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Abstract

Abstract

The Swedish building trade has, just like the building trades in many
other European countries, been criticised from different sides, and has
also been the subject of governmental investigations. The Swedish criticism
has concerned doubtful business methods, building errors, delays, runaway
costs, lack of environmental responsibility, etc.

Although the trade has accepted the criticism and taken different
measures, many problems remain, or emerge in a new shape. Experienced
builders acknowledge that problems and discussions about measures have
occurred as long as they have been in the trade. There seems to be some
kind of system error in the trade.

The dissertation gives an overview of the problems of the building
trade by presenting a few selected reports and investigations that critically
observes the subject. The objective is to try to track possible patterns that
may indicate possible systems errors.

The way that trade representatives, investigators and critics formulate
problems and solution attempts seems consistently to ignore basic hu-
man factors when cause and effect to the problems are discussed. When
individuals and groups are seen as problem solving systems, the systems
theoretical principles that are habitually and skilfully applied for hand-
ling problems of technical systems, are relinquished. This leads to a
strongly simplified problem view where fundamental problem
components are overlooked.

In the dissertation, an inventory is made of theories within areas of
relevance to individual and group aspects on common problem solving.
Concepts like cooperation, competition and responsibility are discussed,
and the concept of value creation is introduced. Value creation contains
a qualitative aspect in contrast to the usually applied concepts of efficiency,
performance and growth.

Based on the theory inventory, the following areas here considered
specifically relevant to cooperative value creation, have been closer studied:
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Problem and problem solving,

Psychological functions, e.g. defence mechanisms, attribution and
cognitive dissonance,

Action Science theory, including concepts like "Espoused-Theory”,
"Theory-in-use”, Model I and Model II, ”single- and double loop-
learning”, and “ladder of inference”, and

Methods for practical intervention and enterprise development.

On the basis of this deeper study a model for cooperative value creation
has been developed which suggests:

A new way of expressing the problem,

A theoretical explanation of the omission mentioned above,

A work methodology which can help a group extract its value creating
competence,

Hypotheses and questions to be tested and answered in coming
empirical studies.

Finally, an empirical study, "byggkrAft” is described, where questions
and hypotheses related to the model development have been studied and
tested in a group of ca 10 experienced representatives of different actors
in the building process. This was organised as an action research process,
influenced by Chris Argyris’ Action Science, during 12 full day seminars
over 12 months. In the study were included deep interviews with all
participants 3 to 4 months after the last seminar.

The empirical results support the assumption that the actors presup-
pose a simplified problem formulation, and that they are unaware of
this, and that, assisted by the suggested methodology, a more complex
problem view can be discovered and acknowledged to be relevant for the
trade problematic. The exchanged problem view leads in its turn to
alternative suggestions for solutions to the problems of the trade, as a
complement to those given by the initially investigators mentioned.

This licentiate dissertation is a stock taking pre study to be used in a
subsequent study intended to lead to a doctoral degree. Experiences and
conclusions made here are intended to be used as a basis for development
of a methodology practically applicable in building projects.



Innehall

Innehall

Key words 2
Abstract 3
Innehill 5
Férord 9
1 Inledning 11
2 Bakgrund och férutsittningar 15
2.1  Om avhandlingen 15
2.1.1  Utgingspunkter 15
2.1.2 Disposition/lisanvisning 17
2.2 Om byggbranschen 20
2.3 Overgripande omvirldsforutsittningar 23
2.4 Négra speciellt utvalda generella frutsittningar och svarigheter 25
2.4.1 Dilemman 27
2.4.2  Minniskan 28
2.4.3  Problemldsandets villkor 30
3 Kunskapsteoretisk utgingspunkt 33
4 Férberedande inventering 37
4.1  Byggbranschens syn pd sin problematik 38
4.1.1  Sammandrag SOU 2000:44 — Frin Byggsekt till Byggsektor 39
4.1.2  Sammandrag SOU 2002:115 — Skiirpning Gubbar 43
4.1.3  Sammandrag Svensk Byggindustris Byggkommissions rapport -

Byggsektorns struktur och utvecklingsbehov (SBIkom, 2002). 46
4.1.4  Sammandrag (Josephson, Wallstrém, Hammarlund, 1998)

"Problem och behov i byggforetag” 49
4.1.5 Sammandrag bygg-krAftdeltagarnas problembild 51
4.2 Kompletterande diskussion om problemen och dess férutsittningar 54
4.2.1  Samarbete och/eller konkurrens 54
4.2.2  Ansvar 56
4.2.3  Virdeskapande — Behovstillfredsstillelse pa ett effektive site 59
4.2.4  Ett anmirkningsvirt, svarforklarligt och 6desdigert forbiseende 61
4.2.5 Utbildningen 66
4.2.6  Branschkulturen 67
4.2.7 Individ- och grupprelaterade orsaker 69



Gemensamt problemldsande och véardeskapande i byggprojekt

5 Forberedelse av forskningsprojektet 77
5.1  Personliga reflektioner 77
5.2 State of the art 82
5.2.1 Systemvetenskapens utveckling 82
5.2.2  Psykologins utveckling 85
5.3  Utvalda specialomriden 92
6 Litteratur- och metodstudie 97
6.1  Minniskans funktion med avseende p& gemensamt

problemlésande/virdeskapande 97
6.1.1 Psykologins utveckling hos och péverkan pd den enskilda individen 98
6.1.2  De psykologiska férsvarsmekanismerna 102
6.1.3 Actribution 119
6.1.4 Kognitiv dissonans 125
6.2 Problem och probleml8sning 131
6.2.1  Ett kognitivt perspektiv pd problem och problemlésning 134
6.2.2  Analys av Checklands systemteoretiska perspektiv pd problem

och probleml8sning 145
6.2.3 Dilemman 156
6.3 Action Science 179
6.3.1 Bakgrund 179
6.3.2  Centrala begrepp 184
6.4  Fyrklovern — en metod for medvetenhetsutveckling. 193
6.5  krAft — ett nationellt utvecklingsprogram for sma

och medelstora foretag. 197
6.5.1 Bakgrund 197
6.5.2  krAft-konceptet 198
6.6 Koppling mellan de valda teoriomridena sinsemellan

och det hir forskningsprojekeet. 201
7 Resultat efter genomgéng av teorier och metoder 205
7.1  Forslag till teoretiskt resonemang 205
7.2 Utkast till modell fér virdeskapande 218
7.3 Gruppen som virdeskapande system 222
7.4  Forslag till ny problemformulering for byggbranschen 229
7.5  Fran teori till empiri 231
8 Empiri - ByggkrAft 243
8.1  Genomférande byggkrAft 243
8.1.1 Planering 243
8.1.2  Rekrytering och urval 244
8.1.3  Administrativt utfall 246
8.2 Observationer 248
8.2.1 Observation 1. Den inledande enkiten 248
8.2.2  Observation 2 - Férebyggande processévning 267
8.2.3 Observation 3 - Jag sjilv och andra 270



Innehall

8.2.4 Observation 4 - Lismotstdnd ? 273
8.2.5 Observation 5 - Arbetar man med ritt frigor i branschen? 275
8.2.6  Observation 6 — Byggprocessen — vad 4r det? 279
8.2.7 Observation 7 - En byggnadsarbetare (snickare) ger sin syn....... 281
8.2.8 Observation 8 — Uppféljning, leder byggkrAftprocessen fram till nigot? 283
8.3  Slutintervju med deltagarna i byggkrAft 293
8.4  Analys 326
9 Slutsatser 337
10  Diskussion 341
Sammanfattning 347
Referenser 349
Appendix 1 363
Appendix 2 367
Appendix 3 369
Appendix 4 371



Gemensamt problemldsande och véardeskapande i byggprojekt




Férord

FOrord

Det 4r manga som pratar om virdet i att dd och di under karridren g
tillbaks i utbildning och fylla pa eller uppdatera sina teoretiska kunska-
per. Till detta vill jag ligga till viirdet av att f3 tid att reflektera igenom
och sortera sina erfarenheter och jimféra dem med vetenskapliga teorier
for ate forsoka forstd dem pa ett djupare plan. Det ir intressant hur man
pé detta sitt kan uppticka nya infallsvinklar pd det man varit med om.
Jag ser det som en renovering av min yrkesmissiga plattform. En platt-
form som 6ver dren, i takt att man kommit éver nytt material, succcessivt
har kompletterats med en brida hir och en brida dir. Aven om den har
hallit ihop nigorlunda sd har man varit medveten om att vissa tidigare
inbyggda delar kanske inte hade tillricklig birkraft och att exteriéren
med tiden blivit lite spretig. Men under de ridande forutsittningarna sa
har man 4ndé fitt vara n6jd. Nu kinns det ungefir som nir man har
rensat vinden. Man slingt bort en massa brite som man inte har nigon
nytta av, man har t.o.m. gjort sig av med ndgra gamla kipphistar som
stod i ett horn. Nu dr de kvarvarande sakerna vil sorterade och det finns
lediga uppmiirkta hyllor for nya synsitt och kunskaper.

Trots dessa fordelar 4r det 4ndi inte sd speciellt minga niringslivs-
minniskor som gér den hir typen av dterbesok pd hogskolan under kar-
ridren. Det finns naturligtvis manga praktiska skil till detta, minga upp-
lever, pa goda grunder, att det helt enkelt inte 4r méjligt. Men er som har
mojligheter inom riickhall och kanske tvekar av andra skil vill jag rekom-
mendera att 6verviga ert stillningstagande igen. Er som finansierar eller
har méjlighet att finansiera forskning eller av olika slag vidareutbildning
vill jag rekommendera att stédja och hjilpa personer med niringslivs-
bakgrund som vill forska ndgra ar. Precis som vi i niringslivet kan ldra oss
mycket p& universitet och hdgskolor s& kan de lira sig mycket av oss. Att
ta in forskare med niringslivserfarenhet kan vara ett bra komplement ill
andra dtgirder som gors for att fi niringsliv och hogskola att ndrma sig
varandra.
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Tack

I mitt fall har det varit méjligt och jag har ménga att tacka for det.

Forst och frimst naturligtvis mina forildrar som har state for sjilva
rimaterialet och min uppvixtmiljo vars betydelse jag har forstitt mer
och mer under projektets gdng. Utan dem hade det inte blivit ndgon
avhandling éverhuvudtaget.

Andra mojliggérare utan vilkas hjilp jag inte hade klarat av att ta mig
forbi alla ekonomiska hinder 4r mina finansiirer - Sven Tyréns Stiftelse
under sin ddvarande ordférande Martin Carlsson, och Competitive Buil-
ding.

Som industridoktorand behdver man en organisatorisk hemvist. I mitt
fall 4r det Tyréns AB dir jag tidigare varit anstilld som VD fér dotterbo-
laget BODAB. Min kontaktperson och méjliggorare hos Tyréns AB har
varit koncernchefen Hakan Blom.

Mina bada handledare Anders Ekholm och Curt R. Johansson har
haft modet att lita mig testa mina idéer och tdlamodet och kunskapen att
sakta men sikert f& mig att fi syn pa det som jag linge kallade det veten-
skapliga spoket.

I det dagliga praktiska arbetet har jag haft stort moraliskt stod och en
virdefull diskussionspartner och korrekturldsare i min hustru Kerstin som
parallellt har vidareutbildat sig till civilekonom och, tror jag, dirfor sjilv
haft glidje och nytta av vara samtal.

Viktiga har dven de medverkande i projektets empiri — byggkrAft va-
rit, (deras namn nimns inte hir p.g.a. 6verenskommen sekretess). Deras
vilja att dela med sig av sina erfarenheter och att tillsammans med mig
oppet och idrligt soka efter “sanningen” om sdvil byggbranschen som om
vér egen process har varit mycket virdefull.

