorernas) medverkan i projekten organi-
seras i allmédnhet sd att en ansvarig handldggare skoter kontakterna
med de andra aktorerna i projektet och deltar i beslutsfattandet. Pa
respektive foretag medverkar sedan ytterligare medarbetare i en
omfattning som varierar med uppdragets storlek. Langre tillbaka i tiden
ingick det ofta i projektorernas uppdrag att 6vervaka arbetets utférande
pa arbetsplatsen. Pa 1960- och 1970-talen blev det emellertid vanligt att
de storre byggherrarna anstillde egna byggledare och kontrollanter™.
Sedan dess har det varit ovanligt att projektorerna medverkar under
byggskedet som kontrollanter, men under de senaste dren verkar detta
ha blivit ndgot vanligare.

De tekniska konsulterna dr ofta ingenjorer, och de har ungefdr
samma utbildning som ingenjorerna pa entreprendrsidan. Civilingen-
jorer, hogskoleingenjorer och gymnasieingenjorer kan alltsa soka sig till
projektorssidan eller bestéllarsidan likaval som till entreprendrssidan.
For arkitekter &r yrkesrollen ndgot mer given. Arkitekter arbetar i forsta
hand pa arkitektforetag eller storre konsultforetag med arkitektkom-
petens. Myndigheter och kommunernas stadsplaneringsfunktion &r

" De foredrar sjilva bendmningen specialentreprensrer, men i det har sammanhanget
dr det deras roll som underentreprendrer som dr intressant.

™ Det anses att den statliga fastighetsigaren Byggnadsstyrelsen ledde denna
utveckling. De skil som brukar anforas for denna fordandring var att byggherrarna
ville undvika att projektorerna skulle striva efter att “dolja sina egna fel” i
handlingarna.
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andra stora arbetsgivare. Aven pa bestillarsidan férekommer arki-
tekter. Det finns dock mycket fa arkitekter anstdllda hos entreprenad-
foretagen.

6.2 Egenskaper, attityder och forestédllningar knutna till
yrkesrollerna

Det finns starka uppfattningar knutna till de olika rollerna. Dessa galler
exempelvis vilken kompetens aktorerna anses ha, deras personliga
egenskaper och vilka dsikter de har i olika fradgor. Sddana forestall-
ningar paverkar de attityder och forvantningar hos de medverkande.
Kring de traditionella rollerna som har viktiga poster i alla projekt:
entreprendrerna, arkitekten och byggkonstruktoren, &r forestdllning-
arna mest etablerade.

Det finns en allmédn forestdllning om att motsdttningarna mellan
olika aktorer i byggandet dr starka. Den som bestker en byggarbets-
plats far ofta hora de medverkande uttala sig starkt negativt om andra
parter i projektet, och pa branschniva hdlls en méngd sammankomster
dédr representanter for olika grupper inbjuds att redogora for sina
respektive - och oftast diametralt olika - uppfattningar i olika fragor.
Motsidttningarna illustreras tydligt av en i branschen ofta citerad
attitydundersokning om arkitekters, tekniska konsulters och entrepre-
norers syn pa orsakerna till kvalitetsproblem i byggandet (Chapman
1988)°. Ddr sitter arkitekter pédstdendet att “arkitektens roll i bygg-
processen dr for svag” pa forsta plats bland orsakerna till
kvalitetsproblem. Entreprendrer och tekniska konsulter placerar detta
pastdende i det narmaste sist. Det pastaende som entreprendrerna satter
pa forsta plats dr att “entreprendrer upphandlas for sent for att bidra
med kunskap till projekteringen”, vilket bade arkitekter och tekniska
konsulter i sin tur placerar mycket 1dngt bak bland alternativen. Det &r
emellertid naturligt och inte enbart negativt att olika yrkesgrupper
vdrderar sin egen uppgift hogst (Faulkner och Day 1986).

Ett kanske intressantare resultat av undersokningen &r att den
huvudsakliga delningen i de flesta fragor gar mellan 4 ena sidan
projektorerna och a andra sidan entreprendrerna. Chapman noterar i
sin resultatdiskussion att det finns en samsyn i att de flesta problemen
av bdda sidor tillskrivs projekteringen, men att man &r oense om
l16sningarna. Projektorerna menar att problemen i férsta hand beror pa

" Bestillarna finns allts4 inte med i undersskningen.
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att projekteringen inte ges tillrdckliga resurser for att producera
handlingar av god kvalitet, och pa att bestédllarna inte &r beredda att
betala projektorerna for att folja hela byggprocessen. Entreprendrerna
menar att handlingarna &r bristfélliga och att projektorerna har dalig
kunskap om hur deras losningar fungerar i praktiken, men anser att
problemen badst undviks genom att entreprencrerna sjdlva far storre
mojlighet att paverka projekteringen’. Chapman papekar att entrepre-
norerna inte dr bendgna till sjalvkritik, utan tillskriver projektérerna och
externa omstdndigheter alla problem. Projektorerna verkade i studien
ha en betydligt mindre negativ instédllning till entreprendrerna dn vad
entreprendrerna hade till projektdrerna.

Forestdllningen om entreprentrerna &r att de &r praktiska
handlingsméanniskor med litet till 6vers for skriftlig dokumentation,
planering och administration. Det anses ocksa att entreprentrernas
system for planering, projektuppfoljning och erfarenhetsaterforing
mellan produktion och kalkyl har stora brister. Bjorklof (1986) beskriver
entreprendrer som “papyrofoba”. Utbildningsnivdin hos entrepre-
norerna anses vara ldg, och det finns en negativ instéllning till formell
utbildning, 4tminstone inom entreprendrernas platsorganisationer.
Entreprenorsyrket anses vara nagot man ldr sig med erfarenhet och
civilingenjorer far ofta hora att de bor “glomma allt de lart sig pa
hogskolan” ndr de kommer ut pa en byggarbetsplats. Platsorgani-
sationernas skepsis gentemot sddana som betraktas som formella och
byrdkratiska riktas d&ven mot det egna distrikts- eller huvudkontoret,
som inte vet "hur det gdr till i verkligheten” (se ex vis Soderberg 1994
och Kiristofferson 1995). Liknande instdllningar finns ocksd inom
arbetsplatsorganisationen, dédr exempelvis yrkesarbetare kan se
arbetsledarna som byrakratiska teoretiker (Kristoffersson 1995). At
andra hdllet &dr respekten stérre och man hor mer sillan arbetsledare
uttala sig negativt om yrkesarbetare. Yrkesarbetare och montorer fran
olika foretag som regelbundet triffas pa byggarbetsplatsen har ofta en
stark inbordes solidaritet, och delar ocksa de negativa attityderna mot
de egna moderorganisationerna’’.

® Aven Soderberg (1994, s 62) och Kristofferson (1995, s 52) redogor for entrepre-
ndrers instdllning till projektorer. Vanliga asikter dr att projekttrerna vet for lite om
praktiskt byggande och darfor ritar onodigt krangliga, svarbyggda och dyra
konstruktioner. Entreprenorerna menar ocksé att projekttrerna avsiktligt dverlamnar
svara konstruktionsdetaljer at entreprenorerna att 16sa “pa plats”.
7 % " N N “
Aven om underentreprendrerna anklagar byggentreprendrerna for att anvinda
oetiska metoder for att pressa dem i upphandlingen (Soderberg 1994, Latham 1993,
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Entreprenorer har ocksa rykte om sig att vara tuffa mén som har ett
hart och pafrestande yrke”. Positionen som platschef pd en byggarbets-
plats anses vara en utsatt position som medfor stort ansvar och en stor
arbetsinsats utan att detta kompenseras sirskilt vil lonemaéssigt’™.
Ansvaret for arbetsplatsen ligger dygnet runt pa platschefen, och han
tillbringar mycket tid utomhus. Platschefen &r ofta enkelt och praktiskt
kladd och arbetsmiljon dr ndrmast torftig: platschefen sitter i en
kontorsbod pa arbetsplatsen i ett rum av ungefdr samma storlek och
med samma inredning som de rum dér inkoparen, kontoristen och de
ovriga arbetsledarna sitter. Trots att platschefen kan vara ansvarig for
flera arbetsledare och ett stort antal kollektivanstillda och under-
leverantorer har han mycket fa statussymboler. Social kompetens &r en
nodvandig egenskap for att samordna alla dessa aktorer och plats-
chefen, liksom den 6vriga arbetsledningen, framstar i allmdnhet som
trevliga, serivsa och hart arbetande manniskor®.

Byggindustrin anses vara konservativ och traditionsbunden. Mdnga
forskare som har studerat byggandet har ocksd funnit att forandrings-
motstdndet dr starkt. Ekstedt, Lundin och Wirdenius (1992) menar att
uppfattningarna om vad som é&r rétt och fel allmént dr mycket starka
hos byggentreprentrerna. Dessa uppvisar sdllan tveksamhet i sina
asikter och “nyanser verkar inte ens existera” (s 204). Ekstedt et al (1992)
menar att det finns en “cowboymentalitet” som innebér att alla skall
veta allt och att problem bést 16ses pa plats. Se Ericson och Johansson
(1994) for en ingdende diskussion om traditionsbundenheten i
byggandet. Hellgren och Stjernberg (1995) menar att projektledare i
byggandet forefaller att agera enligt principen “acting rather than asking”
och foreslar att anledningen till att man dr obendgen att ta till sig nya
idéer &r att genomforandeprocessen maste skyddas mot stérningar.

I Sverige har entreprentrerna en jamforelsevis stark position.
Andelen totalentreprenader, dédr alltsa entreprendren ansvarar dven for

Uher 1991) sa dr samarbetet pa arbetsplatsniva i allmédnhet gott (Gunnarson et al
1994).

"® En engelsk bendmning pa dem som arbetar pa en byggarbetsplats &r “hard hats” (se
ex vis Riemer 1979), vilket anspelar pa de hjdlmar som bdrs, men indirekt dven pa
deras bérare.

" Se ex vis Kristoffersson (1995), From och Wirn (1989) och Beardsworth et al (1988)
om platschefens roll.

% 1 de sju byggprojekt som beskrivs av Josephson och Hammarlund (1996) hade
bestéllarsidan i samtliga fall en mycket positiv uppfattning om platschefen, trots att
relationerna mellan de juridiska parterna inte alltid var de bésta.
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projekteringen konstruktionen, &r internationellt sett hog®. De stora
byggentreprendrerna &dr stora inflytelserika foretag och &dven
byggentreprentrernas branschorganisation dr mycket aktiv i debatten
badde i branschen och pa samhillsnivd®. [ manga lander &r
professionerna inom byggandet starka®, och de professionella organi-
sationerna har da stort inflytande och 6vervakar ocksa utbildningen
inom respektive fack. Professionerna i Sverige &r jamforelsevis svaga®™.
De professionella idealen lever dock kvar hos professionerna i bygg-
andet och projektorer ser sig ofta snarare som brukarnas och samhaéllets
representanter i byggprocessen snarare dn som leverantdrer av en
tjanst. Projektorerna &r i allmédnhet missndjda med den marginella
position de ofta har i projekten och vill gdarna ha tillbaka kontakten med
produktionen (Forssén och Hjort 1990).

Ett tecken pa entreprenorernas starka roll &r att det finns manga
forestdllningar och myter knutna till dem. Entreprendrenas interna
arbete har studerats av jamforelsevis manga forskare och de dr ocksa
sjdlva bra pa att sprida sina asikter. Uppfattningarna om bestéllarna &r
dd mindre vélutvecklade. De mirks betydligt mindre i debatten och
finns betydligt farre studier av bestéllare. Bestédllarens oklara roll kan
delvis bero pa att bestédllarna &r sd olika sinsemellan och att det inte
finns en enhetlig bestillarkultur. Individerna pad bestillarsidan har
ingen gemensam utbildning och erfarenhet och denna bakgrund fargar
deras identitet och attityder (Kodeda 1992).

®' Begreppet totalentreprenad innefattar dock en mingd olika ansvarsfordelningar,
och manga av totalentreprenaderna dr relativt styrda.

% Byggentreprensrernas tidning har ocksa stor spridning i branschen, dven bland
andra aktorer.

% Detta giller exempelvis i Storbritannien (se ex vis Latham 1993, 1994). I en engelsk
bok med titeln “Collaborative Practice in the built environment” (Muir och Rance 1995)
berors knappt entreprendrens roll, utan samarbetet giller i forsta hand de olika
professionerna. I en svensk bok med samma titel skulle det snarare vara samarbetet
mellan entreprenérerna och de ovriga aktorerna som dgnades mest uppmarksamhet.
# Den enda av professionerna som har en professionell organisation som liknar dem i
exempelvis Storbritannien &r arkitekterna (SAR, Svenska Arkitekters Riksforbund).
Ingenjorernas professionella organisation, SVR , (Sveriges Vig- och vattenbyggares
Riksforbund) dr betydligt mindre aktiv. Det finns en médngd intresseorganisationer f6r
olika akttrer, men dessa &r snarare baserade pé befattningen &n pa utbildningen.
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6.3 Forutsdttningar for upplevelser av rittvisa

Kahneman et al (1986)* fann att upplevelser av rittvisa relateras till en
referenstransaktion, som alltsa fungerar som ett jamforelseobjekt. I en
bestéllar-entreprencrrelationen finns sdllan ndgon sjdlvklar referens-
transaktion, eftersom savil objekten som relationen ofta &r unika. Det
man har att utga frdn ar kontraktssumman. Pa grund av osdkerheten
upplevs det dock som normalt att bestédllaren rdkar ut for vissa okade
kostnader under produktionstiden, och man ldgger undan en viss pott
for detta. Det dr ocksa ofta tydligt att bestdllaren far nagot for sina
okade kostnader, eftersom det ofta ror sig om bestillarinitierade
andringsforslag eller kostnader for sadant som glomts av i projekt-
eringen. Kontraktssummans status som referenspris i en bestillar-
entreprendrrelation kan darfor alltid ifrdgasattas. Alla omforhandlingar
medfor emellertid en viss osdkerhet hos bestdllaren om huruvida
utbytesvillkoren dr rdttvisa, eftersom bestdllaren ofta inte kan veta om
entreprentrens krav pd kostnadsersdttning dr motiverade av verkliga
kostnader.

For entreprendrsidan dr situationen mindre tvetydig. Kostnads-
okningar jamfort med budget innebar inget mervirde, utan bara en
minskad vinst. Om kostnadsokningarna blir alltfor stora hotas referens-
vinsten och lonsamheten i uppdraget. Entreprencrens forlust ar darfor
tydlig. Enligt principerna for “naiv bokforing” (“naive accounting”) &r ett
utbyte som innebdr att sédljaren gor en forlust dock ordttvist och séljaren
har da ratt att fora over ckade kostnader pa koparen (Kahneman et al
1986). Detta innebédr att handlingar bedoms olika beroende pd om de
syftar till att undanrdja en hotande forlust eller om de syftar till 6kad
vinst.

Att ett sadant sdtt att tdnka &dr vanligt 1 Dbestillar-
entreprendrrelationer bekréftas av Scott och Billing (1990). Forfattarna
foresprdkar vad man kallar en konstruktiv strategi, men mdanga av
resonemangen gar ut pa att omtolka situationer sa att handlingssatt
som kan tolkas som aggressiva istéillet framstar som konstruktiva och
moraliskt riktiga. Man betraktar det exempelvis inte som en aggressiv
handling av entreprentren att begdra ersdttning utan att ha haft ndgra
kostnader om entreprendren riskerar att gora stora forluster pd andra
delar av uppdraget. Det sdgs ocksd explicit att bestédllaren inte kan
forvanta sig att f4 samma projekt for ett 1dgt pris som for ett hogre. Alla

8 Jfr avsnitt 5.6.
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handlingar som leder till kostnadstdckning kan alltsa rattfardigas, och
forst sddana handlingar som leder till vinst upplevs som illegitima.
Scott och Billing forefaller alltsd att instimma i uppfattningen att
sdljaren har rdtt att fordndra villkoren for transaktionen om
referensvinsten hotas, utan att detta upplevs som ett omoraliskt
agerande mot bestéllaren.

Ett av byggandets storsta problem anses vara de stora sviangningarna
i efterfrdgan. Efterfrdgan i byggandet tenderar att variera mer dn i
ekonomin i 6vrigt, och utbud och efterfragan é&r sillan i balans®. I en
hogkonjunktur 6kar priserna, medan anbudspriserna kan pressas ned
under produktionskostnadsnivd i en lagkonjunktur. Kahneman etal
(1986) fann dock att médnniskor inte anser att det dr ratt att tillampa
konkurrensupphandling om marknadsldget dr sddant att parternas
maktpositioner var alltfor ojimlika®. Att en bestillare anvénder sig av
konkurrensupphandling i en lagkonjunktur, da de anbud som kommer
in blir s& laga att entreprentren hotar att gora en forlust, kan alltsa
enligt principerna for “naiv bokforing” ses som ett otillborligt
utnyttjande av en ojamn maktférdelning. Den motsvarande forlust som
bestédllaren gor ndr konkurrensupphandling anvdnds vid en
hogkonjunktur dr d& mindre tydlig. En bestillare har ocksa mojlighet
att avstd fran att genomfora projektet om priset bedéms vara for hogt,
medan en entreprentr maste ha uppdrag for att overleva.

Mainniskor har en tendens att ldgga sig for lagt i anbudstdvlingar,
sdrskilt om konkurrensen dr hog (Bazerman och Samuelson 1983). Det
vinnande anbudet kommer déarfér frdn en entreprendr vars
kostnadsuppskattning &dr mer optimistisk d&n medelvdrdet. Manga
skamt som figurerar i branschen spelar pa den omdgjliga situation
konkurrensupphandlingen forsétter entreprencrerna i (figur 1).

Att bestdllaren kompenserar entreprendren for dennes kostnader
motsdger dock de regler som giller for konkurrensupphandling.
Tanken med konkurrensupphandling dr inte bara att sdkerstdlla att
bestéllaren far ett sa lagt pris som mojligt i den enskilda transaktionen,
utan ocksd att konkurrensen skall fraimja utvecklingen inom industrin
genom att det dr de mest effektiva foretagen som far uppdragen.

% Nir ekonomin expanderar 6kar efterfrigan pa savil byggnader for industri och
ovrigt ndringsliv som pd bostadsbyggnader. Livslingden &r s& lang och stocken av
byggnader sa stor att en liten procentuell 8kning i efterfragan pa byggd yta resulterar
i en hog 6kning av volymer.

#” Konkurrensupphandling &r en omvind form av auktion. En engelsk term &r “low-
bid auction” (Bazerman och Neale 1993).
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Contractor: A gambler who never gets to shuffle, cut

or deal.

Bid: A wild guess carried out to two decimal
places.

Low Bidder: A contractor who is wondering what he
left out.

Engineers Estimate: The cost of construction in heaven.

Critical Path Method: A management technique for losing your

shirt under perfect control.

Completion Date: The point at which liquidated damages
begin.

Liquidated Damages: A penalty for failing to achieve the
impossible.

Auditors: People who go in after the war is lost and

bayonet the wounded.

Figur 1: Definitioner av termer med anknytning till entreprensrens situation®.

De upphandlingsetiska reglerna syftar till att sdkerstdlla att alla
anbudsgivare skall behandlas lika sd& att det verkligen uppstar
konkurrens. Om bestillaren i efterhand kompromissar sa att entrepre-
noren uppnar kostnadstdackning finns det inget straff for att komma in
med ett for lagt anbud och seridsa anbudsgivare kan aldrig vinna en
anbudstdvling. De inofficiella normerna for rattvisa motsdger alltsd de
officiella och pabjudna. Detta kan innebdra en motsdgelsefull situation
for bestdllaren, eftersom denne kan upplevas handla omoraliskt enbart
genom att folja vedertagna regler.

Om sdljaren inte far sin referensvinst uppstar kdnslor av moralisk
indignation och risk for olika slag av hamndaktioner (Bies 1987). De
medverkande i ett byggprojekt drabbas dock i allmédnhet inte allvarligt
personligen av att foretaget har gjort en ofdrdelaktig affarsuppgorelse®.
Uppdraget ifraga blir pédfrestande och mojligen paverkas karridren
ndgot, men det dr ingen personlig katastrof. Kdnslorna blir darfor inte
sd starka; och samre kvalitet pd arbetsutférandet, saltade rdkningar,

% Det finns manga varianter pa denna typ av definitioner. Ursprungskillan till dem
som citeras ovan &r inte kdnd. De kan dock betraktas som allméngods i branschen.

% Stora foretag skall klara forlustprojekt, och en konkurs med uppsigningar av
personal dr séllan resultatet av ett enstaka sadant. En annan situation uppstdr om en
egenforetagare hamnar i en affarsuppgorelse som hotar att leda till konkurs.
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underlatenhet att papeka missforhdllanden och 6verhuvudtaget att
avstd fran att gora sitt bdsta torde vara de vanligaste formerna av
bestraffning som en bestillare kan rdka ut for. Detta dr dock tillrackligt
for att det skall finnas anledning for bestéllaren att vara uppmaérksam
pa kédnslor av ordttvisa och anstranga sig for att minska risken for att
uppfattas som ojuste av motparten. Konsekvensen &r att det finns
starka drivkrafter emot att bestdllaren kompromissar med sina krav
under kontraktstidens gang sa att entreprendren far sin referensvinst. I
byggandet dr det dock snarare kostnadstickning som galler, eftersom
det inte finns nagon tydlig referenstransaktion eller vedertagen
vinstmarginal.

Ett byggprojekt dr svart att 6verblicka och entreprendrerna har inte
sjdlva full kunskap om det ekonomiska ldget i projektet. Den planering
som gors fran borjan dr ofta inte sarskilt detaljerad och man dndrar
sedan ofta ordningsfoljden pa aktiviteter jamfort med planerat, dndrar
mellan prefabricerat och platstillverkat och har arbeten som pdgar
under ldng tid. Det dr alltsa inte ldtt ens for entreprendren att gora
tillforlitliga uppfoljningar pa vardet av utfort arbete. Dessutom kvarstar
osdkerhet om framtida kostnader &nda till slutet. De flesta projekt &r
ocksa ekonomiskt pressade. Upplevelser av att kostnaderna blir hogre
dn berdknat och oro for forlust kan alltsd uppsta i en méangd situationer.
Intuitiva réttviseuppfattningar som verkar mot kostnadstdckning kan
alltsd aktiveras pa ett mer eller mindre explicit sdtt i mdnga
forhandlingssituationer.

De starka krafter som &dr forknippade med séljarens informella
moraliska ratt till sin referensvinst minskar alltsa den reella risk som
entreprendren tar i fastprisupphandlingar. Detta kan vara en
bidragande forklaring till att anbud sétts schablonmassigt i byggandet
och till att virderingen och uppfoljningen av manga typer av risker inte
dgnas mycket uppmaidrksamhet. Att entreprendrerna ofta féster liten
vikt vid projektuppfoljning och erfarenhetsdterforing kan da delvis
forklaras av att behovet av sddana system i realiteten kanske inte &r sd
stort, eftersom entreprentrerna risker ddmpas av den intuitiva
drivkraften mot kostnadstdckning.
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6.4 Interaktionsmonster och paverkan

Den person hos bestdllaren som har den tidtaste kontakten med
arbetsplatsen och entreprendrerna dr ofta byggkontrollanten®.
Bestillarens projektledare och entreprendrens representanter trédffas
mer sdllan, kanske bara vid formella byggmoéten ndgon gang i
manaden. Formellt sett har kontrollanten endast ratt att inspektera
arbetet och “vidta de atgarder, som kontrollens utdvande kraver”®.
Alla beslut med ekonomiska eller juridiska konsekvenser skall enligt
standardkontraktet fattas av bestdllarens ombud. Det dr dock inte
ovanligt att kontrollanten fungerar som bestéllarens representant dven i
manga andra fragor, som inte har alltfér stora ekonomiska
konsekvenser. Exempel pa sddana fragor dr beslut om byten av material
eller utférande, beslut om atgdrder da man upptdcker brister i
handlingarna och beslut om &ndrings- och tilldggsarbeten. Kontroll-
anten dr den som finns tillgénglig och den som kédnner forhdllandena pa
arbetsplatsen bdst. Om bestdllaren da regelmaéssigt betalar de arbeten
kontrollanten bestillt, vilket &r vanligt, anses kontrollanten ha sa kallad
toleransfullmakt (se ex vis Liman 1994). Detta innebér att det inte med-
for nagra storre risker for entreprencren att folja kontrollantens
anvisningar®.

I standardkontraktet sdgs ocksa att d@ndrings- eller tilldggsarbeten
skall bestdllas skriftligen innan arbetet pdborjas, och att &ven
ekonomisk reglering om mojligt skall ske innan arbetet har utforts®™.
Formellt har entreprenoren alltsd inte ratt att fa ut ersattning f6r arbeten
som gjorts utan skriftlig bestédllning. Det &r dock vél kéant i branschen att
kraven pd skriftliga bestdllningar ofta frangds av bestdllarna och att
entreprendrerna heller inte tvekar att utfora arbete efter muntliga

% Det bor kanske pépekas att den organisation som beskrivs 4r en som har varit
vanlig for “normala” projekt, dvs kontors- och bostadshus utan sirskilda egenheter.
De byggnader som har uppforts de senaste fem aren idag har dock ofta varit av en
mer speciell karaktdr. Organisationsformerna varierar dérfor troligen mer idag. Det
system som beskrivs har dock format attityder och uppfattningar hos de aktdrer som
dr verksamma idag.

%" AB 92, kap 3 §6.

% Att kontrollanten i praktiken fattar fler beslut &n de som féranleds av den tekniska
kontrollen bekriftas av att fragan om bestéllarens ansvar for kontrollantens beslut tas
upp i alla handbocker i entreprenadjuridik. Detta framgér 4&ven av
Byggnadsstyrelsens handbok f6r byggledning (1993).

% AB 92, kap 2 §4 respektive kap 6 §1. Utvecklingen gir mot hogre krav pa skrift-
lighet. AB 92 stiller exempelvis storre krav pé skriftlig dokumentation &n den tidigare
versionen fran 1972.
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bestéllningar*. Kontrollanten kan ibland till och med komma att
fungera som en bitrddande arbetsledare hos entreprencren, sarskilt om
platschefen &r oerfaren (se ex vis Johansson 1989). Kontrollanten har
alltsd ofta betydligt storre befogenheter i praktiken &n vad som erkdnns
officiellt. Hur ser da villkoren f6r kontrollantens beslutsfattande ut?

Genom sin utbildning och sina dterkommande kontakter med
byggarbetsplatser &dr alla bestdllarrepresentanter i allmdnhet vl
bekanta med produktionens problem och entreprendrens arbetsvillkor.
En kontrollant kan ha mer sporadisk kontakt med bestdllarsidan dn
med entreprenorsidan. Johansson (1989) beskriver i en studie av
kontrollantens roll pd anldggningssidan relationen till huvudmannen
som mer problematisk och konfliktfylld &n relationen till platschefen.
Det dr heller inte sjdlvklart att bestéllarens representant har sarskilt stor
insyn i brukarens, fastighetsdgarens och forvaltarens problem.

Olika kontrollanter arbetar ofta relativt sjdlvstandigt och samordnar
bara sina besok i speciella fall. Det dr ovanligt att man har mer dn en
person permanent stationerad pa ett husbyggnadsprojekt. P4 storre
byggen har bestdllaren en egen kontorsbod, men pa mindre byggen
forekommer det att kontrollanten har ett rum inne hos entreprendren.
Kontrollanten &r alltsd ofta ensam, utan ndgon kollega, i sina kontakter
med entreprendrerna. For entreprendrerna &r situationen annorlunda.
Det finns en stark grupplojalitet pd arbetsplatsen och entreprendrerna
kan alltid fa stod for sin uppfattning av en kollega. For entreprens-
rernas personal pa arbetsplatsen &r bestédllarens representant endast en
av manga omgivningsfaktorer att ta hansyn till, och i allmdnhet &r det
bara enstaka personer hos varje entreprendr som har ndgon kontakt
overhuvudtaget med bestillarsidan. Entreprenéren har alltsa ett nume-
rart overldge och ett starkt inflytande 6ver beslutsmiljon.

Det finns manga anledningar for bestédllarens representant och
entreprendrens platschef att vdarna om en god relation. Dels har de rent
personliga skil: de trdffas ofta, och det &r pafrestande att tvingas att
arbeta ndra ndgon man inte kommer 6verens med. Manga fragor kraver
ocksd en samarbetsinriktad attityd for att 16sas och det anses ofta som
en fordel for parterna att relationerna mellan kontrollanten och

% Liman (1994) dgnar exempelvis ganska mycket utrymme &t att argumentera for att
entreprenorerna for att skydda sig sjilva bor vara mer noggranna med att
bestéllningarna &r formellt riktiga. En anledning till informella bestillningar &r
givetvis att man vill undvika att behéva stoppa arbetena i vantan pé en formellt riktig
beslutsgang.
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entreprendren dr goda. Scott och Billing (1990) rdder exempelvis
entreprendren att byta ut en platschef som inte kommer 6verens med
bestéllarens representant (ett alternativ som anses mer riskfyllt &dr att
forsoka att fa bestédllarens representant utbytt). Brochner (1995) menar
att det dr vanligt att konflikter i byggandet 16ses genom att flytta pa
individer.

Relationen mellan entreprencren och bestillarens representant dr av
en kéanslig karaktdr. Under produktionen upptdcker entreprendren
oklarheter och felaktigheter i handlingar som bestéllaren har
tillhandahallit. Bestdllarens kontrollant inspekterar entreprendrens
arbete och anmédrker om han finner felaktigheter. Anméarkningar fran
bada sidor innebér ofta kostnader och &r inte precis vdalkomna. Den som
tar upp en fraga som innebdr ndgon form av forlust for motparten gor
alltsa en avvéagning mellan 4 ena sidan de férdelar som man kan vinna
ekonomiskt eller kvalitetsméssigt, och & andra sidan de sociala och
ekonomiska kostnader som motpartens missnoje kan leda till.

Nar entreprendrens referensvinst hotas (Kahneman etal 1986)
resulterar detta i en okad press pa platschefen. Eftersom anbudet satts
av arbetschefen med hjdlp av kalkylavdelningen har personalen pa
arbetsplatsen inget personligt ansvar. De kan da, savil av sig sjdlva som
av omgivningen, uppfattas som offer for omstdndigheter som de inte
sjdlva kunnat paverka. Pressen pd kontrollanten att tillmotesga entre-
prendrens krav blir under dessa omstdndigheter stor. Kontrollanten kan
vara begrdnsad av bestdllarens budget, men vad giller manga
kvalitetskrav dr han i egenskap av teknisk expert ofta den som ér ytterst
ansvarig och ingen kommer att ifragasdtta hans beslut. De beslut som
torde vara mest kédnsliga for paverkan &dr de som géller omrdden som
varken kontrollanten eller entreprendren har sa stor insikt i, som
exempelvis estetik eller driftsegenskaper ddar man kan ha svart att inse
konsekvenserna av besluten. Kompromisser pa kvalitetsomradet ar
ocksa mindre synliga &n ekonomisk kompensation.

Sammanfattningsvis framstar rollen som bestéllarens representant
som en minst lika utsatt position som platschefens, &ven om pressen dr
mindre synlig utdt. Pdverkan pa denne att se varlden och problemen ur
entreprendrens perspektiv dr av manga skal stark. Pdtryckningarna
uppstar dock till stor del inte genom explicita handlingar eller
uttalanden fran entreprencrens sida, utan genom forhdllanden som
individernas bakgrund, interaktionsmiljon och intuitiva manskliga
dispositioner for bedomning av réttvisa.
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6.5 Andra studier av social paverkan i bestéllar-
entreprendrrelationer

Villkoren for social paverkan i bestéllar-entreprendrrelationen har
behandlats i ett par tidigare studier. Kreiner (1976) studerade
relationerna mellan arkitekten och entreprendrens platschef pa tva
danska byggarbetsplatser. Arkitekten agerade som bestillarens
representant under produktionstiden®. Kreiner fann da motségelser
mellan den officiella bilden av utbytesrelationen och det verkliga
agerandet. Utdt och gentemot sina respektive uppdragsgivare visade
parterna upp en fasad av en strikt kontraktsrelation med starka
intressemotsattningar. Kreiner fann dock att relationen i praktiken var
starkt samarbetsinriktad. Arkitekten accepterade ibland arbeten som
inte Overensstimde med kontraktshandlingarna och platschefen
begdrde inte alltid ersdttning dd det var fel i handlingarna. Kreiner
forklarade samarbetet med utgdngspunkt fran individernas
egenintresse. Sarskilt for arkitekten var det viktigt for trovardigheten
gentemot bestillaren att extrardkningarna inte blev fér manga och han
var beredd att gora ganska omfattande eftergifter gentemot
entreprendren for att undvika detta. Kompromisserna hélls dock inom
vissa granser, ddar forutsdttningen var att de inte skulle komma till
bestéllarens kdannedom. Kreiner konstaterade ocksa att det forefoll vara
mycket viktigt for arkitekten och platschefen att kommunicera en
samarbetsinriktad attityd gentemot varandra. Han forklarade detta
med att osdkerheten i varderingen av prestationerna gor att parternas
upplevelse av att utbytet dr rattvist i forsta hand baseras pa om
motparten gor intryck av att vara samarbetsinriktad och pdlitlig. Kreiner
fann alltsa att det fanns ett starkt inofficiellt krav pa samarbete.
Relationen mellan arkitekten och platschefen forefoll inte kunna tillata
nagra storre konflikter.

Reve och Levitt (1984) diskuterar relationerna mellan entreprendren,
bestdllaren och bestdllarens representant pd arbetsplatsen i USA.
Artikeln baseras pd forhdllandena i ett typfall, inte pa ndgon specifik
studie av enskilda projekt. Liksom i den danska studien representeras
bestdllaren i Reve och Levitts diskussion av en projektor. Det &r i detta
fall byggnadens konstruktor (“the Engineer”) som fungerar som bestélla-

t96

rens representant under produktionsskedet™. Reve och Levitt utgar fran

% Arkitekten har en annan roll i Danmark, som inbegriper ett storre ansvar.
% Aven hir inbegriper byggkonstruktsrens roll ett ansvar.
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transaktionskostnadsteorin (Williamson 1975, 1979)* och menar att
relationen mellan bestdllare och entreprendr kan ses som ett neo-
klassiskt kontrakt med trilateral styrning dédr byggnadens konstruktor
fungerar som den tredje part som hjdlper till att genomfora utbytet. For
att detta skall fungera maste “the Engineer” atnjuta fortroende hos saval
bestdllaren som hos entreprendren. Fortroendet mellan bestillaren och
konsulten bygger, menar forfattarna, pd den sociala kontroll som
utdvas av de professionella organisationerna. Relationen mellan ”the
Engineer” och entreprendrens representant karakteriserar Reve och
Levitt ddremot som en klanrelation, dadr fortroendet baseras pa en
gemensam hemhorighet i byggsektorn (som forutsitts ha en uppsitt-
ning av gemensamma varderingar). Reves och Levitts slutsats &r att en
stark professionell status hos konsulten och en klanrelation mellan
konsult och entreprendr dr effektivt, eftersom detta minskar
transaktionskostnaderna. De framhaller att det & mycket viktigt att
professionella utévare och organisationer forblir okorrumperade och
inte har for starka bindningar till entreprenérledet. Aven Reve och
Levitt observerade alltsa en samarbetsrelation mellan bestillarens
representant och entreprendren. Problemet for sa vil arkitekten i
Kreiners studie som for “the Engineer” i Reve och Levitts diskussion
forefaller snarare att vara trovdrdigheten gentemot bestdllaren dn
samarbetet med entreprentrsidan®.

Dagens svenska system innebdr att projektoren inte medverkar
under produktionen, inte har nagot storre formellt ansvar, och att den
professionella identiteten &r svag. Den diskussion som har forts i detta
och foregdende avsnitt tyder pa att skillnader i sddana forhallanden kan
ha en relativt stor betydelse for forutsédttningarna for social paverkan.
Om det dr projektéren som fungerar som kontrollant uppstar exem-
pelvis en situation som i flera avseenden dr annorlunda dn om bestéllar-
representanten dr knuten till bestédllarens egen organisation (eller
kommer frdn en byggledningsfirma). En bestdllaranknuten kontrollant
kan mycket véal instimma i entreprencrens kritik mot handlingarna,
medan projektoren dr mer bendgen att forsvara dem. Detta innebér att
det &r svarare for entreprentren att kritisera handlingarna om

%" Jfr kapitel 4.

% Bada de studier som refereras &r mer 4n tio &r gamla. Sedan studierna gjordes kan
fordandringar ha dgt rum i praxis avseende entreprenadform, mm, och de bor kanske
inte ses som representativa for dagens praktik i dessa lander. Problemstéllningarna ar
dock generella.
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projektoren fungerar som kontrollant. Andra skillnader &r att
projektorer har ett visst oberoende genom att de tillhor en professionell
yrkeskultur med egna virderingar; att de tillbringar en stor del av sin
tid tillsammans med andra projektorer och mindre tid tillsammans med
entreprendrer; och att de ofta har dnnu mindre kontakt med
forvaltnings- och driftsorganisationen &n vad en bestdllaranknuten
kontrollant har®. Som savél Kreiner som Reve och Levitt papekar, har
projektorer och entreprenorer ett klart egenintresse av att halla sig vl
med varandra, eftersom man ror sig i samma vérld. I Sverige, dar
andelen totalentreprenader internationellt sett dr hog, stdr entrepre-
norer dessutom direkt for en inte ovasentlig andel av projektorernas
uppdrag.

Det &r alltsd manga forhdllanden som paverkar forutsédttningarna for
social paverkan i bestdllar-entreprenorrelationen, och sambanden &r
inte entydiga. Medvetenheten om hur bestéllarens interna organisation
paverkar den informella maktfordelningen i bestillar-entreprenor-
relationer forefaller dock att vara 14g inom svenskt byggande'®. Att
rollbeteckningarna bestillare, arkitekt, konstruktdr och entreprentr ar
desamma i olika tider och i olika linder tenderar att skymma de
olikheter som finns och de féréndringar som dger rum 6ver tiden™'.

6.6 Interaktion och konflikt i Bostadsprojektet

Bostadsprojektet genomférdes som en totalentreprenad, och byggentre-

prendren ansvarade alltsd &ven for projekteringen'®

. Organisationen i
Bostadsprojektet stimde relativt vil 6verens med den schablonbild som
har tecknats ovan. Hos bestéllaren var en projekteringsledare ansvarig

for projekteringsskedet och en byggledare var ansvarig for

*Situationen med en byggledningskonsult som bestillarrepresentant diskuteras inte
nédrmare, framfor allt pa grund av att jag kdnner daligt till dessa konsultféretag och att
det finns litet skrivet om dem.
"% Exempelvis betraktas kontrollanter och besiktningsmén i viss man fortfarande som
oberoende tredje parter, trots att den professionella identiteten i realiteten dr svag.
Nér bestidllarrepresentanter fungerar som besiktningsmén &r det sdlunda en vanlig
uppfattning att denne &r opartisk, trots att besiktningsmannen formellt sett agerar pa
bestillarens uppdrag. I Byggnadsstyrelsens handbok for byggledning (1993) finner
man anledning att sérskilt papeka att besiktningsmannen inte &r opartisk.
9" I Storbritannien finns exempelvis en sirskild profession, Quantity Surveyor, som
bland annat har till uppgift att utfora varderingar av kostnaderna for dndrings- och
tilliggsarbeten. I de flesta andra ldnder finns inte denna profession, vilket givetvis
averkar dven de andra parternas roller.
% En inledande fallbeskrivning av Bostadsprojektet finns i kapitel 2.
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produktionsskedet. Ombud och huvudansvarig for helheten var en
hogre chef som inte medverkade aktivt i projektet. Byggledaren
fungerade ocksa som kontrollant pa byggsidan och var alltsd den som
hade mest kontakt med arbetsplatsen. Han var nyanstdlld hos
bestédllaren och kom ndrmast fran en anstdllning som arbetsledare i
bestdllarens entreprenadverksamhet. Bostadsprojektet var hans forsta
uppdrag som byggledare pa bestdllarsidan. Den installationskontrollant
som ocksa medverkade var placerad pd en stabsfunktion inom
bestdllarorganisationen. Pa entreprencrsidan var en arbetschef hos
byggentreprendren ansvarig for hela projektet. Under arbetschefen var
en projekteringsledare ansvarig for projekteringen och en platschef
ansvarig for produktionen.

I Bostadsprojektet forekom starka konflikter om vad som skulle
anses rattvist och rimligt. Nar VS-entreprenodren fann att kontrakts-
summan inte skulle tdcka kostnaderna for att utfora en installations-
16sning som uppfyllde kraven i internnormerna blev man mycket
upprord och ifrdgasatte det formella avtalet pa moraliska grunder.
Aven om diskussionen om installationslosningen fordes i termer av
vilken 16sning som var tekniskt bast och huruvida beslutsgdngen hade
varit formellt riktig, s& var det inte de tekniska och formella
argumenten som skapade de stora patryckningarna pa bestéllaren, utan
de kdnslomdssiga patryckningar som kom av att VS-entreprendren
hotades av en forlust om bestéllaren drev igenom sina krav.

Konflikterna pa installationssidan forefoll dock inte att paverka
andra relationer i projektet i ndgon storre utstrackning. Byggledaren
hade en konfliktfri relation till entreprenérsidan. De oenigheter som
fanns mellan bestdllaren och byggentreprendren rérande kravspecifika-
tionen hanterades av byggentreprendrens arbetschef och personal pa
bestdllarens kontor. Trots att byggledaren hade ansvar for hela
produktionen, alltsa d@ven for installationssidan, kunde han undvika att
ta aktiv stdllning i de konfliktladdade omradena. Han hade heller inte
varit anstédlld hos bestdllaren vid den tid d& konflikterna grundades.
Allt ansvar for bestdllarens agerande pd installationssidan lades pa
installationskontrollanten. Denne medverkade inte i det dagliga arbetet
i projektet, och gjorde endast ett fatal besok pa arbetsplatsen. Istillet
granskade han handlingarna pa sitt kontor och framférde sedan sina
synpunkter skriftligt. Trots att projektet var konfliktfyllt, var de tita
relationerna alltsa fria fran konflikter. Intensiva fientliga relationer
forekom inte.
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S4 var fallet dven inom entreprendrernas organisation. Flera av
parterna pa entreprendrsidan kunde ses som medskyldiga till att
problemen pa VVS-sidan hade uppkommit. VS-entreprensren hade
exempelvis haft tillgdng till informationen om internnormerna tidigt i
projektet, men inte uppmirksammat den och fort den vidare till
installationsprojektoren. Installationsprojektéoren som hade ritat 16s-
ningen kunde ha varit mer noggrann med att kontrollera att man
arbetade efter rdtt forutsdttningar. Byggentreprencrens arbetschef
erkdnde ocksd att han kidnde sig medskyldig till att informationen om
internnormerna inte gick fram till VS-entreprendren innan
entreprenaduppgorelsen skrevs pa. Trots detta var relationen mellan
byggentreprenorens, VS-entreprendrens och installationsprojektdrens
personal utét sett relativt god'®. Det gjordes antydningar om skuld,
men man kom inte med 6ppna anklagelser. Genom att fokusera starkt
pa installationskontrollanten som den skyldige verkade uppmarksam-
heten kunna hdllas undan fran den skuld som de parter som hade en
tatare relation eventuellt hade till den uppkomna situationen. Aven
konflikterna inom entreprendrsidan holls alltsd pa en sadan niva att
man kunde fortsatta att traffas och samarbeta.

Konflikterna verkade vara knutna till enskilda personer och inte till
organisationerna. Manniskor identifieras inte helt och hdllet med sina
roller, utan &r i sista hand personligt ansvariga for sina handlingar
(Eiser 1988). Personer som &r formellt ansvariga behover darfor i
praktiken inte upplevas som ansvariga, och omvint. Det forefaller att
finnas en beredvillighet att ldgga skulden pd andra dn dem man har
ndra kontakt med. Detta kan forklaras med att individer har delvis
andra mal &n de organisationer de arbetar for. Man vill ha ett gott
arbetsklimat, och har liten anledning forsamra relationerna med de
personer man har intensiv kontakt med for att andra personer i
organisationen har skrivit pa ett oférmanligt avtal.

Bestdllaren forefoll dock inte att vara radd att dventyra samarbetet
med entreprendrsidan av oro for eventuella hamndaktioner. Vid flera
tillfdllen agerade man pa ett sitt som entreprendrsidan upplevde som
mycket provocerande. Bestédllarsidans agerade i Bostadprojektet mot-

19 Att byggentreprensren verkade ha svart att fsrma rorentreprendren att engagera
sig for att 16sa de driftproblem som senare uppstod kan dock tolkas som ett tecken pa
att relationerna var anstringda. Det kan ocksa ha forekommit mindre synlig
kompensation; exempelvis fick VS-entreprencren ett uppdrag i ett annat projekt av
byggentreprendren.
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sdger alltsa bilden av att det finns ett starkt krav pd samarbete.
Forutsittningarna i Bostadprojektet var dock ganska speciella, eftersom
bestéllaren hade utarbetat ett standardiserat system for upphandling av
bostadsbyggnader. Man anvédnde sig av en form av mycket styrda
totalentreprenader ddr en stor del av komponenterna och materialen
fanns definierade i internnormer och byten tilldts inte. Eftersom
entreprendrsidan star for detaljprojekteringen i en totalentreprenad
ansvarade bestéllaren inte for arbetshandlingarna. Ofullkomligheterna i
forfrdgningsunderlaget var alltsad sma, och bestéllaren kunde vara sidker
pa att man fick den produkt man ville ha utan entreprendrernas
samarbete. I det studerade projektet holl dock inte denna strategi hela
vdgen. Uppvdrmningssystemet i Bostadsprojektet var ndgot mer
komplext dn vad som var vanligt i bestédllarens normalproduktion och
man fick problem med att fa systemen att fungera. VS-entreprendren
nekade da till att medverka i utredningsarbetet forrdan det var klarlagt
att felet 1dg hos dem. Problemen med uppvarmningssystemet l6stes,
men endast genom att de utomstdende energiforskarna ingrep. Detta
kan ses som en bekriftelse pa att bestdllarens agerande forutsatte att
16sningarna verkligen var vil beprovade och att forfragningsunderlaget
var fullstandigt for att vara framgangsrikt. Sa fullstindiga handlingar &r
ovanliga.

I det hdr kapitlet har de generella forutsdttningarna for social
paverkan i bestdllar-entreprendrrelationer i byggandet i allménhet
beskrivits och diskuterats. Hadndelserna och argumentationen i
bestdllar-entreprenorrelationen i Bostadsprojektet stimmer val 6verens
med de generella tolkningar som gjordes. Bostadsprojektet var dock en
totalentreprenad, och det betraktades i manga avseenden som ett
standardprojekt. Detta innebar att manga av de aspekter som togs upp i
den generella diskussionen inte aktualiserades. Hur en professionell
bestdllare ldgger upp sin projektstyrning i en generalentreprenad av en
mer unik karaktér illustreras av huvudfallstudien, Skolan, som beskrivs
i nasta kapitel.

84



7. Huvudstudien: Skolan

I det har kapitlet beskrivs bestdllar-entreprencrrelationen i huvudstu-
dien. Kapitlet &r indelat i tre delar, ddr den forsta delen beskriver forut-
sdttningar och organisation, den andra belyser centrala fragor av en mer
principiell karaktdr och den sista delen beskriver de reaktioner och
diskussioner som uppstod i samband med en 6kad press i projektet.

Fallbeskrivningen behandlar i stor utstrdackning de konflikter som
forekom mellan parterna. Min avsikt har varit att undvika att ta
stallning i fragor om vem som handlade rétt och fel, vilka krav som &r
rimliga att stdlla, om handlingarna var bra eller déliga eller ndgon av
alla de andra frdgor som parterna diskuterade med stort engagemang.
Beskrivningen fokuserar istdllet pa parternas argumentation och
strategier i forhandlingarna. Det som dr intressant dr da snarare vem
som fick rétt och vad detta berodde pa.