Per Odenrick och Kenneth Daun ir tv andra diskussionspartners med
forskar- och praktisk niringslivsbakgrund som jag haft ldnga och djupa
diskussioner med. Bada tv4 ir lika hiingivna som jag i sina strivanden att
forsoka finna former for ett effektivare arbetsliv, genom att utvinna min-
niskors och gruppers potentiella skaparkraft utan att det sker pa bekost-
nad av hilsa och vilbefinnandeeller andra virden.

Inte minst viktig 4 Hans Follin som har trollat fram den hir boken ur
mina manuskript.

Ett stort tack till er alla!
Lars Sunding

Lomma 2006-11-10
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Inledning

1T Inledning

Som samhillsmedborgare och via mitt arbete i byggbranschen har jag
haft méjligheten att under en lingre tid betrakta vad vi gor i byggbran-
schen fran v hall. Ett utifrinperspektiv (dvs. nir jag som samhillsmed-
borgare tittar pd branschen utifrdn) som representerar vad vi gor i me-
ningen det resultar (hus, broar, miljder etc.) vi &stadkommer och ett inifrdn-
perspektiv (dvs. nir jag som initierad deltagare i det dagliga arbetet be-
traktar byggbranschen inifrdn) som representerar vad vi gor i meningen
hur vi beter oss.

Virt beteende kan i sin tur delas in i tva nivéer, ett explicit agerande
dvs. vi ritar, spikar, kommunicerar etc. och ett implicit agerande som
foregdr det explicita agerandet bestdende av hur vi tinker, fattar beslut,
tolkar, tycker, kinner etc.

Utifrénperspektivet, eller om man sa vill samhiills- eller medborgar-
perspektivet priglas ocksa av tvd motstdende intryck. Den ena sidan, som
vi kan kalla framsidan, visar upp fantastiska byggnadsverk. Fantastiska
ddrfor att de visar prov pd imponerande byggnadskonst eller for att de
skapar spinnande, trivsamma eller funktionella livsvillkor och miljser
for samhillets medborgare. Den andra sidan #r en mer trist baksida be-
stdende av minniskor som mer eller mindre fatt sina livsvillkor spolierade.
Det kan t.ex. vara frigan om ekonomisk olycka till f5ljd av oetiska affirs-
metoder, sprickta kalkyler, férsenade leveranser eller fukt och mogel till
foljd av nigot byggfel.

P4 samhillsniva kritiseras branschen d& och d& for sin oférmdga och
att inte ta sitt samhilleliga ansvar nir det giller att bygga tillrickligt bil-
ligt, energisnalt eller miljovinligt, och di speciellt nir det giller bostider.
En annan kritik giller oetiska affirsmetoder som syftar tll att sitta
marknadskrafterna ur spel genom t.ex. karteller eller anlitande av svart
arbetskraft.

Utifrén kan jag vidare konstatera att debatten om resultaten polari-
seras pd ett sidant sitt att branschen tenderar att férenkla bilden 4t det
positiva hillet genom att hellre vilja féra fram de goda sidorna medan
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kritikerna fokuserar pa de negativa. Detta i sin tur leder till motsitt-
ningar, forakt eller misstro om varandras avsikter och eventuella forbitt-
ringar riskerar att hamna i std.

Inifrdn ser jag massor av minniskor som plikttroget stiger upp och gir
till jobbet varje dag for att gora sitt jobb. Den absoluta majoriteten, for
att inte siga alla, med foresatsen att gora ett bra jobb. I bérjan av karrii-
ren med stor férvintan, nyfikenhet och glod, senare i karridren kanske
mer luttrade, avvaktande eller taktiska. Ndgra lyckas halla den positiva
gléden uppe péd jobbet medan ndgra tycks bli mer uppgivna och indt-
vinda for att istillet utveckla sitt liv pa fritiden.

Tittar man noggrannare pa det arbete som bedrivs sd priglas det ocksd
av motsittningar. Samtidigt som det finns stor kunskap s begés fel, sam-
tidigt som man skyndar sig si hinner man inte, samtidigt som man vill
kommunicera si uppstar missforstand, samtidigt som man siger sig vilja
vara 6ppna sd morkar man osv.

Jag har t. ex. sjilv deltagit i arbetsgrupper av olika slag dir vi har haft
stora svarigheter att enas om problembild och pa ett effektivt och fokuse-
rat sitt samarbeta for att utvinna gruppens samlade problemlésnings-
kapacitet. Jag har forsokt forstd vad det beror pé och har dé gjort iaktta-
gelser i olika sammanhang och i olika roller, i sdvil foretags- som projektor-
ganisationer, sivil som gruppdeltagare som ansvarig chef. I méten som
har varit avsedda f6r att 16sa olika problem har jag (iven kollegor vittnar
om liknande upplevelser) bl.a. noterat att:

* Vissa motesdeltagare pratar, andra pratar inte.

* Olika personer driver olika frigor.

* Nigra berittar anekdoter som driver bort fokus frin de aktuella fr3-
gestillningarna.

* Man har olika férméga eller ovilja att hantera abstrakta resonemang.

* Nigra berittar exempel hur man har gjort i andra situationer, utan att
kommentera att forutsittningarna maste ha varit helt annorlunda d&.

* DPersoner har olika uppfattningar om vad som skall géras. Man argu-
menterar for sin egen 16sning utan att ta hinsyn till hur andra ser pa
saken. For minga verkar det viktigare att vinna 4n att den bista los-
ningen pé problemet kommer fram.

* Vissaerkinner inte problemen utan kritiserar istillet kritikerna. Detta
giller speciellt de som ir ansvariga for att problemen 1ses.

* Vissa erkidnner problemen men gér inte ndgot &t dem, “det ir inte
mitt ansvar”, det 4r 4nd4 inte lont att gora ndgot” eller "what's in it
for me” 4r ndgra inte ovanliga férklaringar i dessa fall.

12



Inledning

* Vissa erkinner problemen och siger sig vilja géra ndgot 4t dem, men
har inga nya Isningar utan fortsitter i samma spar som tidigare (och
som lett fram till de upplevda problemen).

* Nigra ser det som sin uppgift att muntligen upprepa problemen for
de andra och komma med ”l8sningar” av typen “vi méste gora né-
got’.

* Vissa tycks se problemen som av underordnad betydelse. Man offrar
de bista 16sningarna for att uppritthélla sin sociala status (inte sillan
chefer pd mellannivd).

* Vissa frigestillningar, ofta de visentliga, sopas under mattan och man
kan till sist enas i ndgon “cykelstillsfraga”.

* De flesta forbiser implementerings- och férindringsproblematiken i
sina 16sningsforslag.

* Nigra stiller krav pa andras beteende som man inte lever upp till
sjdlv.

Samtidigt som jag ser de goda resultaten av de samlade anstringningarna
s ser jag ocksd en morsittning mellan ett effektive problemlésande och
det beteende som jag har beskrivit ovan.

Jag upplever ocksé ett samband mellan byggbranschens problem (och
dven andra samhillsproblem) och det beskrivna beteendet. Om det inte
ir s att de beskrivna nackdelarna ir en oskiljbar baksida av fordelarna
sd ser jag ocksd en stor effektivites- och konkurrens-potential att
utvinna f6r den som kan bibehélla de positiva krafterna och samtidigt
minska de negativa motverkande krafterna eller deras effekter.

Nu ir det inte sd att man inte forsoker att dstadkomma forindringar
eller forbattringar, tvirtom. Samtidigt som man forsoker argumentera
emot sina kritiker sd tar man 4dnd3 till sig av kritiken och samtidigt som
kritikerna hivdar att det inte hinder nigonting sa liggs stora resurser pa
teknik- och organisationsutveckling. Men trots detta s kvarstir minga
av problemen.

En erfarenhet som jag har gjort i detta sammanhang 4r att man pa
foretagsnivd dd och di genomfor olika former av foretags utvecklings-
program eller “teambuilding”-aktiviteter. Det kan di bygga pa att man
anlitar ndgon organisationskonsult som leder en gemensam 6vning om
t.ex. virderingar. Andra insatser kan vara att man genomf6r en intern
enkitundersokning om trivsel pd arbetsplatsen, en extern undersskning
av hur nojda kunderna ir, eller att man triffas och umgas under triv-
samma eller lekfulla former.

Min upplevelse av den hir typen av 6vningar ir att de kan vara mycket
stimulerande och trevliga men att de har mycket liten fér att inte siga
obefintlig inverkan pd den l6pande verksamheten. Avsikterna ir goda

13
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men tycks inte ta itu med de riktiga orsakerna till problemen. Kort sagt,
det verkar finnas krafter som verkar i en positiv anda med irliga avsikter
att skapa ett gott samhille och det tycks finnas en annan uppsittning
osynliga motriktade krafter som hindrar de goda avsikterna att fullt
blomma ut i praktiken.

Med ovanstéende, till synes motsigelsefulla, observationer bérjade jag
fundera pa vad det dr som hinder och kinde ett intresse att férsoka hitta
orsakerna till det som jag ovan kallat f6r den osynliga motkraften.

Min utgingspunkt har varit att det 4r minniskan som under ridande
omstindigheter utfér alla de handlingar som leder till de slutliga resulta-
tet. I praktiske taget alla fall dir det gér fel s& dr det alltsd en skillnad
mellan vad en person siger sig vilja uppna och vad den faktiske uppnér.

Mina fragor vid den hir tidiga tidpunkten var av typen:

* Vad ir det egentligen som hinder?

* Vad kan férklara detta?

*  Miste det vara pd det hir sittet eller gir det att gora nagot at?

*  Varfér gér vi minniskor som vi gor?

*  Varfor har vi s svart att enas om en ungefirlig problembild och an-
vinda vira gemensamma resurser for att atgirda den?

Nir jag hade stillt frigorna bérjade jag soka efter svaren. Successivt vixte
en alternativ bild fram av vad det ir vi egentligen héller pi med nir vi
agerar i vart dagliga arbete. Den blev tydligare och tydligare och dill sist
blev det helt uppenbart att det vi gor pa jobbet har fler syften 4n det vi
utger och utgar ifrin nir vi 4r i gjinst. Samtidigt som jag blev nyfiken pa
att undersoka detta nirmare si kinde jag pa mig att hir finns en poten-
tial som, om den kan utvinnas, kan 6ka verkningsgraden pd ett drama-
tiske sitt.

14



Bakgrund och férutséttningar

2 Bakgrund och
fOrutsattningar

2.1 Om avhandlingen

2.1.1 Utgangspunkter

En utgingspunkt for den hir avhandlingen 4r det dagliga arbetet i &ygg-
branschen. Varje dag utfors hir sammantaget miangder av aktiviteter eller
handlingar av enskilda individer. Summan av dessa aktiviteter eller hand-
lingar leder & ena sidan till vil fungerande byggnadsverk i form av bosti-
der, offentliga milj6er, infrastruktur etc. Men handlingarna leder ocks4,
di och d4, till negativa effekter som t.ex. byggfel, forseningar, fordyringar,
tvister, personskador m.m.

Det centrala temat for den hir avhandlingen har dirfor blivit frigan
om hur enskilda individer i olika sammanhang formar sina handlingar
och i vilken man och i sé fall pd vilket sitt man kan paverka detta age-
rande sd att de negativa effekterna minskar.

Jag diskuterar ocksd kring konsekvenserna av att systematiske utfora
handlingar som leder till negativa effekter, medvetna eller omedvetna.
Sammantaget leder dessa betraktelser till ett alternativt sitt att betrakta
vart gemensamma dstadkommande. Begreppet virdeskapande introduce-
ras (se avsnitt 4.2.3). Begreppet har likhet med, men skiljer sig ocksa i
visentliga delar frin de mer vanligtvis anviinda begreppen tillvixt, verk-
ningsgrad och effektivitet.

Syftet med detta kapitel 4r att frsoka sitta in forskningsprojektet i ett
stérre ssmmanhang och ge en bild av de forutsittningar som ligger till
grund for avhandlingens perspektiv och slutsatser.

Det ir litt att ta osynade “sanningar” och forutfattade meningar som
utgdngspunkt nir man tar sig an forskningsuppgifter inom ett paradigm
pa en alltfor detaljerad nivd direke. Det finns dirfor anledning, inte minst
p.g.a. den snabba forindring som sker i omvirlden, att med titare inter-
vall ompréva de omgivande forutsittningarna. Det ir dessa gillande for-
utsittningar som utgdr spelplan och spelregler for det sociala spel som vi
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minniskor utovar. Jag forsoker dirfor att finga in négra olika begrepp,
faktorer, tendenser och trender som jag anser vara relevanta for gemen-
samt virdeskapande i byggbranschen.

Avsikten ir att forsoka presentera en dversiktskarta dver omradet ge-
mensamt virdeskapande. Det betyder att skalan ir grov och konturerna
bitvis vaga, men jag menar att det finns ett virde i att parallellt med att
nigra detaljomriden senare studeras mer noggrant, ha en uppfattning
dven om hur omgivningarna ser ut.

Vi kan t.ex. ldra oss mycket ifrin historien, men vi miste di komma
ihdg att alla erfarenheter vi har frin forr dr kopplade till de forutsite-
ningar som ridde da, forutsittningar som vi dessutom redan nir det hinde
hade svért att 6verblicka. Om vi i nutid enbart baserar vart agerande pa
gamla erfarenheter ir risken stor att vart virdeskapande successivt avtar. I
stillet maste vi forsoka extrapolera véra erfarenheter in i framtiden och
komma ihég att effekterna av véra handlingar idag kommer att falla ut i
en framtida situation dir andra nya férutsittningar rader.

P4 denna oversiktliga nivd handlar avhandlingen om hur vi skall kunna
oka vért gemensamma virdeskapande och vilka fenomen som mdste han-
teras for att detta skall kunna komma till stind.

Den inledande beskrivningen av bakgrund och férutsittningar séker
sig langt utanfor de omriden som svensk byggbransch av tradition dgnar
sig at. Avsikten ir att forsoka ge forutsiteningar act skapa den helhetssyn
som i branschen ofta efterlyses och inte sillan exemplifieras av skillnaden
i synsitt mellan tvi stenhuggare som arbetar pd samma arbetsplats. P&
frigan om vad man héller pd med sa svarar den ene — “jag hugger och
ldgger sten”, medan den andre, som man i branschen menar har det efter-
strivansvirda synsittet, svarar — "jag bygger en katedral”.

Jag kan dela uppfattningen att en sidan helhetssyn kan vara en del av
ett nytt konkurrensmedel. Jag avser dock att visa att bdde att utveckla,
men i dnnu hégre grad leva upp till en helhetssyn i praktiken kriver
betydligt mycket mer 4n att bara komma pa och uttala detta. Man kan
misstinka att det krivs forutsittningar som svensk byggbransch idag inte
formar att tillhandahélla. Samtidigt som det finns ménga inbyggda mot-
krafter som forsvdrar en forindring s finns det, &tminstone teoretiske
och férnuftsmissigt, ocksd det som talar for att en forindring dr mojlig.

Den som har férhoppningen att det skall vara litt att utveckla dessa
"hogre” former av konkurrensmedel, en "quick fix” kan sluta ldsa hir —
det dr svart, mycket svirt. Och det skall vara svért. At ligga i vilfirds-
listans absoluta topp i en konkurrenstivling pé lika villkor virlden over
forpliktigar. Men att det 4r svért innebir ocksd en fordel, det ir inte si
ldte atc kopiera. Ett tinkbart sddant hogre konkurrensmedel som kanske
skulle kunna gi att utveckla i Sverige, med sin l&ngvariga demokratiska
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tradition, dr en hogre form av samarbete — ett virdeskapande samarbete.
Ett sidant kan vara svirt att kopiera i andra delar av virlden med annan
kultur och andra traditioner.

Strategier som bygger pa traditionella industrikoncept eller pa att ko-
piera vad man gor i andra linder kidnns inte speciellt potenta s& linge
andra kan erbjuda samma sak till ligre priser. Precis som krigsmakten
madste anpassa sig till en ny hotbild sd méste svensk byggbransch, svensk
industri eller vem som helst som vill virna om eller utveckla sin vilfird
anpassa sig till nya forutsittningar. Nagra forslag pa nyckelord i en sddan
ny framgéngsstrategi skulle kunna vara, sjilvinsike, kunskap, forindrings-
kapacitet och samarbetsférméga eller sammanfattningsvis - en forméga
att utvinna sitt bésta.

Aven om utflykter gors till omriden som traditionellt inte forknippas
med byggbranschen skall lisaren hela tiden halla i minnet att det 4r bygg-
branschens problematik och nya sitt att forhélla sig till den som ir ut-
gingspunkt och syfte med avhandlingen. Att motsvarande problematik
finns p& andra hill och att ménga av slutsatserna dger en generalitet som
dven gor dem gillande inom andra sektorer gér dem inte mindre rele-
vanta for byggbranschen.

2.1.2 Disposition/ldasanvisning

Den hir avhandlingen ir en forsta delrapport inom doktorandprojektet
”A model and a method for value-creating collaboration in construction
projects”.

Den forsoker att angripa problematiken kring gemensamt problemlos-
andelviirdeskapande. Detta omride utgdr inget eget imne i den uppdel-
ning av tillvaron som ir traditionell vid hogskolor och universitet. Rent
teoretiskt skulle det kunna vara ett kirnimne precis som fysik, kemi,
eller geografi om man hade valt ett annat sitt att dela in virlden.

Under gillande forutsittningar far vi dérfér betrakea forskningsom-
ridet som tvirvetenskapligt genom att vi kan l&na in kunskaper frin olika
vetenskapliga discipliner for att pa sé sitt ticka in den problematik som
skall studeras. Detta ger sina bieffekter pa framstillningen som dirfor
inledningsvis fitt karaktiren av inventering dir olika imnen som be-
domts relevanta presenteras sekventiellt.

En traditionell forskningsrapport brukar disponeras i enlighet med
nigon standardiserad strukeur. En vanlig sddan strukcur ir IMRAD —
Introduktion, Metod, Resultat, Analys och Diskussion. Den hir avhand-
lingen 4r ocksa principiellt uppbyggd efter IMRAD, men p.g.a. de mdnga
och samtidigt olika imnena som tagits upp s finns dven en underlig-
gande struktur. I samband med att varje delimne eller observation redo-
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visas s& kommenteras de m.a.p. sin relevans f6r den hir rapporten. Detta
val har gjorts for att man inte skall tappa bort sammanhanget vilket hade
varit en risk om man hade vintat med att kommentera resultat, analys
och diskussion till slutet av rapporten. Allts, under varje delavsnitt finns
detaljerade kommentarer och i slutet av rapporten finns mer Svergri-
pande reflektioner och kommentarer betriffande resultat, analys och dis-
kussion.

I fortsittningen av det hir kapitlet och i kapitel 4 Firberedande inven-
tering forsoker jag mala upp en bild som skall ge en kinsla av problem-
komplexets olika infallsvinklar och komponenter. Det hir kapitlet dr pa
en orienterande niva dir jag forsoker introducera projektet och sitta in
det i ett 6versiktligt omvirldsperspektiv och kapitel 4 Forberedande in-
ventering ir en nigot fordjupad fortsittning pa inledningen. Diremellan,
i kapitel 3 Kunskapsteoretisk utgingspunkt sammanfattas versikeligt till-
vigagingssittet for hela projektet.

Det gir naturligtvis inte att ge en heltickande eller generell beskriv-
ning av praktiska problem och dess villkor i verkligheten. Varje problem
ir nytt, varje omgivning ir ny. Det 4r alltid upp till problemldsaren, vare
sig det 4r en individ eller en grupp, att tolka uppgiften och forutsittning-
arna och utvinna sin problemlésande férméga pé bista sitt.

Lis de forsta kapitlen ungefir som du bekantar dig med en karta for
forsta gingen. Vissa landmirken som t.ex. sjdar, dar, bergknallar, storre
orter och forbindelserna mellan dem kanske bildar en grundliggande
struktur som ger en uppfattning om hur det avbildade omréidet ser ut.
Det ir sd det dr tinke att ldsaren skall f& en grov uppfattning om det
omrade som jag skall forsoka beskriva nirmare i avhandlingen.

Det handlar i stora drag om att vi minniskor mer eller mindre oav-
brutet agerar for att dstadkomma olika saker. P4 det sittet skapar vi till-
sammans med olika andra naturkrafter de livsmiljder, livsforutsittningar
som sedan har avgorande paverkan pa det liv som sedan lever. Ar vi nsjda
sd gor vi ritt och 4r vi missnojda sd gor vi fel... eller?

Vad ir det vi forsoker uppna och varfor?; Vilka forutsiteningar giller?;
Varfér gor vi som vi gor? och; Maste det vara s&?, 4r nigra av de frigor
som jag forsoker studera nirmare.

Efter det att den stora kartan, med sin relativt grova skala, har ritats
upp sd studeras ndgra delomrdden som befunnits speciellt relevanta och
intressanta att studera nirmare med lite hégre upplésning.

Ett sidant delomrade ir byggbranschens problematik si som den be-
skrivs i ndgra olika killor. Det avsnittet ir tillsammans med projektets
empiri — byggkrAft de synliga delar som kopplar minga av de mer gene-
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rella teorierna till byggbranschens kontext. Mer osynligt 4r den bygg-
infallsvinkel frén vilken jag sjilv har nirmat mig alla de texter jag kom-
mit i kontakt med under arbetet.

I kapitel 5 Forberedelse av forskningsprojektet leder de diskuterade for-
utsittningarna fram till de tva teoriinriktningar som projektet kommit
att kretsa kring, systemvetenskapen och psykologin. En &verblick éver
utvecklingen inom dessa omraden redovisas direfter och till sist presen-
teras de delavsnitt som, p.g.a. att de ansetts vara de mest relevanta for det
hir projektet, speciellt valts ut f6r nirmare studium.

I kapitel 6 presenteras tre teoretiska hérnpelare - Minniskans funk-
tion, Problem och problemlisning och Action Science och tvd metoder for
praktiskt utvecklingsarbete — Fyrklijvern och krAft. Under egna rubriker
forsoker jag formedla dessa valda teorier/metoder i form av sammanfatt-
ningar och referat frin olika forfattare. Syftet 4r att sammanstilla infor-
mation och ge en lite utforligare grundliggande plattform f6r kommande
empiri och for diskussioner med branschfolk och svenska (ev. nordiska)
forskare inom byggprocessen. Forskare om byggprocessen har ofta en
teknisk bakgrund, ett mer strukturellt angreppssitt 4n det hir arbetet har
haft och kanske ocksé en begrinsad kunskap inom de utvalda omridena.
Ar man vilbekant med de olika begreppen och fenomenen eller nigra av
dem sa kan man mycket vil hoppa 6ver dessa avsnitt. Man kan skumma
igenom dem om man vill ta del av den sidoinformation de valda delarna
i sig ger betriffande vad jag funnit vara centralt f6r mitt arbete.