7.1 Allmant

Det projekt som var foremal for den andra fallstudien var en byggnad
for undervisningsandamal, hér kallad “Skolan”. Skolan var ett betydligt
storre projekt dan Bostadsprojektet, kostnaderna var i storleksordningen
10 ganger hogre. Produktionsskedet pagick under aren 1993-95. Det var
inget experimentbyggnadsprojekt, utan ett i manga avseenden ordinart
storre husbyggnadsprojekt. Byggnadens tekniska system var komplexa,
med bland annat datanit, komplicerade larmsystem och kylsystem. Det
var dock ingen oprovad teknik som anvdndes och systemen var inte
mer komplexa &n i andra liknande byggnader. Aven byggnadstekniken
var till stor del traditionell. Stommen skulle utféras i platsgjuten
betong. Byggnadens arkitektoniska utformning var dock mer varierad
dn vad som dr vanligt och estetiska krav hade givits stor tyngd i
projekteringen. De material och konstruktionslosningar som hade valts
var genomgaende av hog standard.

Byggherre for projektet och bestdllare av entreprenaderna var en
professionell offentlig bestédllarorganisation. Projektet genomfordes som
en samordnad generalentreprenad, som &r ett mellanting mellan delad
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entreprenad och generalentreprenad'®. Upphandlingen gjordes alltsa
pa sa kallade “fardiga handlingar”, och man hade lagt relativt stora
resurser pa projekteringen. Som byggentreprentr upphandlades ett
storre rikstickande entreprenadféretag. Aven de storre underentrepre-
naderna lag pa foretag som tillhorde de storre inom respektive fack.

7.1.1 Organisation

Beroende pd projektets storlek och entreprenadform var bestéllarsidans
arbetsinsats under produktionsskedet betydligt mer omfattande i
Skolan &n den var i Bostadsprojektet. Vid borjan av projekteringsskedet
tillsatte bestdllarorganisationen en projektledare, som var huvudan-
svarig for projektet fram till overlamnandet. Projektledaren hade varit
anstdlld hos bestédllaren ndgra dr. Han var utbildad arkitekt men hade
tidigare framst arbetat med produktionsledning for egen-regirarbeten
hos en fastighetsdgare. For att handha den dagliga problemlosningen
och byggkontrollen pa arbetsplatsen tillsattes en byggledare. Denne
hade tidigare varit anstdlld som byggledare hos bestédllaren, men hade
startat ett eget foretag i samband med en omorganisation. Som el- och
VVS-kontrollanter anlitades VVS-projektoren och elprojektdren. Senare
under produktionstiden tillkom ocksa en markkontrollant.

Projektledaren hade ansvaret for flera samtidigt pagdende projekt
och var inte placerad pa arbetsplatsen utan pa bestdllarens lokala
huvudkontor. Byggledaren tillbringade ddremot storre delen av sin tid
pa arbetsplatsen och hade sitt kontor i en bod intill byggentreprentrens
kontorsbodar. De andra kontrollanterna besokte arbetsplatsen ndgra
ganger i veckan.

Hos generalentreprendren, det vill siga byggentreprenoren, hade en
arbetschef helhetsansvaret for projektet. Denne var inte placerad pa
arbetsplatsen utan pd byggentreprencrens huvudkontor. P& arbets-
platsen hade platschefsuppgifterna delats upp pa tva personer, en
platschef och en planerare. Platschefen stod for den l6pande produk-
tionsplaneringen medan planeraren &dgnade sig mer at inkop och
ekonomi. Nésta nivd i entreprendrens organisation var arbetsledarna

' En samordnad generalentreprenad innebir att bestéllaren sjilv upphandlar savil

byggentreprentren som de stdrre underentreprendrerna, och att (i regel) byggentre-
prenoren sedan far stillning som generalentreprendr och tar over underentre-
prendrerna som sina egna. For detta samordningsansvar och risktagande erhéller
byggentreprentren ett generalentreprendrsarvode pa omkring 5% av underentre-
prenadernas kontraktssummor. Se ex vis Byggandets Kontraktskommitté (1984).
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och utsdttarna. Byggentreprentren hade egna yrkesarbetare inom
facken trd, betong, kran, férrad och smed. For andra specialomrdden
kopte man in tjdnster av underentreprencrer. Bestédllaren hade stallt
krav pa att en installationssamordnare skulle finnas pd arbetsplatsen
och denne hdamtades fran ett konstruktionsforetag med anknytning till
byggentreprendren. Man knot ocksa tva inkopare till projektet.

Installationsentreprencrerna hade vardera flera montorer pd arbets-
platsen. Hos varje foretag var en av dessa utsedd till “ledande monttr”
och skulle samordna de andra. I mer formella sammanhang, som
exempelvis vid underentreprendrsmoten, kvalitetsronder och besikt-
ningar, representerades installationsforetagen av arbetsledarna. Dessa
var inte stationerade pa arbetsplatsen men skotte inkdp och 6vergrip-
ande arbetsplanering och mer formella kontakter med de Ovriga
parterna. Byggentreprenoren stod dock for den 6vergripande planer-
ingen av underentreprendrernas arbete.

7.1.2 Kommunikationskanalerna

For att ha kontroll 6ver vilka beslut som fattades i projektet hade
bestéllarens projektledare utarbetat ett formellt administrativt system
for informationsoverforing mellan entreprendrsidan och bestéllarsidan.
Han hade tillimpat systemet i ett par projekt tidigare, och utvecklade
det successivt. Systemet bestod av fem olika skriftliga informations-
kanaler: Entreprenorrapporter, Kontrollantrapporter, Inképsrapporter,
Projekteringsfragor och PM.

e Entreprenorrapporter (ER) var entreprendrernas instrument f6r kont-
akter med bestdllarsidan. Entreprendren kunde skriva en ER om man
upptdckte ett fel i en handling, hade en rent teknisk fraga eller hade
nagot forslag pd byte av material eller konstruktionslosning. Det
totala antalet ER i projektet uppgick till ungefar 1000.

e Kontrollantrapporter (KR) skrevs av bestdllarens kontrollanter till
entreprendrerna. KR kunde foranledas av rena kontrollantanmaérk-
ningar pa arbetets utférande, men &dven av att man hade funnit fel i
handlingarna eller av annan anledning ville dndra material eller
utforande. Narmare 500 KR skrevs under produktionstiden.

e | PM samlades alla &ndringar i handlingar som hade kommit upp
som ER eller KR under en eller ett par manader. P& bestéllarsidan
strivade man efter att inte komma med PM for ofta, eftersom det
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innebar mycket arbete for mdanga parter att distribuera ut nya
handlingar och rensa ut de gamla som hade blivit inaktuella.

e Projekteringsfragor (PF) var ett instrument for kontakter mellan bes-
tallaren och konsultgruppen. PF anviandes ndr en storre utredning
krdavdes av nagon eller nagra projektorer, exempelvis pa grund av att
ndgon entreprenor stillde en fradga. PF var till for att bestdllarsidan
skulle halla reda pd alla utredningar man hade dtagit sig att gora.

e Inkopsrapporter (IR) kom till efter 6nskemadl fran byggentreprens-
rens inkdpare, som ville ha mojligheter till direkta kontakter med
bestédllaren utan att behova ga via platschefen. I systemet for IR
fordes diskussioner mellan bestéllarsidan och byggentreprentren om
val av fabrikat for olika byggnadsdelar. Om fragorna fick konse-
kvenser for ekonomin eller handlingarna férdes de dock over till ER
eller KR. PF och IR var rena informationshanteringskanaler.

Bestillarens projektledare hade som mal att inga beslut skulle tas om
dandrings- och tilldggsarbeten innan man hade ett fullstandigt besluts-
underlag dédr alla kostnader framgick. Projektledaren ville ocksd kom-
ma ifran att beslut fattades av projektorerna i telefonkontakt med
entreprendrerna eller av kontrollanterna ute pa arbetsplatsen. Den
formella regeln var att all kommunikation skulle g& genom projekt-
ledaren och alla beslut fattas av honom personligen. Projektledaren sag
denna formalisering av kommunikationskanalerna som en nédvandig
forutsiattning for att kunna halla kontroll pa kostnaderna i projektet.
Han menade att detta var ndgot som gynnade bada parter:

Projektledaren: Entreprencren vill ju inte heller komma och sdga att
“nu har vi haft kostnader hir pa en halv miljon som arkitekten har
bestdllt” om de misstdnker att vi skulle ga emot det. Det blir ju bara
brak, det dr ju ingen som tjdnar pa det. D4 dr det ldttare att diskutera
frdgan med arkitekten och sedan komma till mig och sdga "skall vi
gora sa som det stdr ddr s kostar det sa och sa mycket". Sa att vi
redan fran borjan ligger fast de har bitarna. Och det ar ju lite pd det
sdttet som hela bygget drivs pa ocksa, med de hdr ER och KR. Att
vara s Oppenhjdrtiga som mdojligt, att fa upp det pa bordet, och att
inte ha nagra krokiga beslutsvdgar ddr man kan héanvisa till den och
den med nagon luddig formulering. Det finns ju jobb dar det inte dr
sd, ddr man kommer ett halvdr senare och sédger att "det kom ju jag
overens med din kontrollant om". Och det dr ju inte roligt. D& blir det
alltid tvist om fragan, skulle jag vilja sédga.

Hos byggentreprendren hade man forstaelse for denna hantering;:

Byggentreprendrens arbetschef: [Hos bestdllaren dr de] valdigt
strikta. De sdtter upp ett plank mellan entreprenorer och projektorer.
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Men det har jag respekt for. Det d&r samma situation for oss i en
totalentreprenad, det &r ett helsike att hdlla ihop ekonomin annars.
Da kommer entreprendrerna och vill ha paskrivet och hanvisar till
samtal med projektorerna. Det dr bra med direktkontakt, men
beslutsvidgen maste ga via byggledaren. Vi har haft mycket kontakt
med K'®, men da har vi alltid skickat en faxkopia till [bestillaren].
Det kanns ju jobbigt men det dr nodvandigt.

I borjan av produktionsskedet holl projektledaren hart pa att all
kommunikation mellan parterna skulle ga via det formella systemet.
Detta innebar dock att kommunikationskanalerna kunde bli langa och
krangliga. Sa var fallet exempelvis mellan entreprencrernas
underleverantorer och projektorerna, som ofta hade behov att
gemensamt diskutera sig fram till vilket detaljutférande eller fabrikat
som var lampligt for olika konstruktioner. Projektledaren kunde da ge
dem tilldtelse att ha direktkontakt i vissa bestamda fragor, dock med
forbehdllet att alla beslut med konsekvenser for handlingar och
ekonomi skulle hanteras inom det formella systemet. Det var ocksa
klart uttalat att man kunde fatta snabba beslut pa byggarbetsplatsen om
sa krdvdes. Besluten fordes dd over till det formella systemet i
efterhand. Projektledarens malsédttning var att alla skulle veta vilka
reglerna var och ocksa folja dem i de flesta fall, men att man skulle gora
undantag om det blev nodvandigt.

Projektledaren och kontrollanterna samlades varje torsdag formid-
dag till ett “kontrollantmote” i bestillarens kontorsbod. Aven arkitek-
tens projekteringsledare deltog, som representant for konsultgruppen.
Vid dessa moten diskuterade man igenom och tog beslut i aktuella
fragor i systemet.

P& entreprentrsidan var hanteringen av det formella systemet
mindre planerad och centraliserad. Varje underentreprenér hanterade
sina fragor, men alla fragor med anknytning till installationerna gick via
installationssamordnaren. Byggentreprenorens arbetsledare skrev ocksa
fragor om de stotte pa ndgot problem, exempelvis ndgon oklarhet i
handlingarna. Hanteringen av fradgor med ekonomiska konsekvenser
lag i borjan av produktionsskedet pa platschefen, men fordes senare
over till en arbetsledare. Inga regelbundna formella moten om aktuella
ER och KR liknande dem som holls pd bestdllarsidan forekom pa
entreprendrsidan.

1% K &r kort for byggkonstruktoren, liksom A star for arkitekten, V for VVS och E for
el.
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En gdng i mdnaden holls ett “byggmote” mellan byggentreprendren
och bestillaren. Dar deltog projektledaren och byggkontrollanten fran
bestdllarsidan och arbetschefen, platschefen, planeraren och ibland
nagon ytterligare person frdn byggentreprendren. De enskilda fragorna
diskuterades dock inte pa dessa moten, utan skulle klaras av mellan
motena. Infor varje byggmote hade byggkontrollanten och platschefen
gemensamt gatt igenom alla fragor och forsokt att komma 6verens om
s& manga som mojligt. Overenskommelserna bekréftades formellt pa
byggmotet, dar utbetalningsorder skrevs pa. De fragor man inte kunnat
komma 6verens om fick diskuteras igenom ett varv till.

7.1.3 Kontrollantmotena

Dagordningen pé kontrollantmétena var alltid densamma. Byggledaren
inledde med att redogora for tidplanen och arbetets fortskridande.
Darefter gick projektledaren igenom alla de fragor som var 6ppna i det
administrativa systemet i tur och ordning. Varje kontrollant hade
ansvar for fragorna inom sitt omrdde och redogjorde infér gruppen for
vad som hade hént. Tillsammans diskuterade man sedan vad fragan
innebar och vilken dtgdard som var lamplig. Det kunde vara 100-150
entreprendrrapporter och 50-100 kontrollantrapporter ppna samtidigt.
Manga fragor 1dg dock 6ppna under lang tid utan att ndgot hande, i
vdntan pa information eller pd att entreprencren skulle svara. Till varje
mote hade det ocksd kommit ett tiotal nya frdgor som presenterades
mer ingdende av projektledaren eller respektive kontrollant. Besluten
fattades formellt av projektledaren, men i praktiken var det
kontrollanternas rdd och kunskaper som fillde avgorandet:

Projektledaren: I teorin fattar jag alla beslut. I praktiken fattar jag
inga. Det dr ju kontrollanterna som &dr experterna.

Projektledaren stréavade efter att kontrollantmétena skulle genomforas i
en positiv anda och erbjuda en trygg bas i det annars ofta pafrestande
arbetet. Motena var informella tillstéllningar ddr man &t frukost under
tiden och turades om att kopa brod och kakor och koka kaffe.
Stamningen var god, men disciplinen var hdrd. Ndrvaron var obliga-
torisk och mycket fa skal godtogs for att utebli. Det var ocksd strangt
forbjudet att ta emot telefonsamtal under métet. Den som tog semester
eller fick ett telefonsamtal trakades av de andra, om d&n godmodigt.
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7.1.4 Kommentarer till att projektorerna fungerade som kontrollanter

Fran borjan skulle samtliga kontrollanter ha hamtats fran bestdllarens
organisation, men pa grund av en omorganisation hos bestéllaren
erbjods projektorerna uppdragen som kontrollanter pa el och VVS.
Projektorerna var mycket angeldgna om att fd vara med dven under
produktionsskedet:

VVS-kontrollanten: Vi férsoker fa folja upp processen, vi tycker ju det
att den kunskap som man skaffar sig under projekteringen, den é&r
det ju lite synd att bara sldppa ivdg. Det dr klart att det finns tabbar i
en anldggning, men oftast finns det ju en anledning till varfor ett ror
ar draget pd ett visst sitt eller en ventilationskanal ligger dar den
ligger, man har liksom resonerat och hdllit pa och dividerat om
placeringar. Och den kunskapen forsvinner om ndgon helt fram-
mande kommer in i projektet. Han kan ju omgjligen sétta sig in i hela
den informationsmidngd och det bakgrundsmaterial som finns
outtalad i en beskrivning eller en ritning. Det finns ju oerhdrt mycket
mellan raderna. Och darfor forsoker vi jobba pa att fa in det har med
att vi skall fa gora kontrollen, inte nodvandigtvis besiktning, men just
kontrollen och uppféljningen.

Arkitekten deltog inte sjdlv vid kontrollantmétena, men projekterings-
ledaren medverkade fran arkitektens sida:

Arkitekten: [Projekteringsledaren] kan ju huset utan och innan. En
kontrollant som kommer helt ny till projektet i det skedet, han kan
omdjligen forstd varje punkt som behdver bevakas.

AK'®: S3 &r det ju for [byggkontrollanten]...

Arkitekten: Mm. Det dr det. Darfor behover han det som [projekte-
ringsledaren] gor. Nu tycker jag bra om [byggkontrollanten]: ndr han
ser ndgonting, sd hor han ju av sig. Det finns ju de som loser det ihop
med byggarna sjdlva. Och d& kdnner man ju inte igen sig ndr man
kommer ut.

7.2 Centrala fragor

I detta avsnitt beskrivs principiella forhallanden och konflikter som
framstod som centrala i kontraktsrelationen.

1% AK star for Anna Kadefors.
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7.2.1 Andrings- och tilliggsarbeten

Miénga av de frigor som behandlades i det formella systemet for
informationsoverforing rorde dndrings- och tilliggsarbeten. Bestilla-
rens projektledare hade en pragmatisk syn pa detta:

Projektledaren: Konsulterna har inte betalt for att projektera till 100%
och da far [bestdllarorganisationen] ta den kostnaden. Jag skulle
kunna stilla konsulterna till svars for allting, men da skulle projek-
teringen kosta mycket mer. Da skulle de inte vdga sldppa ifrdn sig
annat dn perfekta handlingar. Det dr ju sa att ju mer pengar man
lagger pa projekteringen desto mindre extrardkningar blir det till
entreprendren och tvartom. Prisskillnaden mellan perfekta hand-
lingar och tillrdckligt bra handlingar &r for stor for att uppvéga vins-
ten. Jag ser det som en balansgang ddr man madste hitta den optimala
punkten.

De flesta av entreprentrernas ER var foranledda av att man hade sttt
pa nagon oklarhet eller felaktighet i handlingarna. Det kunde vara att
det fattades nagon uppgift, att det fanns motsdgande uppgifter i olika
handlingar, eller att det foreskrivna utférandet inte gick att utféra som
det var tankt. Entreprendrerna kunde ocksda komma med forslag eller
onskemal om att f4 byta till ett annat material eller utférande dan det
toreskrivna. I vissa fall var det mindre fragor rérande matt och likn-
ande, men ofta fanns det ocksa ett krav pa ekonomisk ersattning. Det
kunde ocksd vara sd att bestdllarsidan i en KR hade bett entrepre-
norerna att lamna pris pd ett alternativt utférande och fatt en kalkyl
tillbaka. Kontrollantgruppen skulle ta stillning till om entreprentrerna
hade ritt till ersdttning och vilken summa som i sa fall var rimlig. En
viktig forutsdttning var da att man gjorde egna kostnadskalkyler av det
aktuella arbetet. Bestdllarens projektledare hade instédllningen att man
generellt skulle vara mycket misstanksam mot alla krav pa ersattning:

Projektledaren: Man skall alltid tdnka onda tankar om sina
medmaénniskor och sedan bli glad nér de inte besannas.

Det forsta steget i kontrollanternas granskning av ersittningsanspraken
var i allménhet att ga till handlingarna. Handlingarna kunde ofta tolkas
pa olika sdtt och det forekom ocksd att konstruktioner som entrepre-
norerna uppfattade som felaktiga var helt riktiga. For motsdgelser
mellan uppgifter i olika handlingar finns en formell rangordningsregel.
Denna sdger exempelvis att beskrivning giller fore ritning. Vid
motsdgelser mellan olika ritningar eller olika beskrivningar finns dock
ofta ingen generell regel, och det sdgs att en uppgift skall finnas dar
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man kan forvinta sig att finna den. Manga diskussioner pa kontrollant-
motena gillde var man skulle forvéanta sig att finna olika typer av
uppgifter. Om den formella rangordningsregeln motsades av vad man
ansdg vara rimligt kunde denna frangas.

Vilken ersdttning som ansags rimlig berodde ofta pd andra omstédn-
digheter dn de direkta kostnaderna for utforandet. Entreprendren
kunde exempelvis ha utfort arbete som maste rivas, eller hunnit bestilla
material som maste returneras. Madngdrabatter kunde ocksa paverka
priset. Eftersom det &r sa svart att 6verblicka alla aktiviteter som pagar
pa en byggarbetsplats har entreprendrerna mdjlighet att fa ut mer
ersdttning dn de faktiska merkostnaderna i samband med &ndrings- och
tilliggsarbeten. Bestéllarsidan madste alltsd vara vil insatta i arbets-
platsens aktiviteter.

Aven om entreprendren hade formell ritt till ersittning, kunde man
pa bestidllarsidan anse att det var moraliskt fel av denne att utnyttja
denna ratt. Exempelvis har entreprendren rétt att vélja det billigaste
utforandet vid motsédgelser mellan handlingar oavsett vilka antaganden
det ursprungliga anbudet baserar sig pd. Pa bestdllarsidan blev man
mycket irriterad om man misstinkte att entreprendren forsokte fa ut
ersdttning utan att ha haft egentliga merkostnader, d&ven om den
formella ritten till ersédttning inte ifrdgasattes. Ett exempel pa detta var
stuprorsinfastningarna:

Projekteringsledaren: Beskrivningen &r viktig, den géller fore ritning.
I Skolan har vi haft problem med beskrivningen'”. Till exempel hade
vi ritat sdrskilda stuprorsinfastningar. Sedan stod det i beskrivningen
att infastning skulle ske enligt leverantdrens anvisningar. Och da gick
entreprendren pa beskrivningen, for det utférandet blev billigare.
Fast det ju maste ha varit uppenbart for dem att det var fel i
beskrivningen, annars hade det ju inte behovts nagon ritning alls.

Andra liknande fragor var att arkitekten hade glomt att specificera att
det skulle vara stenbeldggning dven pa det dversta trapplanet (av sju),
och att man for en mindre del av de allmdnna kommunikationsytorna
hade glomt att ange att stensocklarna skulle vara infédllda i vaggen.

En relaterad fraga &r den oro som fanns pd bestdllarsidan for

“dammsugarfragor” eller “caférdkningar” "*:

"%"Beskrivningen gjordes av en underkonsult till arkitekten.

"% Detta ir ett begrepp som &r ndgorlunda vedertaget i branschen. Se ex vis Kleberg
(1986).

93



Projektledaren: En caférdkning &dr ndr man pa slutet av ett projekt ser
att det gar at pipsvansen. Da gar man igenom handlingarna och letar
reda pa allting som dr avvikelser mot verkligheten och skriver extra
dér det inte stimmer 6verens. (...) Det hir &r en vanlig entreprencr-
taktik. Man begédr ersdttning for sadana arbeten dédr man inte har
gjort om utan gjort annorlunda fran borjan och inte haft nagra
merkostnader. Det dr sa har att ndr man finner att man maste rita om
sd kommer man ofta fram till en 16sning som &r forenklad jamfort med
den ursprungliga. Men ur den 16sningen kan man oftast plocka ut
delar som dr mer komplicerade. Det dr det man skriver pa. Ofta gor
entreprendren sa att de forst daskar pa med allt de kan hitta och
sedan i forhandlingen sdger att 'OK, vi delar pa det.' Och sd gar de
hem med hilften.

7.2.2 Entreprenorernas syn pa brister i handlingar

Entreprenodrerna uttryckte ofta att de kénde sig utnyttjade i samband

med brister i handlingar. De tolkade ofta utelamnade uppgifter i hand-

lingar som medvetna forsok fran bestdllarens och projektorernas sida

att smita frdn jobb och ansvar. Foljande diskussion mellan installations-

samordnaren och byggkontrollanten illustrerar hur olika man kan se pa

ofullstindiga handlingar:

Installationssamordnaren: Det dr mycket som saknas i handlingarna
pa Storkok. Vi hade mote i morse och vi hittade mycket som hade
missats i projekteringen.

Byggkontrollanten: Det dr sddana arbetsberedningar som &r sa
viktiga.

IS: Men UEs'® reaktion &r att nu sitter vi har och gor projektorernas
jobb.

BK: Jaja, det dr ju alltid diskussioner om handlingar.

Ett annat exempel:

Byggentreprendren skulle bestilla prefabricerade takstolar och en av
arbetsledarna holl pd att rdkna ut matten pd dessa. Han hade ett tiotal
olika ritningar pa védggen och var upprord for att det var sa svart att
hitta matten eftersom plushojderna pa taken inte var utsatta pa alla
stillen. Han menade att konstruktoren hade tyckt att det var for
jobbigt att rdkna ut plushdjderna pd de krangliga stillena och bara
satt ut hojder pd enklare stédllen. Arbetsledaren sade att han hade
skrivit en ER dér han fragade efter ndgra plushojder och vinklar. Pa
sa satt skulle det vara konstruktérens ansvar om det blev fel och inte
byggentreprendrens.
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Projektorerna forefoll dock inte att ta sd illa vid sig av entreprentrernas
anklagelser, utan sdg det som naturligt att handlingarna kritiserades:

AK: Ar det ndgonsin s& pé en arbetsplats att de tycker att de har fatt
bra handlingar?