I kapitel 7 Resultat efter litteraturstudien sammanstiller jag mina sam-
lade intryck si lingt. Dir formuleras ett forslag till teoretiske resone-
mang, ndgra frigestillningar som jag vill studera i en empirisk studie,
och nigra modeller f6r det fortsatta arbetet - ett utkast till modell for
virdeskapande, en modell 6ver gruppen som virdeskapande system, ett
forslag till ny problemformulering for branschens problematik och en
sammanstillning som leder fram till projektets empiri. Detta sist nimnda
avsnitt bor den lisa som vill ha utgingspunkten till det empiriska
uppligget.

I kapitel 8 Empiri-byggkrAft beskrivs den empiriska studiens plane-
ring, genomforande, utfall och analys med avseende pa tidigare formule-
rade forskningsfrigor och hypoteser.

I kapitel 9 Slutsatser och 10 Diskussion tittar jag tillbaks pa projektet
och reflekterar 6ver projektets genomférande och resultat. Jag resonerar
direfter kring hur resultatet skall kunna &terkopplas till praktiken och
vilka implikationer det kan tinkas fi. Avslutningsvis diskuterar jag
resultatets vetenskapliga virde och allra sist lite tankar om projektets fort-
sittning och ndgra uppslag till kompletterande forskning.
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Det finns inget bra skrivtekniske sitt att hantera genusaspekten min/
kvinnor pa svenska. Det blir klumpigt att varje ging skriva ut han/hon. I
engelskan kan man t.ex. skriva det lite smidigare ”(s)he”. Mgjligtvis skulle
man pd svenska kunna skriva "hn” eller hoan”, men jag har, mest av
estetiska och praktiska skil, valt att skriva det som har kiints mest natur-
ligt vid varje tidpunkt. Byggbranschen bestar av flest min varfor det dir-
for oftast har kints naturligt att skriva han”. Det betyder inte att jag
forbiser eller underskattar kvinnors betydelse eller menar att det jag tagit
upp, savil positivt som negativt, inte giller kvinnor sdvil som min. S§,
nir det stir han (eller hon) li4s det som han/hon eller hon/han om inte
sammanhanget uppenbarligen siger annat.

2.2 Om byggbranschen

P4 senare tid har det riktats kritik mot svensk byggbransch, utifran sivil
som inifrin. De problem som forts fram av olika kritiker ir t.ex. byggfel,
byggftusk, oetiska affirsmetoder, orimlig kostnadsutveckling, forseningar,
kvarstdende besiktningsanmirkningar, svartarbete, dalig [dnsamhet, da-
lig arbetsmiljo, stress, olyckor osv.

Férutom en stindig strom av mindre fall av byggfel och affirstvister
som rapporteras via lokala media eller som dyker upp i landets tingsritter
eller skiljenimnder, s& har nigra uppseendevickande fall rapporterats i
riksmedia, t.ex. Moderna muséet och Hammarby sjostad i Stockholm,
tunneln under Hallandsasen, en omfattande asfaltkartell, fordyringar kring
Turning Torso och hyresvirdars sitt att registrera odnskade hyresgister.
Som en f6ljd av problemen i branschen har férhillandena dir utretts i
bl.a. tvd statliga utredningar, SOU 2000:44 — Frin byggsekt till byggsektor
och SOU 2002:115 — Skéiirpning Gubbar. Pa branschnivi finns en utred-
ning frdn Svensk byggindustris byggkommission (2002) — Byggsektorns
struktur och utvecklingsbehov. P& akademisk nivd har bl.a. (Ericson & Jo-
hansson, 1994) studerat forhallandena i branschen i doktorsavhandlingen,
Bostadsbyggandet i idé och praktik — om kunskap och forestillningar inom
byggsektorn.

I en rapport frin ett samarbete mellan Chalmers och Byggmistar-
foreningen Vist kartlidgger Josephson et al (1998) Produktionsledning i
forindring Del II: Problem och behov i byggforetag och Christina Grange
(2005) skriver i en doktorsavhandling om vikten att uppritta ett kollek-
tive fértroende
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Pa samhillsnivd utgdr arbetet idag i huvudsak frin SOU 2002:115
och en av regeringen utsedd nationell byggsamordnare. SOU 2000:44,
fick inte samma genomslag.

2004-10-07 tillsatte regeringen huvudsekreteraren i arbetet med SOU
2002:115, Sonny Modig, till sirskild byggsamordnare med uppdrag att
tillsammans med foretridare for samhillsbyggnadssektorn bygga upp och
samordna ett utvecklingsprogram for sektorn.

I en forsta delredovisning 2005-05-31 (Fi 2004:15) rapporterar den
nationelle byggsamordnaren att "Forbittringsviljan i samhillsbyggnads-
sektorn ir stor”. Som exempel riknas ett drygt 30-tal initiativ som tagits
av olika aktdrer upp.

P4 branschnivd nimns ndgra olika branschorganisationer, t.ex. Sveri-
ges Byggindustrier — BI, Sveriges Byggmaterialindustrier, Sveriges Sveri-
ges Arkitekter, Svensk Teknik och Design, Svenska Vig- och Vattenbygga-
res Riksforbund-SVR och Byggridet.

P4 foretagsnivd nimns ett antal stérre branschaktdrer har inlett olika
former av utvecklingsprojekt for att hitta nya sitt att hantera problemati-
ken. T.ex. Skanska, NCC, PEAB, JM, HSB, Riksbyggen m.fl.

Begrepp som férekommer flitigt i debatten nu nagra ar efter ”Skirp-
ning Gubbar” dr Rethinking Construction (jfr Egan, 1998), partnering,
Lean Construction och industriellt byggande.

Det ir odiskutabelt s att svallvigen efter de statliga utredningarna i
Sverige och (England) har inneburit 6kad aktivitet kring den problema-
tik som utredningarna tar upp. Dock 4ir den gemensamma utgingspunk-
ten for majoriteten av ovanstdende initiativ, for att inte siga samtliga,
byggbranschen och dess specifika forutsittningar. Man betraktar proble-
men pi ett strukeurellt, teknokratiskt och statiskt sitt (jfr. Ericson &
Johansson, 1994) dvs. samma metodik som man anvint nir problemen
uppstod. Man talar férvisso i 6kande grad om de "mjuka” frigornas be-
tydelse men utan att visa nigon storre insike eller kunskap om vad dessa
innebir. Forslag pa 16sningar tas fram av olika grupper av "experter” som
fokuserar pa den tekniska eller fysikaliska forklaringen till problemet.
Man delger sedan denna férklaring tillsammans med foljdriktiga rdd om
hur problemet kan undvikas, uppenbarligen med den férestillningen att
svérigheten ligger i att tinka ut hur det skall gi till i teorin och inte i
sjilva implementeringen, att iscensitta sjilva genomférandet. Man fra-
gar sig sillan varfor det blev fel trots att den tekniska kunskapen finns
tillginglig t.ex. pa landets tekniska hogskolor och universitet. Varfor an-
vinds inte denna kunskap i forebyggande syfte?

Enligt samma principer riktas idag stor uppmirksamhet mot nya
strukturer som t.ex. industriellt byggande med idéer fr&n Lean Production
(Womack & Jones, 1996; Ballard, 2000) samtidigt som man bérjar kon-
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statera att effekterna av de pa samma grund inf6rda kvalitets- och miljs-
system inte riktigt blev vad man tinkt sig. Manga vittnar om att kvalitets-
systemen antingen har blivit hyllvirmare eller, om de anvinds, endast
har lett till 6kad administrativ bérda. P4 en mer 6vergripande nivd me-
nar kritiker att systemen har lett till minskad konkurrens eftersom min-
dre foretag inte har rid att genomféra det kostsamma férarbete som en
certifiering medfér. P4 samma sitt finns en uppenbar risk i de pigdende
aktiviteterna att sma och medelstora foretag hamnar utanfor och far en
forsvagad position.

I den svenska debatten poingterar emellertid manga kritiker att pro-
blemen utgdr ifrin dagens tankesitt, virderingar, beteende och kultur
och att [6sningen pd problemen ir att férindra dessa. Dock utan att man
talar om hur detta skall gi till eller att nigra av forslagen har denna in-
riktning.

I den hir avhandlingen har dirfor valts nigra kompletterande per-
spektiv for att forsoka hitta alternativa forklaringar till varfor problemen
uppstar i forsta skedet och vilka dtgirder som, i konsekvens med det
alternativa synsittet, behdver vidtas for att komma tillritta med dem.
Detta ir i och for sig ocksd en normativ ansats, dvs. en "expert” som talar
om hur det skall ga till. Sannolikt dirfor att jag sjilv ir firgad av min
bakgrund frin teknisk utbildning och frin min praktiska skolning efter
manga ar i byggbranschen. Skillnaden ir emellertid, vilket lisaren for-
hoppningsvis kommer att uppticka, att det hir forslaget utgdr ifrdn sjilva
implementeringsproblematiken. Den ses hir som den tinkbara forkla-
ringen till att sd lite tycks hinda trots alla gjorda insatser.

Hir skall studeras huruvida ett 6kat fokus pa arbetsgruppens funk-
tion i férhillande till den uppmirksamhet man traditionellt riktar mot
arbetsgruppens uppgift indirekt kan leda till en 6kad férméga att losa
uppgiften. Detta d& genom att kunna reducera effekterna av omedvetet
kontraproduktivt beteende/agerande.

Virdet av strukturer fornekas inte, tvirtom, de ses som en nédvindig
(men ¢j tillricklig) forutsittning. Motiven for nyttan med strukturer 4r
dock formodligen andra 4n de som normalt forekommer i byggbran-
schen och som dir ligger bakom den évervildigande slagsida som bransch-
diskussionen har i denna riktning. Den ensidiga fokuseringen pa
implementeringsproblematiken i det hir arbetet skall dirfor ses som en
uppfattning av att denna problematik dr minst lika viktig, men att den
som sagt ofta forbises.

Oavsett hur bra system man konstruerar si leder de inte till 6nskat
resultat om inte minniskorna beter sig i enlighet med dem. Nu invinder
kanske ndgon att strukturerna i sig kan paverka minniskors agerande,
och det erkinnes. Dock antas hir att det finns inslag i det forhirskande
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synsittet som ir direkt kontraproduktivt och férsvarar, eller t.o.m. for-
hindrar en god implementering. Precis som att minniskan péverkas av
strukturerna si miste minniskornas funktion och behov fi péverka
strukturerna for att hogre nivéer av effektivitet och virdeskapande skall
kunna uppnis.

Det andra som skiljer sig i detta alternativa angreppssitt ir att bérja
med att blicka utdt i omvirlden stillet for indt branschen. Vad som da
har kunnat konstateras ir att de problem som man upplever i svensk
byggbransch har sin motsvarighet i andra linder, i andra branscher och i
andra kulturer. Det ir inte bara i svensk byggbransch som man gor fel,
fuskar, eller har oetiska affirsmetoder. Det finns tvirtom killor som pe-
kar pd att svensk byggbransch har mindre problem 4n andra linders bygg-
branscher i detta avseende. Nagot som ocksé girna utnyttjas som forsvar
mot den inhemska kritiken.

Dir problemen pd andra hill ir desamma, eller i alla fall motsvarande,
kan det vara intressant att se vilka férutsittningar som liknar bygg-
branschens. I dessa gemensamma férutsittningar kanske man kan hitta
en problemens minsta gemensamma nimnare. Om man utgr frin att de
problem som nimns ovan, eller olika varianter av dem, finns 6verallt si
dr det forst och frimst tvd gemensamma nimnare som man kommer att
tinka pa, mdnniskan och naturlagarna.