VVS-projektoren: Det hdander. Vi hade en for ndgot ar sedan, han sade
att "Det var det vérsta”, den hér anldggningen som ni har ritat" - den
var pa 7000 kvadratmeter, sd den var inte sa valdsamt stor, men han
hade bara haft extrakostnader pa 30.000 och det tyckte han var
bedrovligt. ” Alldeles for bra handlingar”. Och det far man ju ta at sig
da, extra mycket nadr entreprendrerna sdger det. Joda, det dr sd. Men
det dr inte sd vanligt att man uttrycker det.

Liknande reaktioner pa entreprendrsidan uppstod i samband med dis-
kussioner om revidering av ritningar. Att revidera handlingar &r
omstandligt och kostnadskrdvande. Forst skall projektorerna gora
dandringarna, sedan skall de reviderade handlingarna kopieras upp och
distribueras till alla berorda parter. Dessa skall da se till att alla
inaktuella handlingar sorteras ut. Det har sdledes fordelar bade for
sindare och mottagare att handlingarna inte revideras for varje
andring, utan att man samlar ihop manga &dndringar som infors
samtidigt. Sarskilt underentreprendrerna klagade dock ofta pd att
ritningarna dndrades for sdllan, och menade att anledningen var att
bestdllaren av ekonomiska skdl forsokte ldgga Over jobbet pa
entreprendrerna:

Pa ett UE-mote klagade installatérerna pa att andringar i handlingar
dokumenterades pa ER eller KR i A4-format istdllet for att revidera
ritningar. Arbetsledarna menade att det var svart att halla reda pa
vilka @ndringar som var beslutade.

VS-entreprenoren: Jag har en hel bibba med ER och KR att bladdra
igenom och kolla infor varje nytt arbete. Varfor skall jag behova gora
det, det &r vl [projektorens] jobb! Och vem betalar om det blir fel f6r
att man missar en ER och gar efter ritningen?

Bestillaren hade ocksé infort en regel som sade att var och en skulle sta
for sina utredningskostnader, vilket innebar att ingen ersdttning till
entreprendrerna betalades ut i samband med bestéllarens forfragningar
om prisuppgifter for eventuella dndringar. Detta tyckte vissa av
underentreprendrerna var ordttvist:

VS-entreprendren: Det dr sa ldtt och bekvamt for bestéllaren att fraga.
De tror att allting finns fardigt, men vi skall ju ringa vara grossister
och begéra priser for allting. Vi dr sa snélla vi entreprenorer: "Nej, det
kostar ingenting" (sagt med servilt tonfall).
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Nar byggentreprenoren forsokte fa ersdttning for denna typ av
indirekta kostnader uppstod ocksa ofta konflikter:

En projekteringsmiss resulterade i att man fick grava upp redan
lagda ror och sedan inte kunde &terfylla kring grunden vid den
tidpunkt som var planerad. Entreprendrerna fick da betalt for alla
material- och arbetskostnader som detta medférde. Man ville dock
aven fa betalt for “gangtid”, den extra tid det tog for yrkesarbetarna
att gd runt byggnaden mellan bodarna och arbetsplatsen flera ganger
om dagen. Bestéllarens projektledare blev mycket upprord och sag
det som ett ovanligt pahittigt forsok att fa ut sd mycket erséttning
som mojligt i samband med ett &ndringsarbete.

Ett annat exempel var en diskussion om hur betongbjilklagen skulle
stottas upp, eller “stimpas” under tiden efter gjutning fram till dess att
de hade uppnatt tillracklig hallfasthet:

Byggentreprendren tyckte att anvisningarna i handlingarna var
oklara och bad om ett fortydligande. Byggkonstruktoren foreslog da
en stimpning som var betydligt mer omfattande &n vad byggentre-
prendren ansag framgick av handlingarna. For byggentreprentren
och installatérerna skulle en stimpning enligt konstruktorens forslag
innebédra att en midngd arbeten, framfor allt installationsarbetena i
taken i kallarvédningens teknikutrymmen, skulle behtva skjutas upp.
Hela produktionsplaneringen skulle darfor paverkas och entreprens-
rerna tyckte att konstruktorens forslag var orimligt. Byggentrepre-
noren gjorde en berdkning av kostnaderna och overlamnade en
rakning pd 2.5 miljoner i till bestédllaren. I kostnadsspecifikationen
fanns emellertid inga poster som hénforde sig till forsenade arbeten
upptagna, utan hela summan utgjordes av kostnader for direkt
material och arbete. Bestillarens projektledare fann summan absurt
hog, vilket gjorde att han misstankte att byggentreprentren var ute
efter att “ta hem hela projektet pa den har frdgan”.

I bada fallen kan byggentreprendrens krav tolkas som forsok att
kvantifiera svaroverskadliga indirekta kostnader. Gangtid var konkret
och mdtbart, d&ven om det kanske inte var just detta som kostade
pengar. Angdende stampen forefaller man ha raknat mycket hogt pa de
direkta kostnaderna for att tdcka in dven de indirekta. Dessa forsok
ledde dock bara till att bestdllarens projektledare tolkade kraven som
att byggentreprenoren forsokte exploatera brister i handlingarna till sin
egen fordel. Den grundliggande konflikten i manga frdgor om
indirekta kostnader var att bestdllaren och entreprendren hade olika
uppfattningar om vad som ingar i entreprendrens anbud. Det
forekommer alltid storningar i byggprojekt och entreprentren maste
lasa och utreda handlingar. Vad som skall berittiga till extra erséttning
dr da en tolkningsfraga.
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7.2.3 Taktik och motségelser

Bestillarens projektledare stravade efter att etablera konsekventa regler
for hur olika fragor skulle behandlas. Exempelvis 6versdg man inte
med fradgor for att de var ekonomiskt betydelselosa, utan tyckte att det
var viktigt att vara konsekvent. Motpartens agerande bedomdes dock
alltid med hdnsyn till omstindigheterna, vilket innebar att inten-
tionerna bakom en forfragan fran entreprendren var viktiga. I praktiken
var dock balansgangen svar, eftersom bedomningen i manga fall var en
frdga om gradskillnad snarare dn artskillnad. Problemstédllningen var
ofta inte om entreprendren hade ritt till extra ersdttning, utan hur stor
ersdttning som var rimlig. P4 samma sitt kunde en enstaka fraga av en
viss sort ses som naturlig, medan ett storre antal av denna typ
betraktades som en provokation.

Det fanns ocksa andra kallor till osdkerhet. Pa bestillarsidan
diskuterade man ofta i vilken utstrdackning entreprendrernas taktik var
medveten. Kunde man exempelvis forutsédtta att entreprendren hade
last och tolkat bestdllarsidans forra svar pa ratt sdtt? Man visste att
storre delen av entreprendrernas uppmarksamhet var riktad mot att
planera och genomféra produktionen och att 16sa de problem som
uppkom i samband med detta'’. P4 entreprenérsidan var kommuni-
kationen ocksd mindre samordnad, eftersom mdnga personer skrev och
svarade pa ER och KR och inga regelbundna moten holls for att
diskutera strategifragor. Bestillarsidan fann att det var svart att hdavda
konsekventa regler under dessa omstandigheter.

Valet av taktik komplicerades ocksa av att det inte bara var av ondo
for bestéllaren att entreprendren upptackte fel i handlingarna. Tvartom
var det viktigt att entreprendrerna ldste handlingarna och papekade
felaktigheter i ett tidigt skede:

Projektledaren: En sddan kille som installationssamordnaren, han gor
ju ett jattejobb pd det sittet att han haller pa och rojer upp i de har
handlingarna. Och det &r val klart att ménga génger sa ar det sd att
det han upptdcker och sdger dr fel, det dr inte fel. Men lat oss ta den
debatten da, for de grejer han upptdcker dr desto viktigare. Man har
overseende med att de dr pd hugget.

"% Kontrollanterna tyckte ibland ocksa att det var svért att fa gehdr fér anmérkningar

pa arbetets utférande nér dessa framfordes skriftligt. De menade att det gav mycket
bittre resultat att “gd ut och ryta till pa bygget”.
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Diskussion pd ett kontrollantmdte:
Elkontrollanten: Han &r vaken elkillen, jag kommer att fa ett helvete
med honom.

Projektledaren: Det &dr bra med vakna killar. Vi tar gdrna ett helvete
om vi far ett bra resultat.

Ur bestdllarens synvinkel skulle alltsd entreprendren gdrna lusldsa
handlingarna och finna fel, men bara ta betalt ddar man faktiskt haft en
merkostnad.

Pa kontrollantmotena kunde man bli mycket upprord 6ver miss-
tankta forsok till exploatering och det kom ofta upp forslag pa valfor-
mulerade pikar att skriva pa rapporterna. Man var dock mycket
forsiktig med att 6ppet anklaga nagon for att vara ojuste. I de svar
kontrollanterna skrev holls en neutral ton, &ven om man misstinkte att
entreprencren forsokte fa ut pengar for arbeten de inte gjort:

Exempel. (Svar pi ER.) “Det &r inte mojligt att det tagit 10 timmar att
atermontera undertak i ett rum. Aterkom med ett bittre pris.”

Allvarliga anklagelser kunde formuleras sa att det framgick att bestal-
larsidan kunde ténka sig att beteendet var ursaktligt och hade en natur-
lig forklaring:

Exempel. (Svar pi ER.) “Du har (..) blivit vilseledd eller pa annat sétt

paverkats att tro att ni har utfort en héltagning. Sa ar inte fallet.
Aterkom alltsa snarast med nytt forslag till reglering av kostnad."

Nar bestdllarens och byggentreprendrens representanter konfronte-
rades direkt pa byggmotet var ocksa tonen i allménhet forstdende och
kritiken forsiktigt formulerad. Om relationen var sdrskilt anstrangd
anvandes formella tonfall och formuleringar och det uppstod langa,
besvidrade tystnader, men 6ppna anklagelser forekom ytterst sdllan. Pa
samma sdtt kunde underentreprentrerna komma med hiftiga anklag-
elser mot bestédllarsidan pa underentreprendrsmotena, men ndr man
motte en kontrollant och en entreprenér tillsammans pa byggarbets-
platsen verkade de vara i stort sett dverens.

7.2.4 Byten och likvardighet

Maénga konflikter och motsdgelser aktualiserades i samband med att
entreprendrerna kom med forslag att byta ett material eller ett
utforande som foreskrivits i handlingarna till ndgot “likvardigt”.
Bestdllarens projektledare vidlkomnade sddana forslag pa byten,
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eftersom han menade att det ledde till 6kad konkurrens mellan
leverantdrerna. Om inte byten skulle tillatas skulle leveranttren av de
produkter som foreskrivits befinna sig i en monopolstéllning och da
kunna ta ut hogre priser. Projektledaren ansag dock att bestéllaren och
entreprencren skulle dela pa den vinst som ett byte medférde, och hans
villkor for att tilldta ett byte var darfor ofta att bestéllaren fick pengar
tillbaka. Den som ytterst avgjorde om likvardighet foreldg var
bestédllaren, men projektledaren var noga med att inte avvisa en
begdran om byte utan godtagbara skal:

Projektledaren: Om entreprentren kommer och fragar: "Far vi byta
gips Gyproc mot Danagips?", da kan vi ju inte ga in och sdga "N4, det
far ni inte, for det &r inte likvardigt." For den bevisforingen klarar inte
vi av. Dérfor att den slutprodukten som kommer pa plats, den &r ju
lika bra. Men det ér klart att kommer han och sdger att han vill byta
pump A mot pump B, s& gor jag givetvis via véra killar en koll: "Ar
pump B lika bra som pump A? Ser pump B likadan ut som pump A,
det vill sdga har den anslutningar pa samma stéllen eller innebér det
andra dndringar?" Och om vi bedomer att den inte &r lika bra, men
den ér tillrackligt bra for vart behov, dd far ju vi ha en peng tillbaka
for det. For da far ju vi en lite sdmre produkt dn vad vi har kopt. Det
ar lite av den balanseringen som vi far gora hela tiden. Det handlar
om att vi har en organisation som kan vidrdera de forslag som
entreprendren kommer med.

Byten av ett fabrikat pd gips mot ett annat var okomplicerat, men storre
byten kunde paverka manga olika anslutande konstruktioner och med-
fora att ritningar behovde dndras. Det var alltsd ofta mdnga aspekter
som skulle vdgas in i bedomningen av likvdardighet och av den
ekonomiska regleringen.

Eftersom projektorerna en gang i tiden hade valt l6sningarna och
kunde ofta ange de motiv som da ldg bakom valet:

Exempel. Storre delen av killarvdggarna skulle vara murade, men for
ett fatal var det foreskrivet att de skulle utforas i gips.
Byggentreprenoren foreslog att dven dessa gipsvdggar byttes till
murade vdggar. Projekteringsledaren forklarade att man hade valt
gips for att man skulle kunna riva det ldtt (for att ta hal for sopsug)
och for att vdaggen skulle kunna ta undertryck, och om entreprencren
ville byta maste man ansvara for att en murad konstruktion skulle
uppfylla dessa krav.

Man kunde ocksa ha olika dsikter om en konstruktion var mojlig att
utfora eller om en produkt fanns att kopa pa marknaden:

Exempel. Det var foreskrivet att vissa dorrar skulle klds in med

Rheinzink (en metall) och att pldten skulle limmas pa dorren.
Byggentreprendren hdavdade da att limning inte var ett tillrackligt bra
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sétt for fastsdttning av plat och behovde kompletteras med infastning
med skruv, vilket skulle medftra extra kostnader. Bestillarsidan
svarade att man hade diskuterat fragan med leveranttren flera ar
tidigare och fatt besked att det gick. Efter en lang diskussion kom
man fram till att det foreskrivna utférandet gick att f4, men att det
inte var standard.

For denna typ av situationer myntade kontrollantgruppen uttrycket
“som man fragar far man svar”, eftersom de menade att entreprendren
inte frdgade tillverkaren om ett utférande gick att {4, utan bara om det
var standard.

Ibland var det av produktionstekniska skdl mycket viktigt for
entreprendren att genomfora ett byten. I sadana fall var man inte
beredd att utan vidare acceptera ett nej fran bestéllaren. Ett exempel pd
en sddan fraga var att byggentreprenoren ville byta isoleringen pa
vindsbjalklaget fran “byggmatta”, dvs isolering i skivform, till 16sull pa
vissa ytor. Bytet avslogs av bestillaren eftersom man tyckte att nackdel-
arna overviagde ur forvaltningssynpunkt. Byggentreprenoren ansag att
invandningarna var ogrundade och man dterkom med en fornyad
begdran om byte:

Byggentreprendrens planerare: Ja, vi fick ju nej, men vi fick ett
felaktigt nej, eller baserat pa felaktiga uppgifter sade de nej. Sa vi
skall ta upp det igen dd. Och oavsett det vill vi &nda ta upp det, for vi
anser att det &r véldigt viktigt for oss. Och vi ser inte det som det
problemet som de sdger. Det gar ju att 16sa om man vill. Men vi
maste ju alltid fraga ett par ganger innan vi far som vi vill.

AK: Skrattar.

Planeraren: Nej, men det &r lite sd att det kanske maste éltas lite fram
och tillbaka.

AK: Av princip, menar du d&?

Planeraren: Ja, lite sa att det dr béttre att sdga nej och sa far man
fundera ett tag. For vissa saker har ju tagits upp och sa har man fatt
ett ja sedan.

Bytet genomfordes slutligen i detta fall, tillsammans med ndgra andra
relaterade dndringar. En annan frdga dadr byggentreprendren var
mycket angeldgen om ett byte, men dér bestéllaren sade nej var i frdgan
om ett byte av trappkonstruktion. Enligt handlingarna skulle trapporna
utforas i platsgjuten betong, men entreprencren ville istédllet anvanda
prefabricerade betongelement. Arkitektens projekteringsledare beskrev
den situation som da uppkom pa foljande sétt:

Projekteringsledaren: Entreprendren vill &ndra trappan fran
platsgjutet till prefab, vi har redan haft flera moten om det. Jag tycker
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att det dr en jobbig situation, efter tre moten dr det svart att sdga nej.
Det &r klart battre med platsgjutet men entreprendren sager att det &r
svart att utfora, och for oss dr det svart att avgora hur mycket det
ligger i det. Det finns ju en risk att det platsgjutna blir fult om det
verkligen &r sa svart som [byggentreprenoren] sédger. Men jag tycker
ju aldrig att det blir snyggt med skarvarna mellan elementen.

AK: Ar det inte sddant som entreprendren skulle ha padpekat vid
upphandlingen om det hade varit omgjligt att bygga?

Projekteringsledaren: Sa dr det nog egentligen, och strikt juridiskt har
de inte rdtt att &ndra. Begreppet “likvardigt” dr det storsta problemet
i byggandet, men i det har fallet kan man inte hdvda att det &r
likvardigt med platsgjutet och prefab. Anda &r det svart att siga nej
till entreprendren. Det &r samma sak med fasadstenen, ddr har
[byggentreprencren] legat pa som iglar om den hir resan till
Bulgarien for att titta pa stenen, hur den bryts och sa. Men jag tycker
att vi skall prova den forst. Man hamnar i ett svart forhallande néar
man borjar diskutera, da dr det svart att sdga nej sedan.

AK: Men dr det inte bara for er att sdga nej forsta gangen de fragar?

Projekteringsledaren: Jo, men de fragar inte sd. De fragar om det &r
mojligt att titta pa alternativ. Och dd &r det svart att sdga nej, for man
skall ju lyssna pd entreprendren ocksd. Man driver inte fragor till sin
spets, det dr ett givande och tagande. Man kédnner ofta en osdkerhet i
forhallande till entreprendrer och skulle vilja veta hur medvetna de
egentligen dr i sitt forhdllande till oss. I vissa projekt har vi ju tyckt att
det har varit ett samarbete med entreprentren, men man vet ju
aldrig, vi kanske var for godtrogna. Jag tycker nog att [bestdllarens
projektledare] har ritt, det kdnns naturligt med en viss skepsis.

Nar byggentreprenoren berdttade om valet av trappkonstruktion

framgick det att man hade fortsatt att utreda och argumentera for ett

bytet om inte produktionen hade tvingat fram ett avgorande. De

estetiska frdgorna namndes dd inte alls, utan bara tekniska aspekter:

Platschefen: Det dr svart att forma trappan, den skall vara inspand
bara i mitten. Vi forsokte att fa byta till prefab men det f6ll pa nagra
installationsstrdk som inte kunde 16sas med en prefabkonstruktion.
Fast det hade gatt att 16sa det ocksd om vi hade fétt jobba pa det lite
till, men den tiden hade vi inte.

Entreprenorerna var helt inriktade pa att overtyga bestdllaren om att

det var onskvart att forslaget genomfordes. Projektorerna fick instruk-

tioner av projektledaren att vara 6ppna for att ifragasdtta de 16sningar

som hade utformats i projekteringen. Mdnga ganger tillbakavisades

alltsa forslagen och projektorerna tyckte ibland att dessa utredningar

var onodigt arbete.

Pa ett kontrollantmote konstateras att det inte blev ndgot byte av
trappkonstruktion:

Projekteringsledaren: Efter en hel del arbete.
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Bestillarens projektledare: Jo, men det dr ju bland annat darfor vi
sitter hdr. Och det skulle ju vara fornedrande for projektdrerna om
entreprendren hittar fyndigare 16sningar efter en vecka dn ni gor pa
over ett ar.

For bestédllaren utgjorde entreprendrernas forslag pd alternativ en
ytterligare kontroll av de 16sningar som utformats i projekteringen.

7.2.5 Estetiska aspekter

Generellt i byggandet framstills arkitektens synpunkter ofta som
godtyckliga och subjektiva av andra parter i byggprocessen. Aven om
den hdr diskussionen var vénskapligt retsam, sd uttrycker den ett
vanligt synsatt:

Diskussion mellan en yngre elprojektdor och en yngre arkitekt:
Arkitekten vill inte ha fonsterbiankskanaler, eftersom det inte var
frdga om “ndgot vanligt kontorshus”, utan byggnaden ifrdga hade
murade viggar, parkett, och en 5ppen spis'"".

Elprojektoren (retsamt): Kan du sdga varfor du inte vill ha
fonsterbankskanaler?

Arkitekten (trott): Maste jag svara pa det?

Elprojektoren (glatt, till mig): S4 &r det jamt, han bara tar bort saker
och inga sakliga argument!

I det har projektet fick de 6vriga projektorerna/kontrollanterna anldgga
estetiska vdrderingar pa sitt arbete i ovanligt hog utstrackning. De var
angeldgna om att tillmotesgd arkitektens onskemal, men kunde vara
osdkra pa hur arkitekten ville ha det:

Exempel. Elentreprendren och elkontrollanten gick kvalitetsrond.
Elentreprendren hade satt upp sma markskyltar vid elinstallationerna
och donen. Elkontrollanten tyckte att skyltarna var mycket
framtrddande och sade till elentreprendren att han var tveksam till
om inredningsarkitekten skulle acceptera dem. Senare kom
inredningsarkitekten ut pa bygget, och ndr han fick se skyltarna
skrattade han bara och sade att sddant far man acceptera. I stillet
uppstod en hiftig diskussion mellan elentreprentren och
inredningsprojektoren om samordning mellan liggning av parkett
och montering av golvforlagda elinstallationer.

Konflikter mellan estetiska aspekter och exempelvis tekniska och eko-
nomiska egenskaper hos olika konstruktioner ger dock sillan upphov

" Diskussionen sgde alltsi rum under ombyggnadsprojekteringen.
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till nagra allvarliga meningsskiljaktigheter mellan projektorerna’. Om
projektorerna ritar estetiskt daliga l6sningar &r det snarast av okunskap:

Arkitektens projekteringsledare: Nu sitter jag ddar med E och V i
Skolan och maérker att det &r massor av saker som inte blir som vi har
tankt oss for att vi inte har talat om hur vi vill ha det. Vi har ritat don
och sadant men inte till exempel hur man kommer dit med réren. De
tycker att 'det hér ser vil bra ut' ndr de ritar sina 16sningar. Och det
tycker ofta inte vi. De ser inte samma saker som arkitekten.

Relationen mellan arkitekten och entreprencrerna kan dé vara betydligt
mer anstrdngd. Foljande diskussion mellan installationssamordnaren
och elentreprendrens arbetsledare uttrycker ett ifragasédttande av vardet
av arkitektonisk kompetens som saddan:

I samband med likvardighetsbedomningen vid ett byte fradgade
installationssamordnaren elentreprendrens arbetsledare om de hade
kollat med arkitekten vilken farg synliga ramar kring elbrunnar i
larosalar skulle ha. Elentreprendren sade att han skulle diskutera
med arkitekten, men att det kanske skulle bli svart att matcha alla
rummen, for det var vil olika farger? Installationssamordnaren
svarade att det nog var parkett i alla ldrosalarna.

Elentreprenoren: Parkett? Da tar vi morkbrunt!

Installationssamordnaren: Jag tycker att du skall stélla fragan i alla
fall.

Elentreprenoren: Varfor da?

I Skolan marginaliserades dock inte de estetiska aspekterna. For arki-
tekten rdackte det att 6vertyga bestillarens projektledare, som sjdlv hade
arkitektutbildning och var mdn om att hdlla den hoga arkitektoniska
kvalitetsnivda som brukaren och finansidrerna hade satt upp for
projektet. Denna hoga malsittning utgjorde ett kraftfullt argument for
att arkitektens synpunkter genomgaende skulle tillmdtas stor vikt.
Arkitektens projekteringsledare var efterdt nojd med resultatet, och
menade att inga av de byten som hade genomforts hade viasentligt
paverkat den arkitektoniska kvaliteten.

7.2.6 Konflikter om praxis

Manga diskussioner gillde vad som var “praxis” och “underforstatt” i
overenskommelsen. Exempelvis hade bestéllarens projektledare upp-
fattningen att han hade kopt inte bara ett monteringsarbete av

"2 Projektdrernas inbordes konflikter galler snarare den tidsméssiga samordningen
mellan de olika insatserna, dér alla dr beroende av att alla haller tiderna.
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entreprendren, utan ocksd en “byggkompetens”. Detta innebar att han
forvantade sig att byggentreprendren sjdlv skulle utforma sadana
detaljer som han ansdg att de var bédst skickade att losa. Pa
bestéllarsidan tyckte man ofta att entreprencrerna stéllde alltfor
detaljerade frdgor om byggtekniska losningar:

Exempel. Byggentreprenoren tyckte inte att det framgick av ritningen
hur en vagg skulle anslutas till ett skap. Kontrollanterna svarade med
en skiss och byggentreprentren dterkom med en begdran om extra
ersdttning.  Projektledaren  tyckte att detta var ndgot
byggentreprendren borde klara av att 16sa sjédlva: "Det finns inget som
heter praxis numera. Stang den (fragan)."

Vid konflikter om underforstdidda overenskommelser dr de formella
kontrakten inte till ndgon hjdlp och konflikten avgors dd istéllet till stor
del av de iblandade personernas trovardighet och auktoritet. Ett relativt
okontroversiellt exempel pd en sddan diskussion utspelade sig pa ett
slutbesiktningsmote:

Man hade uppmitt for hoga véarden pad jordfelsstrommar vid
besiktningen. En av diskussionerna pa slutbesiktningsmotet rorde
vem som var ansvarig for att ta reda pa var felet ldg.
Elbesiktningsmannen menade att detta var elentreprentrens uppgift.

Huvudbesiktningsmannen: Men det &r ju besiktningsmannen som
skall hitta felen!

Elbesiktningsmannen: Menar du att jag skall leta reda pa vad det ar
som inte fungerar, ga in i deras kretsar och kopplingar?

Huvudbesiktningsmannen: Ja, nog dr det var uppgift att hitta felen.

Elbesiktningsmannen: Sd om fargen sldpper fran en vigg sa skall
besiktningsmannen tala om att det beror pa till exempel att det var
for lite bindemedel?

Huvudbesiktningsmannen: I princip, ja.

Styrbesiktningsmannen: Bada har ratt. Om man har ett fel sa hjdlper
jag till att identifiera kretsen som det &r fel pd. Jag kan inte bara stilla
mig framfor ett apparatskdp och sdga att hir dr fel. Jag mdste tala om
i vilken funktion, del eller system felet sitter. Men jag gar inte in mer
an sa.
I det hdar exemplet dr det huvudbesiktningsmannen som har den
formella auktoriteten. Han blir dock ifrdgasatt av de fackkunniga och
den som avgor frdgan dr styrbesiktningsmannen, vars omdome inte
ifrdgasatts.
Det dr alltsa viktigt for parterna att ha stor legitimitet och auktoritet.
I fallstudieprojektet var bestdllarorganisation en stor, professionell
bestdllare. Bestdllarens projektledare hade ocksa forsdkrat sig om att
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védlja erfarna personer som kontrollanter. D& VVS-kontrollanten fore-
slog att man skulle vilja en yngre kollega som kontrollant eftersom han
sjdlv inte skulle kunna ligga sa mycket tid pd projektet, féredrog
projektledaren dndd den mer erfarne. Projektledaren hojde ocksd ofta
trovardigheten ytterligare genom att kalla in utomstdende tekniska
experter och anlitade ocksa vid nagra tillfdllen en jurist.

Det kan ocksd ndmnas att i princip alla medverkande foretag i
officiella sammanhang representerades av man av svenskt ursprung i
dldersgruppen 40 till 60 &r. Aven 6vriga medverkande var i med fa
undantag svenska mén. Bland dessa fanns dd &dven yngre
representerade.

7.2.7 Att hantera samarbete och konflikt

Samtidigt med konflikterna pdgick ocksa under hela produktionstiden
intensiva samarbetsinriktade kontakter. Bestillaren ansag att det var
omgijligt att halla pa det formella kontraktet och andra regler i alla ligen
och “man mdste ge och ta”, “det dr inget som dr svart eller vitt, det dr alltid
ndgonstans mitt emellan” och “det finns inga eviga sanningar i den hdr
branschen” var vanliga kommentarer frdn projektledaren och de 6vriga
pa bestéllarsidan.

Konflikterna i de stora fragorna pdverkade visserligen hanteringen
av de mindre problem och oklarheter som uppstod kontinuerligt
negativt, men de dagliga kontakterna pridglades dnda for det mesta av
en Omsesidig vilja till konstruktiv problemltsning. Nar det uppstod ett
problem forsokte forst kontrollanterna och deras respektive fackentre-
prendrer gemensamt komma fram till en 16sning. Om detta inte gick
hianvisades frdgan uppat i organisationen, till bestéllarens projektledare
och entreprenérens arbetschef'”. Fragor som inte kunde 16sas skéts upp
till slutforhandlingen. Ett trettiotal tvistefrdgor kvarstod dnda till slutet.

Kontrollanterna kunde anvdnda projektledaren for att sjdlva slippa
sta for impopuldra beslut och ddarmed undvika att riskera sin relation
med entreprendrerna:

VVS-kontrollanten (som svar pa vad man skulle géra om entrepre-
noren inte gick med pd en atgdrd): D& hotar vi dem med [projekt-
ledaren]. Det 4r det vi har honom till!

13 . i . o
Eftersom byggentreprendren var generalentreprendr var denne dven ansvarig for

installationsentreprenaderna, och besvérliga fragor inom dessa omraden hidnvisades
alltsd ocksa till byggentreprencren.
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Hos entreprenorerna hade man ockséd en uppdelning av arbetsuppgifter
mellan olika personer, ddr de arbetsledare som hade ansvaret for att
skriva ER inte hade sd mycket direkt kontakt med bestdllarsidan.
Platschefen hade exempelvis en mindre kontroversiell roll dn plane-
raren. Den arbetsledare som hade mest kontakt med byggkontrollanten
skrev aldrig en ER utan att forst ha diskuterat problemet med sin
motpart.

I samband med besiktningen tillbringade kontrollanterna/besikt-
ningsmdnnen langa avsyningspass tillsammans med entreprenotrerna,
sarskilt mot slutet. Nar tidspressen var stark och utgangsldget var
alltfor daligt tyckte kontrollanterna sjdlva att det var svart att uppratt-
halla hoga kvalitetskrav.

Kontrollanterna var ocksd i allmédnhet mer forstdende infor entrepre-
norernas krav dn vad projektledaren var. Projektledaren tyckte ibland
att kontrollanterna hade blivit for mycket “kompis” med entreprens-
rerna och for mycket 16stes informellt. Vid ett par tillfdllen beordrade
han kontrollanterna att skriva ett stort antal KR for att entreprendrerna
skulle kdnna att de fortfarande var 6vervakade.

7.3 Reaktioner pa okad press

Entreprendrerna upphandlades vid en tidpunkt ndr efterfragan pa
byggnadsarbeten var 1dg och konkurrensen mycket stor. Redan fran
borjan var alla medvetna om att det inte fanns ndgra marginaler i
projektet. Fran byggentreprentrens sida var man &ndd optimistisk,
bland annat darfor att lagkonjunkturen gjorde att man hade stor frihet
vid val av personal och alltsa hade tillgang till de basta arbetsledarna
och yrkesarbetarna. Aven pd bestillarsidan var man imponerad av
framfor allt yrkesarbetarnas skicklighet:

Projektledaren (tidigt i projektet): [Byggentreprenorens] insats hittills
dr jag ju nojd med. Det dr helt klart. De har en mycket hog ambition
(...) och de har mycket skickligt folk dar ute. Och ett kanonging
gubbar. Kanongdng. Sadana arbetsplatser &r ju roligt att vara pa.

Trots besvarligt vader forlopte arbetet med bottenplattan och grund-
konstruktionen i stort sett planenligt. Ndr man borjade gjuta kallar-
vdggarna uppstod dock oforutsedda problem. Alla vaggar i byggnaden
var ndgot hogre och nagot tjockare dn standardviaggar, och de inneholl
ocksa mer armering. Det visade sig snart att dessa vidggar tog langre tid
att uppfora d@n vad byggentreprendren hade ridknat med. Byggnaden
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inneholl ocksd manga andra 16sningar som byggentreprendren fann
mer komplicerade dn vad man hade forutsett. Byggentreprendren
forsokte pa alla mojliga sétt att effektivisera arbetet genom att fordndra
sin organisation, prova alternativa produktionsmetoder och utnyttja
hjalpmedel battre.

AK: Vad dr det man tittar pa ndr man forsoker spara pengar?

Byggentreprenorens planerare: Ja, byta system. Nu jobbar jag
exempelvis med det har med plattformar. Man kan ju resa stéllning
runt hela huset, s kan de jobba hur de vill egentligen. Det vi gor nu
ar att vi sdger att de skall jobba frdn en fasad till den andra, och sa
flyttar vi plattformen. Det blir billigare for oss dn en vanlig
konventionell stillning. Och pa det sittet tjanar vi pengar, tror vi. Det
dr tanken.

Och det kan vara sittet att f4 in material. Om vi skall ta hit alla
fonster pd en gang och stélla pa gatan och sd far de plocka fran ena
hallet till det andra, eller om vi skall ta hit husvis eller fasadvis. Hur
vi skall lyfta in fonster, hur vi skall lyfta in gips, vad vi skall ha for
langder pa gips och for bredder ... och dven takstolar, dér sitter vi och
utvarderar om vi skall kopa prefabtakstolar''* eller om vi skall bygga
losvirkestaktolar. D4 far man ju jamfora vad skillnaden &r mot att
spika ihop det till samma nivd som den hér prefabtakstolen &r. Vi far
ju pa taket fortare ocksd genom att kopa prefab. Sa det finns ju hur
mycket som helst man kan halla pa och ... det spelar ingen roll vad
man tar i sa dr det mangder av allt. Ibland kdnns det som att vi ligger
mer pengar pa att hitta saker att spara pa dn vad vi sparar in.

Kostnaderna och forseningarna kunde dock inte arbetas in. Pa sd sitt
blev projektet redan efter ett halvar av den tvaariga byggtiden bdde
tidsmdssigt och kostnadsmaéssigt annu mer pressat &n vad man hade
forutsett.

Nar pressen i projektet kade, blev man pa bestdllarsidan mycket
bekymrad 6ver hur problemen skulle paverka projektets genomforande
och diskuterade ofta om entreprendrens strategi var den rétta och hur
man sjalv skulle agera.

Diskussion om forseningarna pd kontrollantmote:
Projektledaren: Vad skall vi gora at det hdr? Vi maste snart reagera.

Byggkontrollanten: Vi maste lyssna pa dem forst och hora vad de har
att sdga.

PL: Jag &r oroad for jag ser tendensen. De har inte insett den totala
komplexiteten i hus A, det var svart i projekteringen och nu
avspeglar det sig har ocksa.

BK: Men det dr egentligen bara valvet som é&r forsenat pa A-huset,
man dr val framme med stal och viggar.

"4 pPrefabricerade takstolar.
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PL: Det enda séttet for dem att jobba &r att kora in mer gubbar. Men
de tror att de skall komma in i en cykel och kunna koéra ikapp.

BK: Det gar inte att bara vrédka pa folk, de kan inte gd pd varandra. Vi
kan vénta och se deras nya organisation, de skulle dndra den.

PL: Jag tror att alla tider &r for sndla. De kommer att vara sena med
alla enhetstider under hela bygget.

BK: Men jag har inte sett nagon byggare som har klarat sddana
vdggar som vi har har pa kalkylerad tid.

PL: Var dr den nya tidplanen forresten, skriv en KR och fraga var den
nya tidplanen ar!

BK: Nja, men jag kan ju saga till.

Om entreprendrerna hade problem tog bestédllarsidan hansyn till detta i
ndr man valde vilka dtgdrder som skulle vidtas:

Elkontrollanten: Man végar inte ta i for mycket, den forste killen de
hade fick magsar och den nye gar pa sjukgymnastik.

Projektledaren: Vi pressar sa mycket vi vagar.

Byggkontrollanten: Jag har ett intryck av att de jobbar serivst, de gor
sd gott de kan. De sopar inte saker under mattan.

Bestdllarens framsta oro var att byggnaden inte skulle bli fardig i tid
och med avsedd kvalitet. Dessa mal kunde inte ersdttas med en
ekonomisk uppgorelse i efterhand. Pa bestdllarsidan var man alltsa i
forsta hand intresserad av att pdverka entreprendrerna pa ett sddant
sdtt att projektet skulle kunna genomféras som avsett.

7.3.1 Komplexitet och kalkylerbarhet

En konstruktion som byggentreprenéren hade missbedémt i kalkylen
var de platsgjutna viaggarna:

Planeraren: Det vet man att en sddan inatstravad vaggform &r valdigt
jobbig att jobba med och tar lang tid att sétta, den &r inte som vanlig
bostadsform, en saddan gar jattefort att satta. Hoga: 4.20 dr vaggflaken
man kor upp nu, det tar tid att jobba med, det tar tid att armera, for
de maste ha stdllning. Det gar inte att ta vanlig tid som man kor
vanliga vdggar med armering. Det &r just den dédr anpassningen
mellan ett normalt jobb och ett lite udda jobb som &r svar.
Runda former i betongkonstruktionerna innebar overhuvudtaget
problem. Trapphusen var en sddan konstruktion. Aven andra lésningar
som inte sdg sa komplicerade ut kunde skapa mycket mera arbete,
exempelvis en liten konvex utbuktning i en konkav vdgg och runda

trapphus som motte vdggar i sneda vinklar.
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AK: Vet man inte det innan att sadant tar lang tid?

Platschefen: Jo, man vet att det tar lingre tid men det dr svart att
forutse hur mycket mera arbete det innebar.

Nar det visade sig att kostnadsuppskattningen var felaktig tillskrevs
detta dock inte i forsta hand den egna kalkylavdelningen, utan snarare
konjunkturldget. Alla anbuden pd byggentreprenaden ldg inom 10%
frdn varandra. Platschefen menade att det var svart att begdra och fa
“betalt for komplexiteten” pa grund av ldgkonjunkturen.

AK: Och det (att huset skulle vara “krangligt”) hade man inte rdknat
med i kalkylen? Man kanske inte rdknar pa den nivan?

Platschefen: Jo, man maste rdkna pa detaljnivd om man skall fa
jobbet. Har skilde det ju bara 200.000 till ndsta entreprendr. S4 priset
var ratt marknadsmassigt, fast det var fel.

AK: Men man maste ju fa lov att bygga krangliga hus ocksd. Hur
skall man gora da?

Platschefen: Man borde ldgga pa en kranglighetsfaktor pa 1.2, 1.3, 1.4.

AK: Men da é&r det ju alltid ndgon annan som inte har lagt pa den
faktorn som far jobbet.

Platschefen: Man kan ju hoppas att man har lagst kranglighetsfaktor.
Sa fungerade det pa 80-talet, att man fick betalt for krangliga hus. Det
fanns sa gott om jobb.

AK: Sa om man skall tjana pengar skall man inte ta krangliga jobb?

Platschefen: Nej. Vi dter varann i den hér branschen. Man rdaknar med
1-2% marginal pa ett jobb, det &r ju inte klokt.

“Man borde inte fa lov att bygga runda hus” var en allmén asikt hos
byggentreprentren i den pressade situation som uppstod. Man menade
ocksa att arkitekten hade haft f6r mycket att séga till om i projektet.

Platschefen: I det har huset har ju arkitekten fatt bestimma mycket.
Som byggare vill jag ju att huset skall vara som en lada, ldttbyggt.
Och arkitekter gor ofta tekniskt svara 1osningar.

7.3.2 Diskussioner om praxis

En stor konfliktfraga blev frdgan om ersdttning for utredningskost-
nader. Tidigt i projektet deklarerade bestéllarens projektledare att ingen
ersittning for kostnader for utrednings- eller projekteringsarbete skulle
forekomma at nagot hall. Detta innebar att entreprencrerna inte skulle
f4 nagon ersdttning for sitt arbete med att utreda fel i handlingar,
utarbeta detaljkonstruktioner eller lamna prisuppgifter i samband med
att bestillaren dvervigde att byta utférande. A andra sidan begirde
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bestdllaren ingen ersdttning for exempelvis de utredningar avseende
likvardighet som konsulterna gjorde i samband med entreprentrernas
forslag pa byten.

Entreprenorernas reaktion pa detta var blandad. Byggentreprenoren
tyckte, dtminstone till en borjan, att det var bra, medan underentrepre-
norerna var mer negativa. Efter en tid borjade dock byggentreprendren
att begdra erséttning for utrednings- och projekteringskostnader. Kravet
motiverades med hdnvisning till projektets komplexitet:

Platschefen: I en generalentreprenad skall ju bestéllaren egentligen
kunna ge oss en bunt ritningar och sedan dka till Gronland. Men
verkligheten dr ju inte sadan. I AB 92 star det att handlingar komp-
letterar varandra, men mycket handlar om att hitta uppgifter. Om vi
sdger att den hdr banken skall vara i bjork, da kan det sta pa en
ritning "Material: se A-ritning nummer det och det". Men det kan
ocksa std bara "Material: se A-ritning". Bygger du da ett dass sa har
du kanske tva ritningar, och da ldser du dem. Men hér har vi 1100
ritningar och d& kan man inte gd igenom alla. Man maste kunna folja
en hdnvisningskedja.

Vi har lagt ned méngder av tid for att leta fel. Varje litet mattfel
medfor ju ganska mycket arbete. Innan man &r sdker pa att det &r fel
maste man ut och mdta och in och kolla kanske flera ganger. Det
kommer ju andra kostnader pa ocksa, for medan man letar kanske
man har en snickare som vantar. ER och KR tillsammans blir 1500
rapporter som har behandlats av oss. Vi tycker att dr det sa mycket fel
i handlingarna sa skall vi ha betalt for utredningsarbete. Det &r inte
normalt att behova ldgga ned sd mycket jobb. Jag kan inte se att vi har
drivit det hdr projektet fel pa ndgot sdtt. Jag begdr inte att
handlingarna skall vara felfria men jag tycker inte att det &r nagot
konstigt att jag vill ha betalt for extra tid.

Byggentreprendren tyckte att uppdraget var mer komplicerat och
kostnadskrdvande dn att man borde haft anledning att rdkna med, och
ansdg att man borde ta hdnsyn till detta. Kraven pa ersittning for
utredningskostnader tillbakavisades dock konsekvent av bestéllaren
med hénvisning till att byggentreprendren maste rdkna med att
handlingar dr ofullstdndiga och att utredningskostnader darfor ingar i
anbudet:

Projektledaren: Den dagen vi accepterar en utredningskostnad har vi
erként att vara handlingar dr sémre &n normalt och det &r de inte.

Bestdllarens projektledare skrev ett brev till byggentreprenéren déar han
papekade att det i AB 92 saknas regler for hur utredningskostnader
skall hanteras och menade att detta innebar att parterna forutsatts svara
for sina respektive kostnader. Byggentreprenorens arbetschef svarade
med ett brev ddr man forklarade att man hade haft storre kostnader for
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projekteringsarbete dn normalt pa grund av att handlingarna var
“ddligt samordnade”. Byggentreprenoren hdvdade ocksa att deras
kostnader berodde pa att bestdllaren stdllde krav som horde hemma i
en funktionsentreprenad nédr man hade kopt en utférandeentreprenad.
Bestillarens projektledare svarade att funktionskraven framgick av
forfragningsunderlaget och menade att om det var sa att kraven inte
var kalkylerbara sa borde entreprendren ha patalat detta i anbudet som
en reservation. Konsulterna bifogade en inlaga ddr man bland annat
hédnvisade till att handlingarna var granskade av flera olika parter saval
pa entreprendrsidan som pd bestdllarsidan. Man menade ocksd att
byggentreprencren stédllde ovanligt stora krav pa att konsultgruppen
skulle lamna uppgifter i detaljfragor, och att entreprendrer normalt
brukar 16sa fragor pa egen hand i storre utstrackning. Efter denna
korrespondens holls ett mote ddr dven hogre chefer fran respektive part
deltog. Man loste inte konflikten under detta mote heller, men
diskussionen avtog och uppskots till efter 6verlamnandet.

Bestillarens projektledare menade att entreprentren strdavade efter
att forbéttra sin forhandlingsposition infor slutférhandlingarna genom
att pa ett tidigt stadium formellt ifrdgasdtta kontraktshandlingarnas
kvalitet, och ddarmed forutsdttningarna for uppgorelsen. Det var av
denna anledning som det var viktigt for bestillarsidan att forsvara
handlingarna och inte tillata utredningskostnader, inte for att dessa
kostnader i sig var sdrskilt betydelsefulla.

7.3.3 Diskussioner om kontraktskrav

Det uppstod ocksa konflikter kring i vilken utstrackning svara
omstdndigheter kunde motivera kompromisser med uttalade kontrakts-
krav. En stor sddan frdga var diskussionen kring kravet pd driftsatt
anldggning. For att man skulle kunna utféra samordnade provningar
pa de fardiga installationerna fanns ett krav pa att anldggningen skulle
vara driftsatt en viss tid fore slutbesiktningen. En forskjutning av
driftsatt anldggning innebar en forskjutning av slutbesiktningen med
tillhorande vite for entreprenoren. I de Administrativa Foreskrifterna
for projektet stod det att inte bara installationerna, utan &ven
byggnadsarbetena skulle vara i stort sett fardigstdllda i de utrymmen
som skulle provas.

Nar tiden for driftsatt anldggning av den forsta etappen var inne var
dock installationsarbetena inte helt klara och byggnadsarbetena langt
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ifrdn fardiga i den byggnadskropp som skulle provas. Bestéllarens
projektledare menade dd att anldggningen inte kunde betraktas som
driftsatt. Hos byggentreprentren reagerade man med bestortning pa
detta besked. Entreprenorerna hade gjort stora anstrangningar for att
bli klara med installationerna i tid och tyckte inte att det var rimligt att
under dessa omstindigheter krdva att dven sddana arbeten inte
paverkade provningarna skulle vara klara. Byggentreprendren menade
ocksa att det var ojuste av bestdllaren att inte tala om tidigare att man
skulle halla fast vid det formella kravet, eftersom det hade varit
uppenbart linge for alla parter att man inte skulle hinna bli fardiga med
byggnadsarbetena:

Byggentreprendrens arbetschef: Vi har arbetat mot att alla funktioner
skall fungera i huset till driftsatt anldggning och allt som paverkar
dem skall vara klart. Och det har vi trott att vi var 6verens om i ett
halvar.

Bestéllarens projektledare: Det gar sdkert att prova pa ett mycket
ofdardigt hus, men det ar ju darfér som begreppet driftsatt anldggning
ar sa tydligt definierat i AF'".

Bestdllarens projektledare hade ingen forstdelse for byggentreprentrens
uppfattning att det fanns en tyst overenskommelse att det rdackte att
tardigstalla installationerna:

AK: [Byggentreprencren] tyckte ju att det skulle rdcka att fardigstilla
installationerna sa att man kunde prova for att anldggningen skulle
forklaras driftsatt.

Bestéllarens projektledare: Men ldser man inte AF, det star ju “allt
material levererat och monterat”. Varfor tror de att jag skriver det i
byggdelen om jag bara menar installationerna? Jag skulle onska att
de AF jag skriver inte vore ett resultat av problem som har
uppkommit i andra entreprenader, men sa &dr det. I AF for detta
projektet stod det till exempel att anldggningen skulle vara
grovstidad. I ndsta AF jag skrev star det “grovstidad med
dammsugning” eftersom de tolkade begreppet “grovstadad” som att
det rdackte med att plocka bort allt skrdp som var storre dn tva

kvadratmeter'®.

Kontrollanterna, som ocksa hade uppdragen som besiktningsmain,
stodde dock entreprentrerna och anldggningen forklarades driftsatt.
Projektledaren tyckte att man kunde ha varit hdrdare, men fram-

115
116

Administrativa Foreskrifter.

Byggentreprenoren hianvisade till att det stod att anldggningen skulle vara
grovstddad, nidr de argumenterade for att kraven pa fardigstdllandet pa byggsidan
inte behdvde vara sa hoga.
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hidrdade inte i sin standpunkt. Bakgrunden till denna konflikt var att
det var mycket viktigt for bestillaren att fardigstdllandetidpunkten inte
skots upp alltfor mycket, eftersom inflyttningen maste ske under icke
terminstid. Kravet pa driftsatt anldggning var inte enbart satt for att
sdkerstdlla att man skulle kunna prova anldggningen, utan skulle ocksd
oka drivkrafterna for att anldggningen skulle bli klar i tid. Projektled-
arens mal var alltsd att fa entreprencren att sdtta lite ytterligare fart
dven med byggnadsarbetena, vilket ocksd uppndddes trots att anldgg-
ningen slutligen godkdndes som driftsatt.