2.3 Overgripande omvarldsforutsattningar

Hela virlden, alltsa dven svensk byggbransch, dr nu mitt inne i det para-
digmskifte som olika siare forutspadde for ett tiotal 4r sedan. Effekterna
av glasnost/perestrojka (1987) och Berlinmurens fall (1989), utvecklingen
inom ICT-omrddet och medféljande globalisering, bildandet av EU
(1993) och insikter om minniskans paverkan p& miljon dr nigra expo-
nenter for de helt nya forutsittningar som vi lever under idag jimfort
med for bara ett kvarts sekel sedan.

Utvecklingen inom det industriella konkurrenssamhillet har lett till
att manga av de effektivitetsmissiga “slack” som fanns inbyggda i tidi-
gare paradigm nu har letats upp och eliminerats. Det marknadsekonomi-
ska konkurrenstinkandet har ocksa spridit sig 6ver hela virlden. Tillsam-
mans innebir detta att nya konkurrensfaktorer behdver utvecklas av dem
som vill bibehilla en hég standard och som inte kan konkurrera med
gamla dagars konkurrensmedel.
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En aktuell fraga ir vad som hinder om de c:a 6 miljarder minniskor
som &r 2020 bedoms befolka Asien, Latinamerika och Afrika vill uppna
en levnadsstandard och konsumtionsnivd motsvarande den som en dryg
miljard innevanare i Europa och Nordamerika ligger pa idag. Samtidigt
som en sidan utveckling skulle fora med sig nya méjligheter innebir den
ocksa en hérd belastning pd jordens resurser, och en helt ny konkurrens-
situation. Redan idag bérjar man tala om begrinsade oljekillor och virlds-
marknaden for stdl har forindrats radikalt sedan Kinas efterfrigan har
okat i takt med deras modernisering. Forsta kvartalet 2005 ckade Kinas
stélproduktion med c:a 18 miljoner ton vilket kan jaimforas med Sveriges
hela produktion under samma period, 1.5 miljoner ton (killa: Dagens
Industri) — och detta ir sannolikt bara en forsta forsiktig borjan.

Niégra fragar sig kanske vad detta har med problematiken i svensk
byggbransch att gora, men den fria rorligheten av varor, tjinster, kapital
och arbetskraft inom EU har redan gett sig tillkinna i den svenska bygg-
branschen. Konkurrensen inom handel med byggnadsmaterial, som for-
visso har efterlysts av manga, okar successivt (forsék inom NCC visar pd
i medeltal 16% ligre inkdpskostnader pa material inkdpt utanfor Sverige.
Killa: Rapport, SVT).

De forsta forsoken att kopa detaljprojektering frin Indien har gjorts.
Samma tekniska kompetens gér att finna dir, Internet gor det praktiske
mojligt och skillnaden i l6nekostnad 4r avsevird. T.ex. ligger den genom-
snittliga lonekostnadsnivin fér EU:s nya medlemsstater inom industri
och gjinstesektor pa c:a 20% av den for EU-15, EU:s forsta 15 medlem-
mar (killa: Svenskt Niringsliv). Manadslonen fér en indisk programme-
rare var 2001 c:a 6% av en svensk (killa: International Labour Office -
ILO, 2002 via LO:s hemsida). Byggnadsfacket i Sverige utkidmpar for
tillfdllet en kamp mot l6nedumpning och lagprisentreprendrer frin de
forna oststaterna, Europas laglonelinder.

Hela utvecklingen sker emellertid enligt de i vistlinderna hogt hyl-
lade principerna om fri konkurrens, frihet och jimlikhet och ir dirfor
mycket svira att motarbeta om man i vist vill behélla sin trovirdighet.

Inbyggda motsattningar

Ett dilemma finns inbyggt i oss sjilva. Samtidigt som vi dr kunder och
konsumenter s8 ir vi ocksd siljare och producenter. Som képare applide-
rar vi billiga varor samtidigt som vi som siljare vill ha bra betalt for vart
arbete att tillverka och silja dem.
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I ett friktionsfritt for alla 5ppet och littillgingligt marknadsekonomiske
system finns det teoretiskt bara ett sitt att klara av ovanstdende situation
- att vara bist. Under en kortare tid kan man genom att leva pd sina
tillgingar uppritthélla en hégre standard 4n vad man for tillfillet forji-
nar”, men nir tillgingarna ir férbrukade sé faller standarden.

Det vi i vistvirlden, som ligger hogt pd vilfirdslistan, méste fundera
pa dr vad vi skall kunna erbjuda virlden som #r bittre 4n vad andra kan
gora, eller hur vi skall kunna erbjuda det andra kan erbjuda fast billigare.

Nu finns det tréghet i systemen vilket gor att det finns utrymme 4ven
for dem som inte 4r billigast att tillhandhélla en viss vara eller tjinst. En
sidan troghet kommer alltid att finnas, men den kommer sannolikt att
minska frin den nivdn den ligger pd idag.

2.4 Nagra speciellt utvalda generella
forutsattningar och svarigheter

I den hir avhandlingen har valts ut tre teoriomréden som anses speciellt
viktiga och som dessutom ofta forbises i det dagliga problemlésandet ute
i byggbranschens organisationer, projekt och grupper av olika slag —
dilemman, minniskan och problemlésning.

Dilemman handlar om motsittningar som finns inbyggda i tillvaron
och som man méste férhalla sig till. Man kan t.ex. "inte bide 4ta kakan
och ha den kvar”. Om man inte forhaller sig till dessa motsittningar pa
ett aktivt sdct dr risken 6verhingande att det kommer att leda till missfor-
stand eller andra storningar i samarbetet.

Med miinniskan avses hir minniskans funktionalitet m.a.p. gemen-
samt virdeskapande. Just denna parameter bortser man frin i de flesta
ansatser som gors for att utveckla byggbranschen. De flesta initiativ tycks
ta sin utgdngspunke i det Tayloristiska (Taylor, 1911) synsittet som fort-
farande har stort inflytande pd hur man skall bedriva verksamhet i ni-
ringslivet (Haslam, 2001) och i byggbranschen. Detta innehéller en pa-
radox. Precis som i den hir avhandlingen sé var en grundliggande tanke
hos Frederick Taylor, upphovsman till Scientific management (senare be-
nimnd Taylorismen), att affirsmissig verksamhet skulle bedrivas pa ve-
tenskaplig grund. Det paradoxala idag ir att Taylors tolkning grundade
sig pd den vetenskap som fanns i borjan pad 1900-talet. Taylor sig da
ledningsarbetet som en form av ingenjérsarbete och argumenterade bl.a.
for att ledningen med god kunskap om arbetets utférande och med en
overblick som arbetarna inte kunde skaffa sig skulle styra och fordela
arbetet. Arbetarna skulle fungera som en utbytbar “kugge i hjulet” med
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hart specialiserade uppgifter. Sannolikt hade Taylorismen, med sin ve-
tenskapliga utgdngspunkt, sett annorlunda ut om den hade baserats pa
vad som idag dr att betrakta som vetenskaplig kunskap om t.ex. yttre
forutsittningar och minniskans sitt att fungera. T.ex. sig samhillsprofilen
annorlunda ut. Arbetsmarknadslagarna ir annorlunda, utbildningsnivén
hos ”arbetarna” mycket hogre och arbetsuppgifterna minga ginger sa
kvalificerade att chefen har svért att "ha god kunskap om arbetets utfs-
rande”.

Men det fanns en paradox i Taylors tankesitt redan da det utveckla-
des. Om man nu betraktar minniskan som en maskindel sd borde man i
konsekvensens namn #igna motsvarande hinsyn till denna maskindels
funktionssitt som till andra maskindelars. Denna paradox tycks leva kvar
dn idag. Det praktiska arbetet och de modeller och arbetssitt man tillim-
par miste bygga pd nigon implicit idé om hur minniskorna fungerar
(Jfr. t.ex. McGregors teori X och teori Y) som inte redovisas eller disku-
teras.

En birande strategisk tanke i den hir avhandlingen ir att till skillnad
fran det Tayloristiska synsittet, utgd ifrdn den innebonde minskliga re-
surs eller kapacitet som finns inom en grupp for att pa sa sitt forsoka oka
den virdeskapande formégan.

Att ta 6kad hinsyn till ménniskans sitt att fungera kan vara av avgo-
rande betydelse for méjligheten att dramatiskt kunna 6ka byggbranschens
virdeskapande férméga. Att man inte redan idag tar storre hinsyn till
detta, trots logiken, ir i sig sjilv ett intressant exempel pad minniskans
sitt att fungera, eller inte fungera. Denna paradox diskuteras nirmare i
avsnitt 4.2.4.

Det tredje grundliggande begreppet dr problemlosning. De flesta anser
sig nog vara problemldsare och 4r det ocksd i ndgon mening. Men effek-
tiv mélinriktad problemldsning stiller pa ett teoretiskt plan stringa krav
pa hur problemlésningen gir till. Det finns anledning att misstinka att
denna kunskap inte finns hos alla dem som ser sig som problemlosare.
Man kan ur livsfilosofisk synpunke alltid resonera om det ir bra eller
diligt med milinriktad probleml6sning. Den frigan tar vi inte stillning
till hir utan diskuterar bara ett scenario dir man redan har bestimt sig
for att det 4r mélinriktad problemlésning man vill dgna sig at.

Hir berors ett antal faktorer som varje problemlésare med ett drligt upp-
sat att vara effektiv bor kinna till och anpassa sig till.
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2.4.1 Dilemman

En form av inbyggda svarigheter ir dilemman som enligt ordboken (Nor-
stedts svenska) betyder — "svar valsituation, vanligen p.g.a. att motstri-
diga krav méste uppfyllas.”

Moment 22 ir ett vilkint exempel pé ett dilemma. Begreppet hir-
stammar frin Joseph Hellers bok med samma namn (1961). Handlingen
utspelar sig under andra virldskriget. Yossarian dr en bombflygare som
vill bli hemskickad. Moment 22 i4r en regel i de militira bestimmelserna
som samtidigt bdde méjliggor och omajliggor detta.

”Orr var tokig och kunde avféras ur tjinst. Det enda han behovde
gora var att anhdlla om det; och sé snart han gjorde det, sa skulle han inte
lingre vara tokig och skulle tvingas utféra fler bombflygningar. Orr skulle
vara tokig om han utférde fler bombflygningar och normal om han inte
gjorde det, men om han var normal maste han utféra dem. Yossarian blev
djupt gripen av den absoluta enkelheten i moment tjugotva”

Exemplet idr skapat av midnniskan men det finns manga liknande si-
tuationer i verkligheten. Tidens ging och geometrins egenskaper ir ex-
empel pd naturliga faktorer som manga ginger leder till moment 22.
Man kan t.ex. bara vara pd ett stille dt gingen.

Ett exempel pé ett moment 22 ir det som nimnts ovan, att vi alla
samtidigt 4r bdde konsumenter och producenter. Dyvs. i ett friktionsfritt
system ir det oss sjilva vi kopslar med nir vi skall gora affirer. Ar mitt
erbjudande sa attraktivt att jag hade képt av mig sjilv i fri konkurrens?
Om inte, varfor skall andra géra det?

Ett annat moment 22 finns inbyggt i det marknadsekonomiska
konkurrenssamhillet. Det handlar om att konkurrera och vinna ver an-
dra, men f6r att bli bra i konkurrensen méste vi samarbeta. Nir man ror
sig mellan olika nivier blir frigan vem som 4ir mina samarbetspartners
och vem som 4r mina konkurrenter viktig.