Ett annat omrdde dér de formella kraven i kontraktet inte uppfylldes
var stddningen. I kontraktet hade skrivits att byggentreprenoren skulle
tillaimpa vissa rutiner for stddning. Detta fungerade dock inte som
planerat och bestdllarsidan borjade tidigt klaga pa stddningen pa
arbetsplatsen. Byggentreprenorens platschef gjorde manga forsok att fa
underentreprendrerna och sina egna yrkesarbetare att stida efter sig,
men lyckades inte fa till stdind nagon forbattring. Bestdllaren var orolig
for att kvaliteten pa arbetena skulle paverkas av den daliga stadningen,
exempelvis att kvaliteten pa malningsarbetena skulle bli samre och att
det skulle komma in smuts i ventilationssystemet ndr detta togs i drift.
Inga sanktioner fanns dock kopplade till kraven pd stddning. Ett
liknande forhallande géllde kraven pa uttorkning av byggfukt, som inte
kunde uppnds pa grund av forseningarna. Aven har var bestillarsidan
orolig for effekter pa exempelvis kdnsliga armaturer och reflektorer.

7.3.4 Kompromisser och upphandlingsetik

Projektledaren lade stor vikt vid att genomfora en opartisk
upphandling. Entreprenadupphandlingen genomfordes som en ppen
anbudstdvling och anbudsinfordran gjordes genom annonsering;:

Projektledaren: Jag annonserar alltid. For da diskvalificerar jag ingen
och gillar ingen. Och da &r det entreprendrens eget ansvar att se till
att han far en forfragan.

Vid upphandling av en generalentreprenad till fast pris stravar man
efter att specificera forfragningsunderlaget s noga att anbuden efter
vissa justeringar skall vara kvalitetsméssigt likvardiga. I allménhet viljs
darfor den entreprentr vars anbud &r ldgst, sdvida man inte har
anledning att tvivla pd dennes formdga att genomfora uppdraget.

Projektledaren: ...jag koper alltid billigast. Fran det billigaste
foretaget som jag tror klarar av det, skall jag val tillagga. Darfor att
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det kan ju vara sa - kommer Svenssons slakteri och bygg och skall
bygga Skolan, sd tror inte jag pa den idén. De hade inte fatt det
jobbet. Men om ndgon av de stora drakarna uppfyller de
kvalitetskrav som jag stdller, sa koper jag givetvis till lagst pris. Det &r
ingen frdga, det bara dr sa.

AK: Oavsett om det dr en som du inte star ut att vara i samma rum
med?

Projektledaren: Ja. (Skratt) Jo, men det &r jag ju tvungen till. Har jag
nollstéllt anbuden och den som jag inte kan vara i samma rum med
jobbar pa ett stort byggforetag och han dr ldgst i pris, sa far han det.

Anbudsutvarderingen i Skolan gjordes av bestillarens projektledare
tillsammans med en intern expert fran bestéllarorganisationen. Nar
anbuden kommer in innehdller de olika antaganden och reservationer.
For att det ldgsta anbudet skall kunna identifieras mdste darfor
anbuden “nollstdllas” sd att de blir jaimforbara.

Projektledaren: Det sker en lang bearbetning av anbuden. Det kan
vara kontakter med entreprentren, man kan skriva till dem och fraga:
"Vad menar du med det har? Sa vill inte vi ha det. Du skall svara pa
det har!" Vissa saker vadrderar jag sjdlv och andra later jag
entreprendren vardera. Ja, en dialog sker. Fast den dialogen sker hos
oss aldrig verbalt. Vi sdtter oss inte och forhandlar, eller jag har aldrig
satt mig och forhandlat med entreprenéren. Utan antingen skriver vi
till dem, eller ocksé gor vi det sjdlva.

Bestillarorganisationen var en statlig myndighet och lydde darmed
under Upphandlingskungorelsen. Det stora arbete som lades ned pa
anbudsutvarderingen motiverades med hdnvisning till ansvaret att folja
de upphandlingsetiska reglerna:

AK: De anger alla sina reservationer, sd att ni behover inte ..

Projektledaren: Ja, pa nagot satt sa star det ju i anbudet, det star ju
skriftligt ndgonstans. Sedan &r det ju sa att ibland sa far man vara full
i rackarns for att ldsa det. Det behovs inte mycket skrivning i en offert
for att den skall kunna tolkas olika. Alltsd mdste man hela tiden vara
misstdnksam. For dér dr ju vart ansvar att verkligen hitta en
nollpunkt.

Bestillarens projektledare var ocksd mycket noga med att papeka att
man inte hade utnyttjat den starka position som bestdllaren har under
upphandlingen till att pressa entreprendrerna att sinka sina anbud
ytterligare:

Projektledaren: Vi upphandlar pa ldgsta pris, men det dr ett pris som

entreprendren sjdlv sadtter. Vi behandlar alla lika. [Bestillaren] begar
mycket, men vi betalar ocksd for det vi far.
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Bestillarens projektledare ansag att entreprentrerna borde std for sina
anbud, oavsett de verkliga kostnaderna. Han menade att han behand-
lade entreprendrerna i Skolan pa samma sdtt som han behandlade
entreprendrernas i de andra projekt som han ansvarade for som pdgick
samtidigt.

Projektledaren: Det &r ett spel, men jag forsoker vara juste. Jag vet ju
vilken sida jag star pa och jag dr 100%-igt lojal med foretaget, men jag
har hedern kvar.

Efter slutbesiktningen var projektledaren i stort sett n6jd med resultatet:

Projektledaren: Vi har visat att vi vet vad vi vill ha. Vi har forlorat
vissa men vunnit det mesta. Man far inte ge upp. Det &r en graskala -
det &r viktigt att se det sa i det har jobbet. Det dr inte svart eller vitt -
det &r inte jag som har rétt eller de som har rétt utan ndgonstans mitt
emellan.
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8. Bestdllaren, entreprendren och

branschen - en utvecklad tolkning

I det hér kapitlet utvecklas den diskussion om forutsédttningarna for
social paverkan i bestéllar-entreprendrrelationen som inleddes i kapi-
tel 6. Utgdngspunkten &r organisationen och hindelseutvecklingen i
Skolan, men diskussionerna leder vidare in pa tolkningar av inne-
borden hos mer allmdnna forhdllanden i byggandet. Teman som
behandlas dr hur upplevelser av réttvisa paverkar parternas strategier;
hur organisationen pdverkar formagan att hantera samarbete och
konflikt; betydelsen av motsdttningar mellan olika parter; vad det
innebér att ha kunskap; samt effekten av variationer och motsagelser i
statusrelationer.

8.1 Réttvisa och strategier

Det finns intuitiva regler for att bedoma rattvisa i en ekonomisk
utbytesrelation som sdger att det &r moraliskt rétt att en séljare for 6ver
kostnadsokningar péd koparen (Kahneman et al 1986)'". En siljare som
inte far tdckning for sina kostnader upplevs som exploaterad och
koparen som exploator. Handlingar bedoms dérfor annorlunda av bada
parter om avsikten &r att uppnd kostnadstdackning jamfort med om de
syftar till okad vinst. Intuitiva maénskliga dispositioner ger alltsd
upphov till en drivkraft som verkar for kostnadstdckning for siljaren. I
en bestillar-entreprenorrelation, dar det finns mojlighet att pd olika satt
kompensera entreprendren under kontraktstidens gang, uppstar det da
en press pa bestdllaren att kompensera entreprendren for forluster.

8.1.1 Upplevelser av rittvisa

I Skolan var relationerna mellan parterna fran borjan goda, men nér
pressen tkade och det blev tydligt att entreprendrens kostnader skulle
bli hogre dan man hade berdknat, kade motsattningarna. For byggentre-

""" Yfr kapitel 5. 6.
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prendrens platsledning innebar pressen att arbetet blev pédfrestande och
otacksamt. Aven hos bestillaren gav upptickten att produktionen gick
simre dn vad entreprendren hade rdknat med upphov till oro och
misstimning. De medverkande pa bestdllarsidan upplevde att de
utsattes for starka patryckningar att kompromissa fran entreprendor-
sidan. Aven for bestillarens personal ledde alltsd pressen till en
psykiskt pafrestande arbetssituation.

Entreprenéren upplevde inte att man hade gjort nagra stérre misstag
i produktionen, och man forefoll att anse att det var fel att man da inte
skulle fa tackning for sina kostnader. Man stédllde dock inte direkta krav
pa att bestdllaren skulle std for de okade kostnaderna for exempelvis
vdggarna. Pa bestdllarsidan upplevde man emellertid en allmdn press
pad att man skulle vara mer tillmotesgdende i alla forhandlingar. Man
menade ocksd att entreprendrerna oftare stdllde krav pa extra ersitt-
ning. Att entreprendren kidnde sig illa behandlad och att bestéllaren
upplevde sig utsatt for patryckningar stimmer 6verens med den bild av
outtalade drivkrafter for kostnadstickning som tecknades ovan.
Patryckningarna pd bestédllarsidan kommer dd inte enbart direkt och
uttalat fran entreprencrsidan, utan hérrér ocksa fran intuitiva disposi-
tioner som finns hos bestéllarrepresentanterna sjilva.

Diskussionerna pad kontrollantmoten i Skolan visar pa omfanget av
de forhandlingssituationer som inbegriper rimlighetsbedémningar.
Detta gidllde alla frdgor med krav pa ekonomisk ersittning,
diskussioner om hur skrivningar i kontraktet skulle tolkas, bedém-
ningar av likvdrdighet och frdgor om vad som var mgjligt och genom-
torbart. Mdnga beslut som tas avseende vad som skall betraktas som
acceptabel kvalitet pa utforandet diskuteras heller aldrig explicit, utan
bedomningarna gors intuitivt och outtalat av entreprendren och bestal-
laren i samband med arbetets utférande och inspektion pa plats. I alla
dessa sammanhang kan alltsd outtalade moraliska normer gora sig
gallande.

Att bestdllaren var sd noga med att genomféra upphandlingen pa ett
mycket noggrant och seritst sdtt kan ses som ett forsvar mot de
patryckningar man upplevde fran entreprendrsidan. Projektledaren var
exempelvis angeldgen om att framhalla att entreprendrerna sjdlva hade
satt priset och han hdnvisade ocksa till andra, samtidigt pdgdende
projekt. Hur upphandlingen hade gatt till forefoll dock att ha liten
betydelse for entreprentrens upplevelse av réttvisa. Entreprendrerna
lade ansvaret for anbudspriset pa lagkonjunkturen. De menade att om
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marknadsldget var sddant att det inte gick att “fa betalt for” komp-
lexitet, sd var det fel att 1ata bygga komplexa byggnader. Aven denna
reaktion stimmer 6verens med de principer for “naiv bokforing” som
Kahneman et al (1986) identifierade. Enligt dessa &r det moraliskt fel att
alls anordna auktioner i en situation dar marknadslédget alltfor mycket
gynnar den ena parten. I det hér fallet ifrdgasatte emellertid entreprens-
rerna inte konkurrensupphandlingen som sadan, kanske pd grund av
att detta forfarande dr sd vedertaget. Istdllet var det byggnadens
utformning som fick skulden. Att byggnaden hade runda former gav
upphov till stor upprordhet. Resultatet blev alltsa att ansvaret for
entreprendrens situation lades pa bestédllaren och arkitekten.

8.1.2 Olika forutsédttningar, handlingsstrategier och kulturer

Det dr en vanlig uppfattning att den som har en stark planering,
overblick och kontroll &dr battre rustad dn den som dr mindre vil
organiserad och hanterar problem i den takt de uppstdr. Savil den teori
som den empiri som har presenterats i avhandlingen faster istillet
uppmadrksamheten pa de fordelar som ett informellt arbetssétt kan ha. I
Skolan tog bestéllaren hidnsyn till entreprendrens situation nédr man lade
upp sin taktik. Man var pragmatisk och pressade inte om man inte
trodde att det skulle ge nagot resultat. Kraven anpassades alltsd i viss
utstrackning till forutsdttningarna. Att en entreprendr var pressad och
inte forefoll att ha fullstindig kontroll over sitt arbete minskade
bestéllarens mojligheter att hdvda sina krav. Kaos pa entreprenorsidan
skapade alltsd osdkerhet pd bestidllarsidan. Detta blev sarskilt tydligt
mot slutet, nér tidspressen var stark.

En mer “organiserad” organisation hos entreprendrerna skulle dka
bestéllarens insyn och minska osdkerheten. Detta skull mycket vl
kunna leda till hojda krav. Om det skulle framstd som troligt att proble-
men hade kunnat forutses skulle entreprendrerna ocksa i hogre grad
framstd som ansvariga for sin situation. Till detta kommer att en
pressad entreprendr gynnas av den intuitiva normen som verkar for
kostnadstdckning. Det finns alltsa fordelar for entreprendrer att inte
framsta som alltfor vdlorganiserade.

For bestidllaren dr forutsdttningarna motsatta. Man maste formulera
och argumentera for en mer kognitivt komplicerad rattviseuppfattning,
som ansluter till den officiella bilden av utbytet och rattfardigas
normativt med hénvisning till langsiktiga effekter (dvs kommande
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upphandlingssituationer). Badde i Skolan och i Bostadsprojektet var det
bestéllarsidan som framstod som mest formell. I Skolan var det bestl-
laren som tog initiativet till att formalisera informationsoverféringen
och beslutsfattandet och det var ocksa bestillaren som sag till att
rutinerna uppratthoslls'.

I Bostadsprojektet var bestillaren betydligt mer noggrann &n entre-
prendren med att tillvarata sina intressen vid utformningen av det
formella kontraktet. Detta ledde till att kontraktshandlingarna ur entre-
prencrens synvinkel var osedvanligt oklara och motsigande. Bygg-
entreprentren accepterade dock detta utan storre protester och var,
atminstone till en borjan, uttalat forvissad om att krav som befanns
orimliga skulle omférhandlas. Entreprendrerna hade stor tillit till att
man skulle kunna komma fram till en uppgorelse som de fann
acceptabel. VS-entreprenoren hade missat vasentliga krav vid utform-
ningen av installationssystemen och utforde sedan ocksa systemet pd
ett satt som motsade de formella kraven. Att det finns en drivkraft som
verkar mot kostnadstickning gor att entreprendrernas bristande
uppmaédrksamhet pa de formella kontraktskraven framstdr som mer
forklarlig. Om inte entreprendrernas strategi vore gangbar i ett langre
perspektiv skulle entreprenadforetagen heller inte 6verleva.

For entreprendren sammanfaller alltsa intuitiva rattviseuppfatt-
ningar till stor del med vad som &r ekonomiskt fordelaktigt. Detta
innebdr att en entreprencr som blir pressad utan storre risker kan folja
sina spontana kdnslomdssiga impulser i forhandlingarna med
bestdllaren. Det finns inget storre behov av ett explicit rattfardigande,
eftersom de medverkande pa bestdllarsidan har en intuitiv forstaelse
for entreprendrens reaktion. Personer som &r verksamma pa bestéllar-
sidan maste ddremot i storre utstrackning vara uppmaéarksamma pa sina
egna reaktioner, eftersom det &r stor risk att en intuitiv reaktion miss-
gynnar deras sak. En forklaring till att entreprencrer foredrar en
informell hantering medan professionella bestidllare formaliserar sin
projektstyrning kan alltsd vara att dessa strategier gynnar deras
respektive intressen'®.

"8 Aven byggentreprendren hade ett formellt system, men detta var mindre

omfattande.

"9 Detta gller i forsta hand entreprendrernas platsorganisationer. P4 hogre niva i
entreprenadforetagen forsoker man ofta fa platsorganisationerna att vara mer
formella (se exempelvis Ekstedt och Wirdenius 1995). Relationen mellan
entreprenadforetagen och platsorganisationerna &r overhuvudtaget motsédgelsefull
och komplex (se vidare avsnitt 9. 4 “Fortsatt forskning”.)

120



En sddan tolkning kan bidra till att forklara vissa kulturskillnader

mellan bestillare och entreprendrer'®.

Den byrdkratiske, forsiktige
bestéllaren och den handlingsinriktade, informelle entreprenéren fram-
stdr som strategiska rollbeteenden som har mindre att géra med indi-
vidernas personligheter &n med parternas respektive positioner i

kontraktsforhallandet'".

Annu fler motsigelser

Det &r dock inte entydigt sa att bestéllaren i alla ldgen gynnas av att
hdvda de formella reglerna, medan entreprendren alltid har fordel av
att folja sina intuitiva reaktioner. Det finns situationer ddr formella
regler gynnar entreprendrsidan och det finns inofficiella normer som
snarast verkar for bestillarsidan.

Bilden av byggverksamhet som styrd av en gemensam men ofta
outtalad praxis, som gor att handlingarna inte behover specificera
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arbetet fullstindigt', dr ett exempel pd en inofficiell uppfattning som
gynnar bestdllarsidan. ISkolan uppstod konflikter ddr bestdllarens
projektledare menade att han hade “kopt en byggkompetens” och
ansag att entreprenoren kravde alltfor detaljerade anvisningar for hur
arbetet skulle utforas. I detta fall var det alltsa entreprencrernas sak
som stoddes av det formella avtalet, medan bestdllaren dberopade
outtalade och informella 6verenskommelser.

Ett annat exempel &r att entreprentren har vissa mojligheter att fa ut
ersdttning utan att man nodvéndigtvis har haft en merkostnad, och
alltsd kan tjana pengar pa att lusldsa handlingar for att hitta fel och
motsdgelser som berdttigar till ersédttning. Detta upplevs av bestéllar-
sidan som mycket oetiskt. Att begdra ersdttning utan att ha haft en
motsvarande merkostnad upplevs ocksa som omoraliskt enligt princi-
perna for "naiv bokforing” (Kahneman et al 1986). Problemstéllningen
kompliceras ytterligare av att det ocksa ar fordelaktigt for bestdllaren
att entreprenorerna upptacker fel i handlingarna tidigt.

Det &dr ocksa sd att entreprencren i vissa forhandlingar har ett
intresse av att framstd som organiserad och vil framme med arbetet.
Utbetalningarna till entreprentren baseras pa hur mycket arbete som

"% En annan bidragande forklaring kan vara att ménga professionella bestzllare har
anknytning till myndigheter och krav pa sig att folja vissa administrativa rutiner.
'?! Detta innebir bland annat att en person som byter sida maste utveckla andra sidor
av sin personlighet for att bli framgangsrik i sin nya position.
122 .

Se kapitel 4.2.
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utforts, och om man finner att arbetet inte fardigstélls i den takt som
planerats omforhandlas betalningsplanen. Detta vill entreprendren
undvika. En annan aspekt dr att byggentreprendren i egenskap av
generalentreprendr har en bestéllarroll i forhallande till underentrepre-
norerna och alltsa i denna relation gynnas av samma typ av system som
huvudbestéllaren. Underentreprenorernas projektstyrning &r i allmén-
het betydligt mindre formaliserad dn byggentreprentrernas. De har
ocksa en mer negativ instéllning till planering och formalisering &n vad
byggentreprenorerna har.

Bestillaren har ocksd en fordel framfor entreprendren i forhand-
lingarna genom att man representerar tredje man, ndmligen brukaren.
Bestdllarens krav kan ddrmed legitimeras med hanvisning till bru-
karens behov (och i forlangningen dven samhadllets). Det finns ocksa
forskning som visar att personer som representerar ndgon annan
forhandlar hardare &n dem som forhandlar for sig sjdlva (se exvis
Sabini 1992, s 440). Alla bestillare &r heller inte sérskilt formella™. Det
dr exempelvis vanligt att man féster stort avseende vid de personliga
egenskaperna hos den projektledare som viljs, medan de formella
systemen och organisationen tillméts mindre betydelse™.

Man kan alltsd konstatera att mdnga normer och strategier &r
inbordes motsdgande och att sambanden &r komplexa. Det forefaller
dock finnas en stor frihet f6r aktorerna i hanteringen av formella regler.
Att dberopa formella regler i ett sammanhang medfor exempelvis inget
krav pa att agera formellt i andra avseenden. Manga formella regler &r
av den arten att de aktiveras vid behov.

8.1.3 Osdkerhet, opportunism och villkoren for samarbete

Att det finns motsdgande normer for rattvisa som kan rattfardiga olika
handlingsmonster far ocksa konsekvenser for villkoren f6r samarbetsre-
lationen. I transaktionskostnadsteorin spelar begreppet “opportunism”
en central roll. Opportunism definieras av Williamsson (1979) som ett
tientligt beteende ddr den ena parten sdker egennytta pd motpartens
bekostnad. Teorier om upplevelser av rdttvisa och erfarenheterna fran
tallstudieprojekten framhéver da att vad som betraktas som “fientligt” i
stor utstrdackning &r en tolkningsfraga. Det &r inte sjdlvklart att det finns

'23 Uppfattningen om att bestillare 4r formella kommer alltsé i viss utstrickning fran

att entreprenorerna upplever och framstéller bestédllarna som formella.
'?* Se Bjorkman, Kadefors och Ranhem (1996).
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opportunistiska intentioner bakom en handling som av motparten
tolkas som opportunistisk. Aven om intentionerna &r fientliga kan
handlingen dndd vara moijlig att rattfardiga som ett svar pa en upplevd
provokation fran motpartens sida'.

Manga teorier om samarbete foresprakar att parterna skall anvidnda
sig av en konsekvent och enkel strategi ddr samarbete atergdldas med
samarbete och ddr man undviker att oprovocerat exploatera motparten
(se t ex Axelrod 1984)'. Varje forsok till exploatering fran motparten
skall dock bestraffas. Projektledaren i Skolan forsokte anvanda sig av en
liknande strategi. Han ansdg att det var viktigt att vara konsekvent och
alltid bestraffa icke onskvirt beteende, oavsett om de summor det
gdllde var forsumbara. P4 kontrollantmotena diskuterades bakgrunden
till entreprendrernas krav ingdende for att avgdra om de skulle
betraktas som rattmétiga eller som provokationer. Osdkerheten gjorde
att man riskerade att bestraffa beteende som inte skulle riknas som
opportunistiskt enligt bestdllarsidans definition. Eftersom det finns
motsdgande rattvisenormer riskerade man ocksa att bestraffa beteende
som inte var avsett som opportunistiskt, och som darfor battre skulle
kunna bemotas med en forklaring. En annan osdkerhetsfaktor var att
man inte kunde veta om “budskapet” gick fram. Dessa forhédllanden
begransade mojligheterna att etablera konsekventa regler och gjorde att
bestéllaren i praktiken var ganska forsiktig i sitt sdtt att uttrycka sig i
savdl muntliga som skriftliga kontakter med entreprencren.

Ofta verkar det inte upplevas som nagot storre problem att det finns
motsdgande normer. “Man mdste ge och ta” eller “det dr inte svart eller
vitt” var uttalanden som gjordes med en viss stolthet snarare dn med
resignation. Nar ndgon part blir pressad blir dock utrymmet for att till-
motesgd varandras krav mindre och risken 6kar for att det skall uppsta
upplevelser av ordttvisa. Detta innebar att kraven okar pa parterna att
kunna rattfardiga sitt agerande, och avsaknaden av fasta och entydiga
spelregler ger d& upphov till osdkerhet och frustration.

Det finns alltsd smd mojligheter for bestdllaren att tillimpa
konsekventa regler for projektstyrning. Istdllet mdste styrningen vara
flexibel och situationsanpassad. I ndsta avsnitt diskuteras sambanden

"% En underentreprensr menade (dock utan anknytning till det aktuella projektet) att
det var vanligt att man lade prutman pa priserna, eftersom bestéllarna schablon-
massigt ifragasitter alla priser (se 4ven Latham 1993).

"% En mer utforlig diskussion om svarigheterna att tillimpa Axelrods teori &terfinns i
Kadefors (1996).
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mellan olika aspekter av bestdllarens organisation och forutsiattningarna
for social paverkan.