En inte ovanlig uppfattning hos foretagsledare 4r att man skall tivla
och vinna mot sina konkurrenter genom ett effektivt samarbete. Samti-
digt och enligt samma konkurrensprincip finns en intern tivlan om [6-
ner och positioner. For den enskilde kan detta bli férvirrande, skall jag
samarbeta eller konkurrera med mina arbetskamrater? Detta kan leda till
ett passivt forhdllningssitt vilket 4r precis motsatsen till vad ledningen
vill locka fram med sitt tivlingsideal (jfr avsnitt 4.2.1). Om man pa detta
sitt uppmuntrar och belénar pa individnivd finns en uppenbar risk att
detta kraftigt forsvirar samarbete i gruppen (Chiriac et al, 2005).
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Andra typer av dilemman som har stor inverkan pa samarbete ir so-
ciala dilemman. Ett sidant dilemma som har legat till grund fér bl.a.
spelteoretiska analyser av samarbete dr Fangarnas dilemma (bl.a. Axelrod,
1984).

Dessa sociala dilemman, dvs. att utfallet av mitt beteende har att gora
med hur andra beter sig, bedéms i den hir avhandlingen vara i hogsta
grad relevant f6r gemensamt virdeskapande. Dilemman, diribland
fingarnas dilemma, utvecklas nirmare i avsnitt 6.2.3.

Att detta sitt att spelteoretiskt betrakta olika samarbetssituationer ir
aktuellt och ekonomiskt relevant speglas av att Nobelpristagarna i eko-
nomi, 2005, Robert J. Aumann och Thomas C. Shelling, fick priset med
motiveringen ”... for att genom spelteoretisk analys ha fordjupat vér for-
stdelse av konflikt och samarbete”.

2.4.2 Manniskan

En minniskas agerande fir alltid konsekvenser. Tillsammans med omgi-
vande férutsittningar under inverkan av lagen om orsak och verkan kom-
mer agerandet att avgéra hur minniskans liv utvecklas. Nir begreppet
”lagen om orsak och verkan” anviinds i den hir avhandlingen ir det frén
utgdngspunkten att alla effekter (verkningar) har en orsak. Det ir inte
bara en friga om deterministiska samband utan dven slumpmissiga. Bade
orsaker och effekter kan vara materiella men ocksi kulturella, sociala el-
ler mentala.

Vad styr manniskans beteende/agerande?

Minniskans agerande har alltsd en direkt och indirekt aterverkan pa den
egna situationen. Praktiska omstindigheter utgdr emellertid kraftiga be-
grinsningar pid majligheten att utnyttja och paverka situationen for att
uppni egna fordelar. Man kan t.ex. bara gora en sak i taget.

Trots oidndligt minga olika tinkbara ageranden vid varje tidpunke s 4r
det slutligen ett agerande som hamnar i "lige” och blir det som genom-
fors. En intressant friga blir: Vad bestimmer det slutliga agerandet - dr
det omgivningen, instinkter eller logiskt rationella 6verviganden? Eller
ir det nagot annat?

Bl.a. inom psykologin studeras orsakerna till minniskors beteende.
Precis som inom andra vetenskapsgrenar si finns det olika sitt att se pa
minniskans psyke inom psykologin. Vad som styr vért beteende pa
individniva betraktas silunda utifrin fem olika psykologiska perspektiv,
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vart och ett med sina speciella utgdngspunkter. Idag ir nog de flesta 6ver-
ens om att alla perspektiven har nagot att tillféra nir det giller att forstd
varfor vi gor som vi gor.

De olika perspektiven och dess utveckling, som beskrivs kortfattat i
avsnitt 5.2.2, listas nedan tillsammans med sin principiella idé om vad
som styr minniskans beteende:

* Det biopsykologiska perspektivet - biologiska, biokemiska och
neurologiska funktioner.

* Det behavioristiska perspektivet - yttre stimuli.

* Det psykodynamiska perspektivet - historien via tidigare erfarenhe-
ter och psykologiska forsvars-

mekanismer.
* Det humanistiska perspektivet - minniskans inneboende behov.
* Det kognitiva perspektivet - minniskans kognitiva processer
(tinkandet).

Socialpsykologer och sociologer, vilka betraktar minniskors beteende pa
grupp- eller samhillsniva hivdar att vi ménniskor styrs av andra minnis-
kor via kulturella och sociala yttringar och mekanismer (Nilsson, 1993,
1996; Olsson, 1998; Haslam, 2001; Janis, 1972; etc.).

I den hir avhandlingen har i huvudsak individens psykologiska forut-
sittningar studerats medan det som riknats till paverkansfakrtorer, t.ex.
socialpsykologiska fenomen, har behandlats fragmentariskt och summa-
riskt.

I en kommande doktorsavhandling kommer 4ven socialpsykologiska
fenomen att inventeras och studeras.

En utgingspunkt for det hir arbetet har varit att det 4r individen som
utfor alla handlingar och dirfér alltid i ndgon mening har en teoretisk
valmaojlighet, ett slags personligt veto, nir det giller att utfora olika hand-
lingar. Det 4dr emellertid svért att dra grinsen mellan det medvetna och
det omedvetna eftersom 4ven medvetna val baseras pa virderingar och
uppfattningar som man inte vet hur de har formats. Ett grundliggande
antagande 4r att vi via reflektion kan 4tererdvra en storre medveten kon-
troll med hjilp av vira kognitiva férmégor.
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2.4.3 Problemldsandets villkor

"Verkligheten”, eller om vi s vill naturlagarna manifesterade genom “la-
gen om orsak och verkan” stiller krav pé att man, for att ta sig frin ett
tillstind A till ett tillstind B under de ridande férutsittningarna, C, méste
agera enligt en av ett oindligt antal “ekvifinala” (von Bertalanfty, 1968)
hindelsekedjor. Dvs. en av alla de hindelsekedjor som slutar i B.

Att i forvig kunna designa, eller kanske bittre uttrycke identifiera,
sidana ekvifinala hindelsekedjor stiller krav pa korrekt information. Olika
forskare har emellertid visat att minniskor, normalt sett, kontinuerligt
undanhaller eller forvringer eller pa annat sitt stor tillgingen pé korreke
och relevant information (McWilliams, 1994; Livingstone Smith, 2004;
Feldman et al, 2002; Sjobick, 1984; Argyris, 1999).

Ett annat krav som verkligheten stiller for att ta sig frin A till B under C
dr att en av de ekvifinala hindelsekedjorna verkligen genomfors. Att pa
ett malmedvetet sitt ta sig till ett férutbestimt mél kriver bade vilja och
forméga.

Som synes, verkligheten, dvs. gillande statiska férutsittningar och pé-
gdende processer, stiller tillsammans med naturlagarna och lagen om or-
sak och verkan obevekliga krav pd oss minniskor. Det blir som det blir
nir man gér som man gor. Plikttroget levererar verkligenheten tillbaka
sina konsekvenser pd varje handling som vi minniskor gor. Vill vi uppna
ett visst resultat s mdste vi gora en sekvens av handlingar som leder till
det onskade resultatet. Man kan se det som en viljans och férmagans
kamp mot naturlagarna. Vill vi uppna en "bittre” byggbransch sa kriver
detta en forindring till detta nya tillstdind. Om vi inte vill, tirs eller kan
utfora det som mdste utforas sd blir det uppenbart att det 6nskade till-

standet aldrig kommer att uppnds, man pratar om férindring men den
blir aldrig av (Sunding et al, 2003).

Skillnad pa problem och problem

En grundliggande princip f6r all form av problemldsning 4r att man har
ett problem som man skall 16sa. Man kan tolka innebsrden pé begreppet
problem pd olika sitt. Detta kan leda till missférstdnd som i sin tur kan
spela en roll i samband med problemlésning i byggbranschen.

I det hir skedet gors lisaren uppmirksam pa de olika betydelserna.
Lisaren kan med fordel ha distinktionen i tanke vid lisandet av fortsitt-
ningen.

Om vi borjar med begreppet problem sa ger ordboken (Norstedts
svenska) tvi definitioner:
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1. svdrighet som det krivs anstringning att komma till ritta med, t.ex.
bullerproblem, familjeproblem, problem med ventilationsanligg-
ningen.

2. uppgift som kriver tankearbete och analytisk f6rméga, t.ex. bridgepro-
blem och matematiskt problem.

Man kan alltsa siga att begreppet problem har tvd besliktade men i 6v-
rigt olika betydelser. Problem innebir & ena sidan det vi upplever som
problematiskt — svdrighet, besvir, trassel eller trubbel. Fortsittningsvis an-
viinds ordet besvir for att symbolisera denna betydelse av begreppet pro-
blem. Men problem betyder ocksd uppgift att lisa. En uppgift kan vara
att undanréja besviret.

Som visas senare ir det litt att forbise alla de extra problemkomponenter
som adderas till i den stund som man bestimmer sig for att undanréja
besviret. Komponenter som gor att det ursprungliga besviret bara blir en
liten del av den uppgiften man har att 16sa.

Man kan ocks relatera de tva olika problemtyperna till termerna vad,
hur och att. Vad relateras da till resultatet, dvs. vad som skall dstadkom-
mas, vilket i ovanstiende termer ir en friga om att undanrdja besviret.
Den andra betydelsen, uppgift att 6sa, relateras till alla tre begreppen,
vad, hur och arr. For att besviiret skall forsvinna ricker det inte med att
detta konstateras utan dessutom mdste indamaélsenliga handlingar utfo-
ras for att detta skall ske. Detta ir forknippat med bdde Aur man skall
gora och 4zt man verkligen gor det.

Ett annat liknande sitt att betrakta problem, forekommande inom
t.ex. sjukvdrden, ir i termer om symptom eller bakomliggande "sjuk-
dom”. Symptom ir liksom besvir kopplat till verkan i lagen om orsak
och verkan. ”Sjukdom”, som ir mer kopplat till orsak, dr diremot inte
likvirdigt med uppgift att 16sa”. En friga inom sjukvérden rér i vilken
grad man botar sjukdomar, dvs. atgirdar orsaker och i vilken grad man
lindrar symptom, dvs. minskar effekten av icke 6nskad verkan. I bada
fallen sgnar man sig 4t "uppgift att 16sa” som tar storre hinsyn till vad
som mdste goras for att sjukdom eller symptom skall dcgirdas.

Intresset i den hir avhandlingen riktar sig huvusakligen mot frigor
kring hur man maste gora for az kunna atgirda problem pd ett effektive
sitt, och dd med inriktning mot "botande av den bakomliggande sjukdo-
men”.

Senare, i avsnitt 7.4, ges ett forslag till ny problemformulering. for
byggbranschen som tar hinsyn till skillnaden mellan de tva betydelserna
besviir respektive uppgift att losa.
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3 Kunskapsteoretisk
utgangspunkt

Till skillnad frin doktorander som pabérjar sin forskarkarriir direkt ef-
ter sin grundutbildning innan de har hunnit skaffa sig annan praktisk
yrkeserfarenhet s& dr min utgdngspunkt den omvinda med tjugo &rs yr-
keserfarenhet i ryggen (se forord).

Utgangspunkten for dessa andra, mer traditionella, doktorander blir
dirfor teoretisk. Man har férmodligen list en grundutbildning inom ett
visst omrdde som man fortsitter att forska inom. Man har di ett teori-
underlag med sig och man soker sig till motsvarande forskningsomrade,
ddr det finns en forskningstradition och en forskningsmiljo med andra
forskare inom samma omrdde. Man fir kanske inledningsvis hjilp med
att hitta ndgon teoretisk lucka som man kan fylla igen med sitt forsk-
ningsbidrag.

I mitt fall har problemet givits av min praktiska erfarenhet. Jag har
upplevt den typ problem som man som praktiker stéter pa i sin dagliga
verksamhet inom industrin, och di specifikt i byggbranschen. Det ir
ocksd denna typ av problem som intresserat mig och varit upphov till det
hir projektet. Mitt forsta steg har dirfor varit att forsoka hitta teorier
som har potential att férklara mina erfarenheter, dvs. att forsoka finna ett
relevant teorisammanhang. Mina observationer och erfarenheter frin
verkligheten” var vigledande for var jag skulle borja leta efter forkla-
ringar.

En annan skillnad med det ovan beskrivna, mer traditionella, tillviga-
gingssittet dr att mina idéer om var jag skulle leta delvis ledde utanfor
det teoriomride som jag tillignat mig under min grundutbildning. Det
fanns heller ingen direke tradition inom det omréidet pé den fakultet som
jag var inskriven och behérig inom, den tekniska fakulteten, dven om
problemomridet bedomdes som hogst relevant. Projektet fick ddrfor sin
tvirvetenskapliga karaktir och kontakter knots med relevanta kompe-
tensomrdden inom beteendevetenskap, socialpsykologi och organisations-
psykologi.
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Den vetenskapliga metod jag tillimpat dr dock i princip densamma
som i mer traditionella sammanhang. Angreppssittet 4r en hypotetisk-
deduktiv forskningsansats som innebir att mot bakgrund av befintlig
kunskap och ett definierat problem eller problemomréide utveckla ett teori-
forslag som anses 16sa eller p& annat sitt forklara problemet. Med ut-
géngspunkt i teoriférslaget formuleras testbara hypoteser i form av pasta-
enden som foljer (deduderas) ur teorin. Till slut provas hypoteserna i
praktiske eller teoretiskt (Bunge 1998).

Att forst ldsa in teorier och sedan stilla upp hypoteser for deduktivt
test var av praktiska skil inte méjligt att gora pd ett renodlat sitt.
Eftersom den metod som jag utvecklade och skulle testa i min empiri
inte var firdig nir jag av tidsskil var tvungen att piborja empirin s var
jag tvungen att arbeta parallellt med metodutveckling och test. I bygg-
branschen kan detta liknas vid skillnaden mellan en generalentreprenad
och en mycket delad entreprenad. I det forsta fallet gérs projektet
sekventiellt dir alla handlingar forst gors firdiga, sedan handlas entre-
prendrerna upp som direfter bygger. I det andra fallet projekteras forst
en del som handlas upp tidigt medan man fortsitter att projektera
och handla upp resterande delar successivt. Ett syfte med detta forfa-
rande ir att korta den totala projeketiden.

Mitt arbete kan beskrivas som en iterativt sokande process. Syftet
har varit att skapa en modell 6ver den problemlésade situationen och
en metod for det problem som jag ville angripa — att dstadkomma ett
effektivare gemensamt virdeskapande inom byggbranschen. Jag fann
inspiration och i viss min moraliskt stéd f6r mitt tankesitt och tillva-
gagingssitt hos bl.a. Asplund (1970), Schon (1983) och Lundahl &
Oquist (2002). Asplund liknar t.ex. processen med hur en detektiv
bygger upp olika tinkbara hypoteser om hur ett brott har géte tll och
vem som har utfért det, baserat pa olika observationer som man gor pd
brottsplatsen och i férhor. Dessa hypoteser fir sedan leda det fortsatta
sokandet efter ytterligare indicier och bevis som t.ex. motiv, teknisk
bevisning, mojlighet att utféra brottet etc. Mélet dr att hitta ett tinke
forlopp eller hindelsekedja vars olika linkar sedan kan styrkas eller
goras sannolika med hjilp av olika bevis.

Mitt detektivarbete har gitt ut pé att spira relevanta monster som
skulle kunna ge svar p& mina frigor. Nir jag ftt fram olika indiciekedjor
som skulle kunna férklara varfor ett problem uppstar kan jag borja mitt
sokande efter tekniska” bevis for de olika linkarna i kedjan genom att
stilla upp olika hypoteser som sedan testas.

I min "bevisforing” har jag anviint egna och andras erfarenheter och
tolkningar frin niringsliv och byggbransch, etablerade vetenskapliga teo-
rier frdn olika beteendevetenskaper samt olika ”f6rs6k” och gemensamma
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slutsatser frin det projekt — byggkrAft — som utgjort projektets em-
piri. ByggkrAft har genomforts som en form av deltagande observa-
tion utdkad med en planerad intervention enligt principerna i Action
Science (Argyris et al, 1985) och andra teorier och metoder som stu-
derats.

P4 s4 sdtt har metodutvecklingen skett i ett cyklisk, successivt forfinat,
forlopp i enlighet med principerna i olika modeller betriffande problem-
16sning (Ekholm, 2003; Checkland, 1981 se avsnitt 6.2.2) och erfarenhets-
baserat lirande (Kolb, 1984 se illustration 14).

Det sokande som borjade pd en ganska yvig” niva har efter varje varv
av erfarenhet — teoristudie — modellbygge — modelltest blivit mer och mer
forfinad. Vissa idéer har kasserats medan modellen kompletterats med
andra pd basis av de erfarenheter som olika test har gett.

Erfarenhet

Modelltest Teoristudie

Modellbygge

Hlustration 1. Cyklisk, successiv metodutveckling.

Successivt har modellbygget, dvs. forsoket att forstd och beskriva den
aktuella verkligheten pd ett relevant och anvindbart sitt genom att iso-
lera aktiva komponenter, 6vergitt till att formulera olika kongruenta
metodprinciper som bor ingd i en metod for ett effektivare gemensamt
virdeskapande i byggbranschen. Ett krav pa principerna ir att de skall ha
en forankring i olika vetenskapliga teorier.

I projektets empiri har sdvil modellerna som metoderna testats mot
en grupp erfarna aktdrer frin olika delar av byggbranschen.

I den hir licentiatavhandlingen, som ir en forsta del i ett doktorand-
projek, har detta cykliska iterativa forfarande lett till ndgra metodprinciper
som forefaller att leda till effekter av det slag som efterstrivats under de
forutsittningar som det har testats. I doktorsprojektet kommer den
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iterativa processen att fortsitta i syfte att utveckla metodprinciperna
och utvirdera dem 4nnu mer noggrant samtidigt som de kommer att
testas under andra, mer verklighetsnira byggbranschfoérhallande.
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4 Forberedande inventering

Utifran de grova konturer och den grova indelning 6ver omradet f6r ge-
mensamt virdeskapande som tecknades i det forra avsnittet var det nu
dags att inventera vad som fanns innanfor konturerna med lite finare
upplésning. Syftet var att skaffa mig en djupare forstdelse for bygg-
branschens problematik och den miljé som & ena sidan gor att proble-
men uppstdr och & andra sidan utgor férutsittningar for eventuella pro-
blemlosningar.

I avsnitt 4.1 ges en sammanfattning av byggbranschens problematik
sd som den kommer till uttryck i ndgra olika killor. Problematiken be-
skrivs pd olika sitt beroende pd vem som ir betraktaren. Avsikten i den
hir avhandlingen ir att spira monster eller minsta gemensamma nim-
nare for de olika infallsvinklar som férekommer. Finns det nigra mer
grundliggande problem uppstroms? Kan i sé fall en 16sning av dessa leda
till att ménga olika problem nedstroms l8ses, en s.k. synergieffeke?

I avsnitt 4.2 kompletteras byggbranschens problembild med andra
mer generella begrepp, fenomen eller féreteelser som ir relevanta i den
mening att de alltid 4r nirvarande och paverkar ett effektivt gemensamt
problemlssande. Hir tas ocksd upp ett anmirkningsvirt férbiseende som
behéver forklaras. Byggbranschens tekniker bortser, medvetet eller omed-
vetet, frin systemteoretiskt relevanta faktorer nir man designar sina
arbetsprocesser.

Detta trots att man hyllar ett strukturellt och systematiske tillviga-
gangssitt i andra sammanhang. Motsvarande forbiseende vid design av
tekniska produkter hade fatt fatala foljder. Frigan dr om inte forbiseendet
kan leda till lika fatala foljder da det hindrar oss frdn att kunna utveckla
nya tinkbara konkurrensfaktorer.

Som tinkbara forklaringar till forbiseendet diskuteras den tekniska
utbildningen, kulturen i byggbranschen och minniskans funktion.
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4.1 Byggbranschens syn pa sin problematik

Oavsett om vi viljer den ena eller den andra betydelsen av begreppet
problem, som diskuteras i avsnitt 2.4.3, sd kan vi litt inse att byggbran-
schen innehéller sivil minga besvir som minga uppgifter att [sa. Vi har
hir valt begreppet problematik som beteckning for den typ av samman-
hingande problemkomplex som byggbranschen tycks ha svart att komma
tillritta med. Enligt ordboken (Norstedts) betyder problematik — grupp
av sammanhingande problem, t.ex. budgetproblematik eller flygsikerhets-
problematik.

Man kan friga sig om det 4r samma sak att komma tillritta med en
problematik som det ir att losa ett problem. Den frgan fir dock hinga
kvar tills lingre fram i den hir avhandlingen.

Nedan ges en sammanfattning av ndgra tolkningar av byggbranschens
problematik sett med olika 6gon. Det finns inte sd manga vildokumen-
terade f6rsok att beskriva byggbranschen och de mest omfattande betrak-
tar byggbranschproblematiken ur ett statligt, och kan inte uteslutas ett
politiskt perspektiv. Icke desto mindre dr de tva statliga utredningarna
SOU 2000:44 — Frin Byggsekt till Byggsektor och SOU 2002:115 — Skirp-
ning Gubbar de tva mest vildokumenterade och diskuterade beskrivning-
arna av byggbranschen.

Aven branschen sjilv har studerat sin problematik. Det dokument
som relateras till nedan ir framstillt av Svensk Byggindustris Bygg-
kommission (2002) - Byggsektorns struktur och utvecklingsbehov.

Byggmistareféreningen Vist/FoU-Viist har i samarbete med Chalmers
tagit fram rapporten Produktionsledning i forindring — Del II: Problem
och behov i byggforetag (Josephson et al, 1998)

Som en del i det hir forskningsprojektet har genomférts ett empiriskt

utvecklingsprojekt, byggkrAft, under temat "Djupreflektion kring
byggandets problematik” tillsammans med ett dussintal vilrenommerade,
erfarna "byggare” frin olika discipliner i byggkedjan. Detta projekt be-
skrivs nirmare i kapitel 8. Innan utvecklingsprojektet hade pabérjats still-
des till de blivande deltagarna frigan, "Beskriv din bild av byggbranschens
problem. Motivera varfor”. Ett sammandrag av deltagarnas svar utgér en
av de valda tolkningarna av byggbranschens problematik.

Jag vill papeka att det studerade materialet 4r omfattande och att man
tolka det pd manga olika sitt. Jag har, med utgingspunkt frin min
branscherfarenhet och pé basis av vad som framkommit under forsk-
ningsprojektet, valt att forsoka spra pA monster som finns pd en dvergri-
pande niva och som kan ge idéer om nya angreppssitt pd byggbranschens
problematik.
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4.1.1  Sammandrag SOU 2000:44 — Fran Byggsekt till
Byggsektor

Regeringen beslutade den 9 maj 1996 att tillsitta en sirskild byggkostnads-
delegation. Uppgiften var att tillsammans med byggsektorns aktorer ak-
tivt arbeta for att langsiktigt sinka produktions-, forvaltnings- och boende-
kostnader genom att bl.a. frimja nytinkande, initiera forskning och ut-
veckling, initiera nya upphandlingsformer och verka for 6kad konkur-
rens.

I maj 2000 var delegationen klara med sitt arbete.

Resultatet av utredningen sammanfattas i en vision pa elva punkter.
De viktigaste verksamma inslagen i visionen ir, byggherrarna skall ut-
vecklas; 6kad industrialisering; 6kad konkurrens; 6kad kundorientering;
okat samarbete over skrigrinser; sinkta livscykelkostnader; samverkan
mellan generalister och specialister; tydliga och varaktiga regler frin sta-
ten; kommunala bostadsf6rsérjningsplaner; samverkan och erfarenhets-
dterforing; starkare stillning for slutkund. De konkreta forslag man se-
dan ger samlas under 16 rubriker:

* Samla ansvaret f6r byggfragor

* Forindra de statistiska systemen

* Kommunala kostnader och avgifter

 Skirp synen pa konkurrens!