8.2 Organisation, samarbete och konflikt

Grunden for bestdllarens projektstyrning var det formaliserade sys-
temet for beslutsfattande. Den mest synliga effekten av detta system var
att bestéllaren fick en battre 6verblick och kontroll 6ver de beslut som
fattades i projektet. Systemet hade emellertid andra bieffekter som
paverkade forutsdttningarna for samarbetsrelationen. En var att
kontrollanterna kunde ge projektledaren skulden for impopuldra
beslut. De personer som stod for den dagliga kontakten med
entreprentrsidan behovde déd inte riskera sina relationer med sina
motparter. Alltfor kontroversiella fragor kunde skjutas bort fran de
intensiva relationerna och istdllet hanteras av personer som inte
behovde trédffas ofta. Det framstar emellertid som viktigt att systemet
inte enbart innebar ett krav pd formalisering och dokumentation av
kontrollanternas beslut, utan att bestdllarens projektledare faktiskt
deltog i beslutsfattandet. Detta gav béttre forutsédttningar att rattfardiga
att besluten dndrades eller att man ville vdnta med att ta stdllning i en
bradskande fraga. Bestéllarens projektledare intog sjdlv ofta en relativt
“hard” attityd gentemot entreprencrerna i olika fragor och ingrep nar
han ansdg att kontrollanternas relationer med entreprentrerna hade
blivit alltfér informella. Projektledaren verkade alltsd anse att
kontrollanterna behovde peppas till att wvara hdrda mot
entreprendrerna, inte paverkas att vara smidiga och tillmotesgaende.
Jamforelsevis fa direkta atgarder vidtogs da for att forbattra samarbetet
mellan kontrollanterna och entreprendrerna.

Det formaliserade systemet for beslutsfattande hade alltsa effekten
att infora en viss frihet i de bindningar som uppstar i och med att
“psykologiska kontrakt” (Ring och van de Ven 1994) utvecklas mellan
de medverkande. Aven vid kortvarig interaktion mellan mé&nniskor
uppstar outtalade forvantningar och 6verenskommelser och man blir
snabbt bunden till beslut som fattats intuitivt (Weick 1993). Genom
projektledarens tydliga medverkan i beslutsfattandet blev kontrollan-
terna mindre bundna till de signaler som de mer eller mindre medvetet
hade formedlat till entreprendrerna i samband med informella diskus-
sioner pa byggplatsen.
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Det anses ofta att ménniskor skall ges ett helhetsansvar for sitt arbete
och att ansvaret for problem skall delegeras till den niva i organisa-
tionen ddr den information som dr nodvandig for att l6sa dem finns
(exvis Galbraith 1973). Att delegera ansvar i ett kontraktsférhallande
innebdr dock ocksa att individer upplevs som personligen ansvariga for
alla sina beslut ocksa infor sin motpart. Reve och Levitt (1984) betonar
vikten av att bestdllarrepresentanten har en stark professionell identitet
for att skapa fortroende hos sin uppdragsgivare. En sddan identitet har
effekten att den professionelle aktoren inte behover ta det fulla ansvaret
for sina beslut, utan kan hédnvisa till de krav som den professionella
tillhorigheten stiller. I Sverige har bestdllarrepresentanterna inte nagon
entydig professionell tillhorighet. Att det finns en 6verordnad som har
det formella ansvaret kan déd ses som ett alternativt sdtt att skapa en
integritet for bestéllarrepresentanten.

8.2.1 Identitets- vdrldsbilds- och auktoritetsskapande dtgarder

Varje vecka holls kontrollantméten dér projektledaren, kontrollanterna
och projekteringsledaren deltog. Vid dessa tillfdllen gick man igenom
och tog beslut i de fragor som var aktuella i projektet. Genom att de
medverkande tridffades regelbundet i samband med kontrollantmétena
skapades emellertid ocksd forutsattningar for att det skulle uppsta en
grupp med egen identitet och egna varderingar. Kontrollantmétena var
ett forum for att utveckla och formulera en bestéllarspecifik syn i olika
frdgor. Eftersom alla drenden gicks igenom gemensamt kunde varje
fradga ges en allsidig belysning. Man kan se kontrollantmétena som en
sorts repetitioner, dadr bestdllarsidan kunde prova olika argument och
forbereda sig pa forviantade invandningar fran entreprencrerna.
Projektledaren kunde forse kontrollanterna med argument, ofta med
hédnvisning till byggnadens forvaltningsegenskaper. Offentligheten
Okade ocksa kraven pa kontrollanterna att vara vél forberedda och
kunna rattfardiga sina stdllningstaganden infér kollegorna och
projektledaren.

Att besluten diskuterades och fattades pa kontrollantmotena istéllet
for pa byggarbetsplatsen innebar alltsd att bestédllarperspektivets in-
flytande over problemformuleringen 6kade. Bestédllaren hade valt att
anlita flera av projektorerna som kontrollanter. Projektorerna kanner
handlingarna bdttre &n en bestdllaranknuten kontrollant, och de &r
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ocksa mer bendgna att forsvara handlingarna. Entreprentren har
svérare att kritisera handlingarna infor en projektor'.

Ett annat forhdllande som pdverkade bestillarens mojligheter att
overtyga entreprendrerna var att man hade hog auktoritet. Manniskor
har en intuitiv tilltro till sddana personer som man betraktar som
experter'®® och ju hogre trovédrdighet en person har, desto ldttare har
denne att fa igenom sin tolkning av vad som skall betraktas som
“praxis”. I det har fallet var bestédllarorganisationen en stor profes-
sionell byggherre med egen forvaltningskompetens, och kontrollanter
och projektorer var alla erfarna personer fran stora foretag. Vid behov
kallade projektledaren ocksd in utomstaende experter for att stodja sin
sak.

Uppfattningar av vad som &r rimligt, mojligt och réttvist dr socialt
konstruerade och darmed mdojliga att pdverka. Forklaringar och
rittfardigande &r alltsd ett alternativ till kompensation™. Jamfort med
en organisation dar bestdllarrepresentanterna arbetar sjdlvstandigt och
nidra entreprendrerna’® hade bestéllarsidan i Skolan goda méjligheter
att ifragasdtta entreprenorsidans stdllningstaganden och fa gehor for
sina egna tolkningar. Man kunde dd i storre utstrackning havda kontro-
versiella krav utan att riskera att forsimra samarbetsklimatet.

8.2.2 “Tumregler” for konfliktlosning

Bestdllarens projektledare inforde ocksd nagra generella regler for att
hantera olika typer av konflikter. Sddana regler var att var och en skulle
std for sina utredningskostnader; att bestdllaren och entreprendren
skulle dela pa vinsten vid byten av material; samt en regel som sade att
den som tog initiativ till att dndra en 16sning ocksd fick sta for
kostnaderna for att dndra i handlingar. Dessa regler har likheter med
andra “tumregler” for bedomning av rittvisa. Ett exempel pad en sddan
dr att manniskor tenderar att uppfatta det som réttvist att tva parter gar
“halva vdgen var” vid forhandlingar, oavsett rimligheten hos utgangs-
buden (se exempelvis Bazerman och Neale 1993). Det &r alltsd ingen
information eller erfarenhet som gor att man uppfattar saidana regler

'?" Detta gillde dock inte p& byggsidan, ett forhillande som kan bidragit till att
konflikterna om handlingarna var stoérre pa byggsidan jamfort med for de 6vriga
facken.
1?8 Se ex vis Cialdini (1988), refererad i kapitel 5. 1.
129 .

Jfr kapitel 5.
%0 7fr diskussionen i kapitel 6.
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och rutiner som neutrala och rattvisa, utan bedomningen sker rent
intuitivt. Bestédllaren hade heller inte ndgra storre svarigheter att fa
entreprendrerna att acceptera dessa regler, dven om vissa protester
hordes fran underentreprendrerna.

Genom att infora principlosningar for en mangd frdgor minskade
dock antalet forhandlingssituationer och ddrmed minskade ocksd
antalet tillfillen ddr entreprentren hade en potentiell mojlighet att
forbattra sin situation. Aven det formella administrativa systemet med
dess krav pa skriftlighet framstdr intuitivt som neutralt. En {foljd av att
systemet tillimpades var dock att kontrollanternas beslutsfattande
flyttades fran arbetsplatsen och in till bestdllarens kontor, vilket alltsd
begransade entreprenodrsidans informella makt.

8.2.3 Likheter mellan bestéllarsidan och entreprendrsidan

Bestillarens sitt att organisera sig i Skolan innebar i stor utstrackning
att bestdllarens forutsdttningar blev mer lika dem som radde pa
entreprendrsidan. Sdlunda fanns mojligheten att skjuta bort konflikter
fran relationer med krav pa samarbete dven hos byggentreprendren.
Arbetschefen tog ansvaret for allvarliga konflikter, vilket innebar att
platschefen och vissa andra arbetsledare kunde behdlla goda relationer
till sina motparter pa bestillarsidan. Aven bland arbetsledarna var
arbetet organiserat sa att de som skrev de kontroversiella kraven pa
extra ersittning hade mycket litet kontakt med bestédllarsidan, medan
de arbetsledare som stod for den direkta kontakten endast kom med
okontroversiella krav och ofta sag till att i forvdg f4 dem forankrade hos
sin motpart. Det kan noteras att denna mojlighet att halla intensiva
relationer fria frdn konflikter ocksd finns i relationerna mellan olika
entreprendrer. Underentreprendrernas montorer, byggentreprentrernas
yrkesarbetare och arbetsledare som har en tdt interaktion pa
arbetsplatsen behover inte ta allvarliga konflikter, utan dessa hanteras
istdllet pd en hogre niva i organisationen.

Ett annat avseende d&r bestdllarens organisation blev mer lik
entreprendrsidans var i forutsdttningarna for att utveckla en
gruppidentitet med tillhérande vérderingar. P4 entreprenodrsidan gor
den fysiska ndrheten pa arbetsplatsen att det uppstar en solidaritet och
gemensam varldsbild som gar dver organisationsgranserna och inbeg-
riper alla dem som dr verksamma pa arbetsplatsen (se diskussionen i
kapitel 6). Entreprenorer har alltsd i allmédnhet sdvdl mojligheter att
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skjuta ifran sig konflikter uppat i organisationen som forutsattningar att
utveckla en stark identitet och vérldsbild. Dessa forhdllanden uppstar
naturligt genom att entreprendrerna dr médnga och triffas pa arbets-
platsen.

P& bestdllarsidan mdste daremot samma forhallanden och processer
organiseras explicit. Den framsta anledningen till detta dr att bestédllaren
har ett mycket mindre antal personer pa arbetsplatsen &n vad
entreprendrerna har. I foregdende avsnitt (8.1) konstaterades att
entreprendrer har mindre behov av att formalisera och explicit organi-
sera sin projektstyrning. Den orsak som da diskuterades var inverkan
av intuitiva rittviseuppfattningar. Aven med utgéngspunkt frén
interaktionsmonster och andra fysiska forhallanden som paverkar den
informella maktstrukturen dr dock behovet av reflektion, planering och
explicit organisering storre pa bestillarsidan.

Studien av Skolan visar att bestdllaren kan uppna en stark informell
maktposition'™'. Detta innebdr att den verkliga maktférdelningen i
kontraktsrelationen kan variera betydligt beroende pa parternas interna
organisation. Entreprendrsidans organisation varierar da relativt lite,
medan bestdllarna kan skilja sig at avsevadrt vad giller kompetens,
auktoritet och grad av organisering.

8.3 Motsidttningar som retorik och strategi

Byggandet anses vara en konfliktfylld verksamhet. En utomstdende
som ndrmar sig ett byggprojekt moter omgaende upprorda kéanslor och
anklagelser som riktas mot andra parter. Det dr inte ovanligt att hora
médnniskor inkompetensforklara hela yrkeskarer likavdl som enskilda
foretag och individer. Konflikter och en ndrmast demonstrativ brist pa
forstaelse mellan olika yrkeskategorier framstar som en del av vardagen
i ett byggprojekt. Det finns till och med de som menar att den hoga
konfliktnivdn i byggandet beror pd att sdrskilt konfliktinriktade
individer soker sig dit (exempelvis Whitfield 1994).

Clegg (1992) menar att grundorsaken till konflikterna i byggandet &r
att de medverkande relateras till varandra genom kontrakt (“contracts
cause conflicts”). Konflikter mellan parter i en kontraktsrelation dr ound-

31 Seott och Billing (1990) menar att det normalt &r bestédllaren som har den starkaste
positionen, vilket motiverar entreprendrens stora intresse av att behalla en samarbets-
relation till bestillaren. Anledningen 4r att det &r bestéllaren som sitter pa pengarna.
De projekt som da diskuteras dr stora internationella projekt, som ju i allmanhet
handhas av professionella bestéllarorganisationer.
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vikliga av den anledningen att parterna har motsdgande intressen och
132

att kontrakt alltid ar 6ppna for tolkning™. Konflikter uppstar alltsd inte
pa grund av missforstand eller personkemi utan dérfor att det &r
rationellt. Clegg ifrdgasdtter darfor det meningsfulla i att forsoka
minska konflikterna i byggandet genom forebyggande atgarder eller
insatser for konfliktlosning.

Tidigare i avhandlingen (se kapitel 5.2) konstaterades att det finns
“naturliga” tendenser till negativa attityder och konflikter mellan
grupper. Att grupperna relateras till varandra genom kontraktsrela-
tioner forstarker alltsd dessa tendenser. I en kontraktsrelation har
parterna, som Clegg pdpekar, ett intresse av att hdvda en intresse-
baserad tolkning av kontraktet. De har ocksa anledning att forringa
andra parters insatser och kompetens, samt att reducera sitt eget ansvar
for de problem som uppstar och istéllet skylla dem pd andra parter eller
yttre omstandigheter. En renodlat intressebaserad strategi som bygger
pa direkta och personliga anklagelser kan dock provocera motparten
och &r inte forenlig med en samarbetsrelation. Denna motsdgelsefulla
situation kan i Dbestdllar-entreprendrrelationen i viss utstrackning
hanteras genom att lata vissa personer sta for konflikterna och andra for
samarbetet (se avsnitt 8.2 ovan).

Vid ndrmare observation av interaktionen och konflikterna i ett
byggprojekt blir det tydligt att provokativa uttalanden i allménhet inte
framfors i ndrvaro av den eller dem som dr direkt berdrda. Det &r
tvdartom ganska ovanligt att hora de medverkande i ett byggprojekt
framfora allvarliga beskyllningar direkt till en motpart. I Skolan var
bestdllarsidan mycket forsiktig med att framfora oppna och direkta
anklagelser i sina svar pa entreprendrernas fragor. Misstankar mot
entreprendrerna kom i férsta hand till uttryck pa kontrollantméten och i
intervjuer. Vid direktkontakter mellan parternas representanter var
stimningen oftast ganska positiv och den kritik som framfordes pa
formella byggméten var inlindad och forsiktig. Aven entreprensrsidans
kritik mot bestdllaren och projektérerna kom i forsta hand upp i
samband med underentreprentrsmoten eller i intervjuer. Sarskilt pd
underentreprendrsmotena gavs kédnslor av moralisk indignation fritt
utlopp och byggentreprendrens representanter fick ofta forklara och

"% Detta stammer ocksé &verens med den analys som gors av Latham (1993), dér den

brittiska byggsektorns problem i korthet sammanfattas med “too little trust - and not
enough money”, och dér dessa tva faktorer ses som helt beroende av varandra (s 9-
11).
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forsvara bestdllarens beslut. Vid direkta kontakter ansikte mot ansikte
ger dock de medverkande oftast intryck av att ha stor forstdelse for
varandras behov och av att vilja tillgodose dessa i storsta mojliga

utstrackning'

. Visst har man olika dsikter, men dessa uttrycks oftast pa
ett sddant sdtt att relationerna mellan individerna inte behover
paverkas.

Det finns alltsd stora skillnaderna mellan vad man sdger om varandra
och vad man sdger till varandra. En anledning till detta kan givetvis
vara att anklagelser tonas ned av rdadsla for att forsamra relationerna.
Det ligger sdkert mycket i en sddan forklaring, men en annan mojlig
tolkning dr att konflikter dverdrivs utdt av strategiska skal. Ett sddant
skdl kan vara en ¢nskan att paverka en tredje part. Underentrepre-
norerna ville exempelvis paverka byggentreprendren att tillvarata deras
intressen gentemot bestdllaren. Pa samma satt ville bestdllarens
projektledare pdverka kontrollanterna. Det finns ocksa en tendens att
reagera starkt pd ett problem ndr det forsta gdngen kommer upp och

3% G3dana overdrivna reak-

framstélla situationen som mycket allvarlig
tioner kan ses som forebyggande atgarder. Anledningen &r att motpar-
tens forvantningar pd forhandlingarna avgér om reaktionen blir
acceptans, uppgivenhet eller moralisk indignation. Forvantningarna
paverkas av forhallanden som exempelvis motpartens utgangsbud och
hur bendgen att kompromissa denne ger intryck av att vara. Det kan
alltsd finnas fordelar med att dramatisera konsekvenserna av ett
problem innan de explicita férhandlingarna inleds.

Kanske dnnu viktigare for forvantningarna dr dock de asikter som
uttrycks pa branschnivd. Huruvida en person upplever sig illa
behandlad eller inte beror pd hur denne forvéntar sig att bli bemott.
Starka motsdttningar och negativa attityder pa branschnivd sidnker
forvantningarna pa hur man skall bli bemoétt i konkreta situationer.
Sddana stereotypa roller och dsikter har ingen sjdlvklar koppling varken
till aktorernas verkliga egenskaper eller till de uppfattningar som fors
fram i konkreta situationer. Schablonbilderna finns dock alltid
tillgangliga och kan aktiveras vid behov (jfr Weick 1979). Exempelvis
kan en entreprentr mycket vél vara lyhord for arkitektens onskemal till

'3 Kreiner (1976) papekar att det inte gr an for en arkitekt och en entreprendr att utét
visa upp ett alltfor problemfritt samarbete, eftersom det finns intressemotséttningar i
kontraktsrelationen. Alltfér starka motséttningar anses dock inte heller énskvirt.

'3* Niar man studerar ett byggprojekt 4r det inte ovanligt att hora ett problem fram-
stdllas som en fullstindig katastrof, och att samme person ndgon vecka senare - nir
man oroligt frdgar hur det gick - har svart att ens erinra sig vilket problem som avses.
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en viss grans, men det dr ingen som blir férvdnad nér han véljer att inte
langre vara det. P4 samma sitt legitimerar bilden av entreprentren som
informell att entreprendrer inte ser till att ta del av ritningar och andra
handlingar.

Man kan sdga att schablonbilderna och beteendet dr ldst kopplade
(Weick 1979). Sadana schablonbilder kan alltsa ses som forebyggande
“politiska” atgarder som tillater parter att férsvara och forstdrka sina
positioner utan att behtva riskera relationerna pa projektniva. Detta
innebdr att negativa attityder inte &r ett tecken pa styrka hos
angriparen, utan pa att “offret” utgor ett reellt hot. Verkligt betydelse-
16sa parter ignoreras. Motsdttningar mellan entreprencrer och projek-
torer dr da ett tecken pa att det finns ett behov hos entreprenorerna att
forsvara sin position gentemot projektorerna, eller kanske snarare
gentemot de kontraktshandlingar som projektérerna producerar'™.

Det &r alltsa missvisande att tolka de negativa uttalandena och
anklagelserna mot andra parter som tecken pa att det forekommer en
stor mdngd konkreta konflikter mellan personer i direkt interaktion i
projekten. Istdllet skall attityderna tolkas som (mer eller mindre
medvetna) forebyggande atgarder for att forstirka och forsvara den
egna positionen infér kommande forhandlingssituationer. En viktig
bieffekt av att motsdttningar overdrivs pa ett retoriskt plan &r att detta
doljer att relationerna mellan de individer som interagerar préglas
starkt av kravet pa samarbete. Att se konflikterna som huvudproblemet
innebdr att uppmaérksamheten tas bort fran de maktforhallanden som
rader i en samarbetsrelation.

8.4 Kunskap dr intressebaserad

Det finns ett samband mellan de motsatta intressen som uppstdr i en
kontraktsrelation och bendgenheten att ta till sig ny kunskap och
ifrdgasdtta etablerade 1osningar. I samband med diskussionen kring
social paverkan i kapitel 5 ndmndes att en vanlig férhandlingstaktik &r
att fa motparten att aktivera en tolkningsram, eller “manuskript”, som
passar det egna syftet (Bazerman och Carrol 1987). Forutsittningen for
att denna taktik skall lyckas dr att det finns ett sddant “manuskript” att
aktivera sa att en forhandling kan foras. Detta innebér att det kan vara
en fordel att kunna ge intryck av att inte uppfatta eller forsta vissa typer

1% Ge diskussion av Chapmans (1988) attitydundersokning i kapitel 6.
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av argument. I en forhandlingssituation kan det alltsd vara riskfyllt att
framsta som alltfér 6ppen for andra tolkningar och perspektiv.

Detta blev tydligt i de forhandlingar som fordes om byten och
likvardighet i Skolan. Bestdllarens projektledare vilkomnade forslag
fran entreprentrerna, men ansag att det var viktigt att bestdllaren hade
en organisation som kunde “vdrdera” dessa forslag. Entreprendren
skulle da overtygas, och bestéllarsidan kunde inte avvisa ett forslag
frdn entreprendrerna utan “goda argument”. Om man inte ville godta
bytet gillde det for bestdllaren att fa entreprendren att Gverge sin
uppfattning om vad som var att betrakta som likvardigt och
genomforbart. Entreprentdrens bendgenhet att se argumenten som
“goda” var dock beroende av situationen, exempelvis av hur angeldgen
man var om ett byte, vilka forvantningar man hade pa att fa det
accepterat och pa bestéllarens trovardighet i forhandlingarna.

Oppenhet ger upphov till férvintningar pa att ett forslag skall accep-
teras. En forstdende och lyhord bestillare skapar storre forhoppningar
hos entreprentrerna och darmed en storre besvikelse om forslaget
avvisas. Detta illustreras av att projekteringsledaren i Skolan upplevde
att det var svarare att avvisa ett forslag fran entreprendrsidan ju lingre
tid diskussionen hade pagatt. Forvantningarna pa att forslaget skall
accepteras Okar om bestdllarsidan inte omedelbart tillbakavisar det.
Eftersom man helst vill undvika att entreprentren upplever sig illa
behandlad, krdvs det starkare argument ju lingre diskussionen pagér™.

Aven om det innebdr risker for bestillarsidan att lyssna pa
entreprentrens synpunkter, finns det ocksd klara fordelar. For
entreprendren dr daremot fordelarna med att vara lyhord infor
bestéllarsidan jamforelsevis fa. En entreprendr som kommer med ett
torslag till bestdllaren har redan tagit stéllning i fragan och inriktar sig
darfor helt pa att argumentera for sitt férslag. Man har ingen anledning
att lyssna, utan har tvdrtom ett intresse av att marginalisera alla
invdandningar.

Det finns da stora skillnader i hur litt olika argument ldter sig
avfardas. Det dr exempelvis i allmdnhet svart att pa ett trovardigt satt
ifrdgasdtta kvantifierbara tekniska prestanda som tryckfall, energifor-

1% En delvis annan forklaring till detta kan vara att ménniskor har svért att acceptera
att nedlagda kostnader (“sunk costs”), inte skall leda fram till nigot resultat (se
exempelvis Bazerman och Neale, 1993). Ju storre resurser som har lagts ned pa att
utreda fragan, desto svarare blir det for bdda parter att ta beslutet att man skall std
fast vid ursprungsalternativet.
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brukning och hallfasthet. Om konsekvenserna av olika alternativ inte
kan verifieras vid tidpunkten for diskussionen skapas dock mojligheter

att ifragasétta dven kvantifierbara egenskaper™’

. Arkitektoniska aspek-
ter 4r 4&nnu mer utsatta i detta avseende, da skillnader i arkitektonisk
kvalitet kan beskrivas som en fraga om tycke och smak. En oférmaga
att se sadana skillnader dr en ganska funktionell egenskap for en
entreprendr, eftersom detta innebér att det inte finns ndgot “estetiskt
manuskript” att aktivera. Det dr en vanlig uppfattning att “kunskap &r
makt”, men i en kontraktsrelation finns det ocksd strategiska fordelar
av att vdrna en intressebaserad véarldsbild.

Bade attityder och kunskaper &r relativt varaktiga egenskaper som
inte kan anpassas till behoven i varje enskild situation. Att
kontraktsforhallandena gor att entreprendrerna har liten anledning att
vara Oppna och lyhorda for andra parters synpunkter paverkar ocksa
entreprendrkulturen, och det framstar som forklarligt att entreprenorer
tenderar att vara sjdlvsdkra och handlingsinriktade snarare &n
eftertainksamma. I en studie av bostadsprojekt beskriver Ericson och
Johansson (1994) en ovilja eller oférmaga hos aktorerna att ta till sig nya

idéer och ifrdgasitta etablerade 16sningar™®

. De forvanar sig ndgot over
denna negativa instdllning, eftersom de inte alltid kan finna att den
gagnar aktorerna sjilva. Med utgangspunkt frdn den diskussion som
har forts i det har kapitlet framstar denna begransning som rationell, av
den anledningen att en viss oformdga eller ovilja att se problemet fran
nya synvinklar ofta innebdr en fordel i forhandlingssituationer. En
organisation dar olika parter relateras till varandra genom kontrakt
skapar dd inte bara konflikter (Clegg 1992) utan ocksd begransningar i
synsétt och kunskap. Vidsynhet och forandringsbendgenhet &r riskfyllt,
och attityder och formdgor skall alltsd inte tolkas som uttryck for indivi-
duella psykologiska dispositioner, utan som yttringar av den

intressestruktur som skapas av organisationsformerna i byggandet.

8.5 Forvantningar och motsdgande statusrelationer

De tydligaste och starkaste motsdttningarna i byggandet finns mellan

139

entreprendrer och projektorer'™. Dessa kan till stor del forklaras av att

%" Diskussionen om installationsldsningen i Bostadsprojektet var ett exempel pa

detta.
"% Ge avsnitt 3. 7.
"% Jfr kapitel 4 och avsnitt 8.3 ovan.
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det &r rationellt att entreprendrer ifragasdtter handlingarna. Projek-
torerna forefaller heller inte att bli sarskilt upprorda ndr de kritiseras av
entreprendrerna, utan ser det snarast som anméarkningsvart om sd inte
sker. Ibland framstar dock entreprendrernas uttalanden om projektorer
som omotiverat starka.

En forklaring till sddana starka kanslor kan vara att det finns
motsdgelser i statusrelationerna, eller auktoritetsrelationerna, mellan
projektorer och entreprencrer. Bakgrunden &r att auktoritetsrelationer
bland annat bestdms av vilken vdg order gar. Simon (1976) definierar en
auktoritetsrelation som “the power to make decisions which guide the actions
of another” (s 125). Den som dr 6verordnad formedlar beslut till den som
dr underordnad och forvantar sig att dessa skall accepteras, medan den
underordnade parten forvintar sig att fa en saddan styrning och é&r
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beredd att rétta sig efter den'. Enligt detta sitt att se finns det alltsa en
stark koppling mellan att 1ata sina handlingar styras av en annan och att
uppfatta sig som underordnad denne.

Detta innebdr att byggprocessens organisation ger upphov till dolda
statusforhdllanden. Formellt sett dr det bestdllaren som i kontraktet
specificerar entreprendrens arbete och entreprendren accepterar att ata
sig uppdraget. I praktiken har emellertid en stor del av de beslut som
uttrycks i kontraktshandlingarna fattats av projektorerna. Det dr ocksa
projektorerna som som star for den fysiska utformningen av
kontraktshandlingarna. Darmed styr projektdorerna entreprencrernas
arbete, och det uppstar dd en dold och inofficiell auktoritetsrelation dar
projektorerna dr 6verordnade entreprensrerna™’.

Det finns emellertid flera faktorer som reducerar projektorernas
status i forhdllande till entreprendrerna. Att projektdrerna inte lingre
medverkar i produktionen gor att deras “order” ndstan enbart formed-
las via skriftliga dokument. Detta innebér att projektorens auktoritets-
position maskeras'? 1 en utférandeentreprenad som upphandlas pa

"% Har finns beroringspunkter till diskussioner kring motsittningar mellan “linje och

stab” i permanenta organisationer.

! Observera att detta 4r en annan auktoritetsrelation dn den Stinchcombe (1985)
diskuterar, vilken kommer av bestdllarens rétt att beordra dndringar och 6vervaka
arbetet (jfr kap 4).

'*2 Whyte (1948, refererad ex vis i Homans 1961, s 253) studerade restaurangverk-
samhet, ddr servitriserna tar upp gédsternas bestillningar och formedlar dem vidare
till kockarna. Detta ger upphov till motsédgelser i relationen mellan de bada yrkes-
grupperna eftersom servitriserna, som har ldgre status, ger order till kockarna, som
annars har hogre status. Whyte foreslar da att de arrangemang med att servitriserna
ropar order genom en liten lucka eller skriver dem pa en lapp éar till for att gora
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tardiga handlingar dr det ocksa vedertaget att man inte foreskriver
fabrikat i kontraktet utan skriver in att “likvdardiga” produkter
accepteras. Det dr alltsa officiellt sanktionerat att entreprendrerna
ifrdgasdtter projektorernas 16sningar, vilket innebdr att de ifrdgasatter
projektorernas auktoritet. Projektorerna skall da vara lyhorda och
beredda att lyssna pd entreprendrerna.

Ett annat forhdllande som forstdrker entreprendrernas position ar att
en betydande andel av byggprojekten genomfors som totalentrepre-
nader. Det dr dd entreprentren som dr ansvarig for projekteringen, och
alltsa den som engagerar projektorerna. Detta innebér att entreprendren
styr projektorerna och &dven har sista ordet vid val av konstruktion och
material®. Debatten pa branschnivd domineras ocksa av
byggentreprendrerna, vilket innebdr att byggentreprentren framstills
som den centrala aktoren i byggandet, medan projektorerna framstar
som ndrmast marginella i ssmmanhanget.

Byggentreprenorens roll i en generalentreprenad &r dock pa méanga
sdtt ganska underordnad. Uppdraget skall vara fullstandigt specificerat
i kontraktshandlingarna, och projektorerna har ddarmed en stark infor-
mell auktoritetsposition. Idealbilden av produktionen enligt stafett-
loppsmodellen (jfr avsnitt 1.3) &r att det dr ett rent monteringsskede.
Detta innebdr att skillnaden mellan entreprendrens inflytande i en
generalentreprenad och den bild av entreprenorens roll som férmedlas i
andra sammanhang kan vara stor. Det finns darfor risk att
forhallandena i en generalentreprenad ger upphov till mer eller mindre
aktiva protesthandlingar. Entreprencrernas ovilja att folja handlingarna
till punkt och pricka kan exempelvis tolkas som en demonstrativ
markering av att man inte erkdnner projektdrernas auktoritet.

Den informella status olika parter har varierar alltsd mellan olika
entreprenadformer. Sadana statusskillnader kan ocksd skapas av
skillnader mellan olika individuella aktorers arbetssidtt, framfor allt
bestéllarnas. Dessutom finns alltsa motsédgelser mellan den roll som
konstitueras pa branschnivd och den roll som aktdorerna har i
verkligheten. Méanniskors moijligheter att stdlla om sina attityder och
forvantningar mellan olika projekt dr dock begrdnsade. Entreprenorer

sddana motsédgelser mindre uppenbara. P4 den tiden ndr projektdrerna personligen
overvakade arbetets utférande och gav direkta instruktioner avseende hur arbetet
skulle utforas, var deras auktoritet alltsa mer pataglig.

'*3 Manga totalentreprenader ir i praktiken ganska styrda, som exempelvis Bostads-
projektet. En totalentreprenad innebér dnda ett betydligt storre inflytande &n i en
generalentreprenad av Skolans (jfr kapitel 7) typ.
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och projektorer far i sin yrkeserfarenhet motsdgande bilder om sin egen
och andras egenskaper, rittigheter och skyldigheter. Motsdgelserna i
den informella auktoritetsrelation som skapas av att projektorerna
indirekt styr entreprendrernas arbete kan dd inte hanteras genom att
kompromisser utvecklas och institutionaliseras pa branschniva, utan
konflikterna aktualiseras standigt.
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9. Slutsatser

Det forsta avsnittet i detta kapitel behandlar teoretiska slutsatser och
relateras till syftet och forskningsfragan. Darefter foljer tva avsnitt med
mer praktiska slutsatser, som framst anknyter till de fragestdllningar
som togs upp i inledningskapitlet. Déarefter diskuteras omraden for
fortsatt forskning.

9.1 ...om social paverkan i bestdllar-entreprenorrelationen

Syftet med denna avhandling &r att bidra till att 6ka forstdelsen av
bestéllar-entreprencrrelationer i byggandet. Det &r i forsta hand den
relation som uppstar under kontraktstiden som diskuteras. Den forsk-
ningsfrdga som formulerades i kapitel 2 var:

Vad kan kunskap om individers beslutsfattande i en social
omgivning tillfora forstdelsen av bestdllar-entreprenorrelationer i
byggandet?

Den aspekt som stdr i fokus dr den informella och ofta omedvetna
paverkan som &dger rum mellan médnniskor i direkt interaktion. Jag
menar att ett sddant perspektiv har visat sig ge en 6kad forstdelse inte
bara av bestéllar-entreprendrrelationen i allmdnhet och av de bada
fallstudieprojekten i synnerhet, utan ocksd av mer allmdnna forhal-
landen i byggandet. Slutsatserna av den diskussion som fordes i tolk-
ningskapitlet (kapitel 8) sammanfattas nedan under tre teman:

1. Betydelsen av intuitiva rittvisenormer

En grundliggande empirisk observation var att det framstod som
mycket viktigt att utbytesrelationen mellan Dbestdllaren och
entreprenoren upplevdes som rattvis. Sarskilt da entreprenorer hotades
av forlust blev reaktionerna starka. Denna observation stods av
litteraturen kring ménniskors uppfattningar av rittvisa'. Enligt
Kahneman et al (1986) finns det intuitiva ménskliga normer som gor att
forluster i ekonomiska utbyten uppfattas som en allvarlig ordttvisa. 1
bestéllar-entreprencrrelationen blir bestdllarens forluster da aldrig lika

"**Jfr kapitel 5.
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tydliga som entreprencrens, vilket leder till olika forutsédttningar for de
bada parterna och darmed till olika strategier. Eftersom bestéllaren
enligt dessa intuitiva bedomningar framstar som “ond” medan entre-
prendren blir “god”, har bestéllaren ett behov av att distansera sig ifrdn
och ifragasdtta spontana kédnslomdssiga reaktioner, medan en entre-
prentr under press snarare gynnas av att reagera intuitivt. Detta kan
bidra till att forklara varfor professionella bestédllare tenderar att
formalisera sin projektstyrning, medan entreprendrer foredrar och
idealiserar ett informellt arbetssitt.

2. Effekter av kravet pd samarbete

En annan utgdngspunkt har varit att det finns ett starkt krav pd positiva
relationer mellan ménniskor som har intensiv kontakt. Det finns ett
stort behov av tidt kontakt och gemensamt problemltsande i bestéllar-
entreprenorrelationer, och sddana tdta relationer har en begrdnsad
formaga att kunna hantera konflikter. Detta innebar bland annat att det
ar en fordel att kunna hanskjuta (eller “allokera”) ansvaret for kontro-
versiella fragor till personer hogre upp i organisationen. Om organisa-
tionerna har olika forutsiattningar i detta avseende blir maktrelationen
asymmetrisk, och samarbetet sker pa den starkares villkor.

Skillnaden i storlek mellan organisationen pd bestillarsidan och pa
entreprendrsidan ger dd entreprendrerna “naturligt” goda forutsatt-
ningar i detta avseende. Processer som uppstar spontant pa entrepre-
norsidan maste organiseras pé bestillarsidan. Aven pé& detta omrade
har alltsd bestéllaren ett storre behov av explicit planering och organi-
sation.

3. Betydelsen av forvintningar och forklaringar

En tredje utgangspunkt dr att upplevelser av réttvisa inte bara &dr en
foljd av den typ av generella manskliga dispositioner som berordes
ovan, utan till stor del &r socialt konstruerade. Vad som upplevs som
rattvist och rimligt beror av vilka forvantningar parterna har pa utbytet.
Starka motsdttningar och uttryck for bristande respekt mellan olika
grupper kan dd ses som medel for att paverka forvéantningar och
forsvara intressen. Forestdllningar skapas dd pd branschniva och
aktiveras i enskilda projekt, vilket innebér att relationerna till konkreta
tysiska motparter inte behover riskeras i lika hog utstrackning. Den
hoga konfliktnivdn pa branschniva doljer att relationerna i enskilda
projekt starkt préaglas av kravet pa samarbete.
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I avhandlingen diskuteras ocksa att brist pa kunskap, eller “manu-
skript”, kan vara en strategisk tillgang i forhandlingar, och att framfor
allt entreprencrer har liten anledning att 6ka sin forstaelse for andra
parters kunskapsomrdden. Konflikter och kunskapsbegransningar kan
alltsa ses som “politiska” atgarder, och “opinionsbildande” aktiviteter
pa branschnivd har en viktig roll i att forma forestdllningar om olika
parters kunskap och egenskaper.

En annan mojlighet att paverka vad som bedoms som rittvist och
rimligt &r genom forklaringar. Aven argument utvecklas pd en mer
overgripande niva och aktiveras i projekten. Styrkan hos argumenten
och forklaringarna beror inte bara pd innehéllet, utan till stor del pa
vem som uttalar dem. Det &ar darfor viktigt for organisationer och
individer att de har en hog auktoritet. Forhdllanden som exempelvis
byggandets lokala karaktdr kan ses som uttryck for behovet av att
framstd som trovardig och erfaren. En “utsocknes” har lag auktoritet
vad géller lokal “praxis”.

Sammanfattningsvis pekar resultaten i denna avhandling pa att
informella och till stor del intuitiva beslutsprocesser dr en mycket viktig
aspekt av kontraktsrelationen mellan bestdllaren och entreprendren.
Parternas interna organisation samt interaktionsmonstren dem mellan
har stor betydelse for den verkliga makt- och ansvarsférdelningen i
relationen. Kunskap om manniskors beslutsfattande i en social
omgivning medfor alltsd en vasentligt ckad forstdelse av bestillar-
entreprenorrelationen. Denna forstaelse leder emellertid ocksa till att
mer allmdnna kulturella fenomen i byggandet kan ges en delvis ny
tolkning. Exempel pad sadana &r: attityder till formalisering och
planering, motsdttningar mellan olika parter och motstandet mot
forandring i byggandet. Maktforhdllandena i kontraktsrelationen
mellan bestillare och entreprenor &r inte de enda orsakerna till dessa
kulturella fenomen, men de framstar som starkt bidragande.

Att sdtta de informella och intuitiva aspekterna av beslutsfattandet i
bestéllar-entreprencrrelationen i fokus innebar att intresset forskjuts
fran upphandlingssituationen och de formella kontrakten till forhal-
landen under kontraktstiden; fran karismatiskt ledarskap till parternas
interna organisation; fran styrningen i enskilda projekt till férhdllanden
pa branschnivd; och fran organisationens formdga att skapa
forutsattningar for samarbete till formagan att kritiskt ifragasatta beslut
och tillata konflikter.
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9.2 ...om villkor for kreativ dialog

Under tidiga skeden i byggprocessen provas olika alternativa losningar
mot varandra och deras formdga att tillfredsstdlla olika krav utreds.
Kontrakten mellan bestédllare och projektorer dr konstruerade sd att
projektorernas ekonomiska utbyte av uppdraget dr oberoende av vilket
alternativ som viljs, vilket gor att en relativt forutsattningslos diskus-

>, Aven under produktionen tas dock en mingd beslut

sion kan foras
som paverkar byggnadens egenskaper. Entreprendrerna kommer med
forslag pa byten av material och konstruktioner, och luckor och brister i
handlingarna atgdrdas. Det finns darfor stor anledning att se hela
byggprocessen som en utvecklingsprocess, med de krav detta stdller pa
kritisk provning och multipla perspektiv i alla skeden. Forutsatt-
ningarna for en kritisk granskning av beslut dr dock ofta simre under
produktionsskedet d&n under tidigare skeden i byggprocessen.

I det projekt som var foremal for huvudstudien i avhandlings-
projektet (se kapitel 7), fanns en organisation pa bestdllarsidan vars
uppgift var att bedéoma entreprendrernas forslag och synpunkter och
vidga dem emot de losningar som fanns foreskrivna i kontrakts-
handlingarna. Ofta medverkar dock inte projektorerna i sdrskilt stor
omfattning i beslutsfattandet under produktionsskedet, och manga
beslut tas av entreprencren och bestéllarens representant. De 16sningar
som tagits fram i projekteringen ifragasdtts da &dven ur ett
produktionsperspektiv, medan projektorernas kunskap om vilka dver-
vdganden som har gjorts i projekteringen inte tillats paverka besluten.

En kreativ diskussion krdver att parterna dr beredda att lyssna pa
varandra och har respekt for varandras kompetensomrdden. Att ta till
sig och Overvdga andra parters argument skapar dock outtalade
forvantningar som forsamrar det egna forhandlingsldget. I en entre-
prenad som upphandlats till fast pris innebdr det en strategisk risk
framfor allt for entreprenvren att lyssna pa synpunkter frdn andra
parter. Bestidllaren blir ocksd bendgen att tolka entreprencrens forslag
som motiverade av egennytta.

Det ar alltsa mdnga génger rationellt av parterna att inte ifrdgasatta
sina egna uppfattningar om vilka 16sningar som &r onskvédrda och
genomforbara. Om kontakten mellan olika parter och olika skeden

% I standardkonsultavtalet star uttryckligen (ABK 96 § 1.1) att konsulten inte skall ha

nagra bindningar till leverantérer som kan hindra att en objektiv vérdering av olika
alternativ dger rum.
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dessutom minimeras, som stafettloppsidealet sdger (se avsnitt 1.3),
framstar det som naturligt att aktorerna inte har forstdelse for
varandras synpunkter. Da legitimeras och ursdktas okunskap, bristande
respekt och suboptimering. Ett sdtt att motverka den intressestruktur
som uppstar i uppdrag som upphandlas till fast pris kan da vara att
istdllet strava efter att oka kontaktytorna mellan olika medverkande och
olika skeden. Kunskap om de forhdllanden som styr beslut och
védrldsbilder, badde pa ett mer langsiktigt plan och pa kortare sikt i den
enskilda situationen, talar dock for att kontakter i sa stor utstrackning
som mojligt bor dga rum under forhallanden ddr ingen part ar alltfor
dominerande.

9.3 ...om bestéllarrollen pd branschniva

Entreprenérsidan hors och miérks mycket i den svenska bransch-
debatten, och d&ven om det ocksa dr andra parter som yttrar sig sa dr det
i forsta hand produktionsrelaterade fragor som tas upp. Eftersom det dr
bestdllaren som viljer entreprenadform och ddarmed sétter spelreglerna
riktar sig dock entreprendrernas inldgg i praktiken ofta till bestdllarna.
Entreprendrernas aktivitet kan alltsa ses som ett tecken pa att deras
makt i mdnga avseenden dr begrdnsad. Bestdllarna sjdlva deltar inte
namnvart i debatten. Istillet viljer de stora bestdllarna att utova sitt
inflytande i konkreta projekt, i kraft av remissorgan och i slutna
arbetsgrupper pa branschnivd. Med utgdngspunkt frdn den diskussion
som forts i avhandlingen kan man dock ifrdgasdtta om taktiken “att
verka men inte synas” dr fordelaktig for bestdllarna pa langre sikt.
Anledningen &r att den informella maktfordelningen i projekten
paverkas starkt av de attityder och férvantningar som parterna bar med
sig. Pa branschnivan formuleras asikter, argument, forslag till forbatt-
ringar och virderingar som sedan aterkommer i de konkreta projekten
pa ett mer eller mindre explicit satt. Ett viktigt syfte med aktiviteten pa
branschniva &r darfor att formulera verklighetsuppfattningar som har
forutsdttningar att bli en del av byggsektorns uppsdttning av
gemensamma forestdllningar. Denna mdojlighet avstar de stora
bestédllarna ifran idag, och dr ddrmed hénvisade till att utdva sitt
inflytande 6ver sina motparter inom ramen for sina egna projekt. En
stor andel av byggprojekten bedrivs dock av mindre och svagare
bestdllare, och dven maktpositionerna i dessa projekt paverkar
forvantningarna. De stora bestdllarna skulle darfér kunna forbattra
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bade sin egen position i de egna projekten och bestdllarens position
generellt i byggandet genom att vara mer aktiva utat.

Bestillarnas franvaro i branschdebatten skapar problem genom att
de forestédllningar som finns pa branschnivd om olika aktorer inte
overensstimmer med de maktforhdllanden som rdder i praktiken. Om
forvantningarna skiljer sig alltfor mycket frdn aktorernas verklighet
okar risken for besvikelse och mer eller mindre allvarliga veder-
gallningsaktioner. Bestdllarna har da en uppgift dels i att etablera sin
egen roll, men ocksa i att paverka forestdllningarna om de 6vriga
aktOrerna sa att dessa staimmer med deras verkliga positioner.

Aven entreprendrerna har intresse av en forstarkt bestallarroll.
Parternas interna organisation har mycket stor betydelse fér de verkliga
utbytesvillkoren och en bestéllare kan forstarka sin position avsevart
genom valet av organisation och arbetssitt. Detta innebér att de risker
som entreprendrerna i realiteten tar varierar starkt med vilken
bestédllare man arbetar for. Styrningen kan variera mellan olika
bestdllarorganisationer, men ocksa mellan individer inom samma
organisation. Aven om entreprendrerna tar hansyn till sidana faktorer i
sin prissdttning, dr den information som behovs for att gora sadana
bedomningar inte objektiv och tillgénglig for alla anbudsgivare. Detta
innebdr att lagstiftningen kring offentlig upphandling och allmdnna
upphandlingsetiska regler har svart att fa de avsedda effekterna.
Affarsklimatet skulle forbattras om bestdllarna vore mindre heterogena.

En annan viktig anledning for bestillarsidan att bli mer aktiv &r det
idag till stor del dr entreprencrsidan och produktionens problem som
styr inriktningen pa den forskning som bedrivs om byggande. Bestil-
larens roll och bestéllarrelaterade problemstdllningar har studerats i
betydligt mindre utstrackning. Detsamma géller utbildningen pa de
tekniska hogskolorna. Utbildningens och forskningens fokus pdverkas
av de problem som formuleras i den offentliga debatten och det &r bara
genom att bestéllarrelaterade fragor tas upp déar som de kan ta sig in i
forskningen och utbildningen.

En overgripande slutsats &r alltsd att det finns ett stort behov av att
bestdllarperspektivet blir mer tydligt, inte bara i enskilda projekt utan
ocksd pa branschniva.
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9.4 Fortsatt forskning

I avhandlingen har bestillar-entreprenorrelationen betraktats med
utgdngspunkt frdn kunskap om maénskligt beslutsfattande i en social
kontext. Detta har lett till att mer allmdnna kulturella fenomen i
byggandet har kunnat ges en delvis annorlunda tolkning. Det finns
dock flera andra centrala kontraktsrelationer i ett byggprojekt som kan
diskuteras utifrdn en liknande referensram. Detta skulle innebéra en
okad forstaelse inte bara av dessa relationer, utan ocksa av byggandet i
allménhet.

Relationerna mellan bestillaren, brukaren och projektdrerna innehdl-
ler mdnga konflikter och motsdgelser vad galler sdval auktoritetsrela-
tioner som ekonomiska relationer. Vad innebdr exempelvis den tkade
konkurrensupphandlingen av projekteringstjanster och den stora ande-
len totalentreprenader (ddr projektdrerna arbetar for entreprencrerna)
pa langre sikt for projektorernas professionella identitet? Relationerna
mellan projektorerna och entreprendrerna i totalentreprenader &r
overhuvudtaget viarda att undersokas narmare.

En annan intressant relation dr den mellan platsorganisationer och
moderorganisationer (“ute” och “inne”) inom entreprenadforetagen.
Platsorganisationen framstar dar ofta som den exploaterade och
moderorganisationen som exploatdren, och detta géller dven relationen
mellan platsorganisationen och arbetslagen. Pa samma sdtt som
relationen mellan bestdllaren och entreprendren priglas dessa rela-
tioner av moraliskt laddade konflikter. Forstaelsen av entreprendrernas
motsdgelsefulla roll i dagens byggande dr pa ett djupare plan
outvecklad.

Ytterligare en trdd att folja dr att undersoka utvecklingen av
bestéllarsidans roll och sjdlvbild. Internationella jamforelser av bestal-
larrollen i olika lander skulle exempelvis 6ka forstaelsen dven av det
svenska systemet.
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