* Offentliga bestillare kan agera f6r marknadsvard
* Underldtta marknadstilltridet

*  Utveckla byggprocessen!

* Utveckla upphandlingsmetoder

* Industriellt byggande

* Nya aktorer och akedrsroller

* Teknikupphandlingar

* Vigar mot en 6kad dynamik i byggsektorn

* Skapa en innovationspolitik!

* Stimulera forskning och utveckling

* Statliga satsningar pé utbildning och kompetens
 Stimulera innovationer i rollen som képare
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Kommentarer till rapporten

Nedan kommenteras ett antal rekommendationer som utredarna ger.
Avsikten med kommentarerna ir att forsoka belysa utredarnas problem-
uppfattning och i vilken grad forslagen kan ha potential att &stadkomma
forindring i praktiken.

De problem man formulerar ir av "besvirstyp” (jfr avsnitt 2.4.3) och
de forslag och rekommendationer som man ger 4r av normativ karakdir,
dvs. man talar om vad olika akt6rer bor gora for att komma tillrdtta med
problemen. Det 4r svart att f6lja kedjan frin det formulerade problemet
till den foreslagna losningen eller att finna nigon form av bevis for att
dtgirderna verkligen skulle fungera. Man tar ingen hojd for problemen
med att [6sa problemen. Exempelvis ir ett forslag:

*  Ge SWEDAC i uppdrag att triffa avtal med fler EU-linders natio-
nella ackrediteringsorgan for att underlitta godkidnnande av respek-
tive nations byggprodukter och dirmed méjliggéra 6kad handel.

Jag ir forvisso inte sé insatt i politikens arbetssitt, men inbillar mig att

dven om detta hade varit en utmirke 16sning pd nigra av den svenska

byggbranschens problem i teorin s ricker inte detta. Det forefaller be-

tydligt svérare att omsictta forslaget i praktiken dn vad det ir att konsta-

tera att det hade varit bra om det hade fungerat. Det finns minga pro-

blem pa viigen som man inte berér och 4n mindre foreslir l6sningar pa.
Ett annat liknande exempel ir:

*  Ge i uppdrag &t Industriella utvecklingscentra (IUC) att i samarbete
med tekniska hogskolor, innovatorer och foretag utveckla nya bygg-
system och produktionsprocesser.

Aven om det later fornuftigt si finns det inte mycket som talar for atc
IUC skulle kunna genomféra det som ménga har férsokt innan. Om
IUC hade lyckats samla alla dessa aktérer och fitt branschen att enas
kring nya byggsystem och produktionsprocesser si hade det varit mer
intressant att fi veta hur de bar sig 4t med denna bedrift dn vilka system
och processer som de kom fram till. Hade man haft en metod med vilken
man lyckas mobilisera berérda parter, fi dem att enas om ett problem
och att konstruktivt mota detta sd hade vi varit riddade for all framtid.
Oavsett vilken situation som uppstod framgent si hade vi kunnat mobi-
lisera var samlade potential och méta problemen utifrin det allra bista vi
kan dstadkomma. Problemet ir inte att bara tinka ut logiska idéer och
samband i teorin utan att fi produktiva losningar implementerade och
genomforda.

40



Forberedande inventering

Négra andra férslag och rekommendationer tenderar till éver-
formynderi. Man tycks ocksé ha ett 6verdrivet fortroende f6r vissa parter
medan fértroendet for andra mycket lagt:

* Kommunerna skall uppmirksammas pa att markpriser samt de kom-
munala kostnader som ingér vid uppférandet av bostider utgor en
betydande del av den totala byggkostnaden.

Det ir svért att tro att inte kommunernas politiker och tjinstemin ir
medvetna om detta férhéllande och att det sannolikt finnas andra bak-
omliggande rationella skil till att férhallandet kvarstar. Detta dr nigot
som kommissionen bortser ifrdn och foljakdligen inte heller hanterar i
sitt "18sningsforslag”.

Till fastighetsigare ger man féljande rekommendationer:

* Utarbeta nyckeltal f6r drift inom bestédndet.

*  Ge dgardirektiv kring kostnader och kvalitet till byggande och férval-
tande enheter.

* Profilera byggherrens roll som verkstillande part for fastighetsforetagets
l&ngsiktiga intressen genom att inforliva forvaltningskraven i upp-
handlingsunderlagen. Detta medf6r ocksd att nyckeltal for forvalte-
ning madste utarbetas av byggherren och forvaltningen gemensamt
for att kunna virdera anbuden.

Det ir ocksa svart att se att personal pé landets stora forvaltande institu-
tioner och féretag inte har haft dessa eller liknande frigor uppe, men
antingen avfirdat dem eller inte lyckats implementera dem. Om det hade
varit en bra 18sning som var litt att implementera s& hade det troligen
redan varit gjort.

Ett rad till konsumenterna har liknande innebérd:

* Anvind konsumentlagarna vid kép av byggtjinster till det egna hus-
hallet. Anvind konsumentridgivningen pé orten.

Om detta ir ett gott rdd, vilket sikert kan diskuteras, s kan man friga sig
varfor inte konsumenterna anvinder sig av dessa verktyg redan idag. Man
forklarar heller inte hur detta rid skall komma konsumenterna till del,
om man nu inte tinker sig att alla konsumenter automatiskt liser en
statlig rapport om forhallandena i byggbranschen innan de bygger en ny
carport.
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Byggsektorns foretag far vidare rekommendationen att:

* Forma en innovationsstruktur med rutiner och ansvar i foretagen.
Innovationer avser arbetsredskap, tekniska l6sningar, uppliggning av
arbete med 6kad makt och ansvar genom decentralisering av beslut,
andra karridrvigar som 6ppnas i innovationsstrukturen mm. Utse en
innovationsansvarig i varje foretag. Detta kan ingd i foretagens kvalitets-
system for stindiga forbittringar.

Sannolikt ser ménga av foretagsledarna en konkurrenskraft i utveckling
och innovation och sannolikt forssker ménga av foretagen eller har for-
sokt att utveckla ett innovativt klimat men inte lyckats. Svirigheterna
sitter inte i att komma fram till dessa slutsatser utan i att praktiskt f3 det
till stdnd i en organisation. Hur detta skall g till finns det ingenting om
i forslagen.

Anledningen till att den innovativa struktur som man féreslar inte redan
existerar dr troligen inte att foretagsledarna inte har tinkt pa detta. Mer
troligt 4r att man antingen, som nimnts ovan, inte lyckats genomfora
det, eller att man gjort ett taktiske stillningstagande att lata bli. Inte i
nagot av dessa fall kommer kommissionens rad att leda till ndgon for-
dndring.

I flera fall foregriper utredarna ocksa sina egna forslag:

Ge Boverket i uppdrag att forbittra statistiken av bostadsbyggandet ge-
nom att:

e Sira statistiken sa att samtliga ingdende delkostnader i produktions-
kostnaden syns.
*  Sira statistiken pa typ av byggobjekt.

Forst foreslar man att ge Boverket i uppdrag att forbittra statistiken sam-
tidigt som man ger vi detaljregleringar hur detta skall g3 dll.
Sammanfattningsvis kan sigas att det sikert finns ménga goda forslag
i utredningen som, om de hade genomférts hade lett till forbittringar.
Problemformuleringarna och lésningarna 4r teknokratiska i den meningen
att man reducerar problematiken till komma fram till samband som om
de genomférdes skulle kunna I6sa ett problem. Man ignar inte
implementeringsproblematiken nigon storre uppmirksamhet utan over-
later detta till andra aktdrer. Man stiller sig inte heller frigan om varfor
det har blivit som det har blivit 4ven om man gér kartliggningar och
tillbakablickar i materialet. Hade man stillt sig den frigan si 4r det inte
omdjligt att man hade kommit fram till att dagens situation ir en f6ljd av
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tidigare atgirder. Atgirder som hade till syfte att itgirda den tidens pro-
blem, men utan att hinsyn togs till implementeringsdynamiken eller
oonskade bieffekter av dtgirderna.

4.1.2 Sammandrag SOU 2002:115 — Skarpning
Gubbar

Den 21 februari 2002 beslutade regeringen igen att tillsitta en offentlig
utredning med anledning av foérhillandena i byggbranschen. Den hir
gangen i form av en kommission, en grupp av sakkunniga, med syfte att
frimja konkurrensen och motverka konkurrensbegrinsande beteende,
anvindande av svart arbetskraft och kartellbildning inom bygg- och
anldggningssektorn, stirka kompetensen hos byggherrarna, samt tydlig-
gora ansvaret for storre entreprenadarbeten. Kommissionen skall arbeta
utifrdn ett konsumentperspektiv men ocksa foresld hur arbetet mellan
olika statliga verk och myndigheter kan samordnas.

I december 2002 presenterar kommissionen sitt resultat. Man presen-
terar sina forslag under sju olika rubriker vilka kan antas spegla utredar-
nas problemuppfattning:

* Byggherrens stillning och konkurrensen
* Byggkostnaderna

* Byggfel, tillsyn och kontroll

* Byggandets miljopaverkan

* Byggforskningen

e Svart arbetskraft

* Myndigheternas roll och samverkan

Kommentarer till rapporten

Precis som med den férra rapporten kommenteras hir nigra utvalda slut-
satser och rekommendationer for att & ena sidan forsoka tolka utredarnas
problemuppfattning, om rekommendationerna ir kongruenta och i vil-
ken mén de kan leda till en 6nskad forindring i byggsektorn.

Man drar slutsatsen (5.20) att:

"Losningen ligger, mot bakgrund av det anférda och med undantag for
bl.a. skattefrigorna, inte i huvudsak i ytterligare regleringar. Tvirtom
finns anledning anta att problemen delvis har sin orsak i de regelsystem
som tidigare gillde for t.ex. statlig bostadsfinansiering.”

Flera av forslagen har, enligt min tolkning, 4nda inriktningen mot regle-
ring, 6vervakning och "hirdare tag”. Nedan nimns ndgra exempel:
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 Tillkalla en sirskild utredare med uppdrag att foresla en lagstiftning
med tvingade minimiregler for parternas ansvar for fel vid projekte-
ring och utférande av byggnads-, anliggnings- och installationsent-
reprenader.

* Ge Miljobalksutredningen tilliggsdirektiv att foresld hur allméinna in-
tressen sdsom konkurrensintresset, kan vigas in vid linsstyrelsernas
provning av tiketillstand.

*  Ge Boverket i uppdrag att inritta en bygghaverikommission med upp-
gift att utreda orsakerna till byggfel i enskilda fall.

*  Ge i uppdrag dt Boverket och linsstyrelserna i de tre storstadslinen
att bedriva en forsoksverksamhet med f6rdjupad och samordnad till-
syn dver byggandet.

*  Ge Boverket i uppdrag att ta fram foreskrifter om fuktdimensionering
fore byggstart och fuktmitning innan inbyggnad, inklidning eller
idrifttagande av relevanta byggnadsdelar.

I 6vrigt finns manga forslag som bygger pd samverkan mellan sdvil myn-
digheter, bransch och hogskola.

Nir férslagen innebir en delegering eller tillsittande av en utredning
s4 ndjer man sig med detta och ger inga detaljstyrningar om hur detta
skall g4 dill, t.ex:

*  Ge Boverket i uppdrag att i samarbete med hogskolor och universitet
utforma en utbildning pa hégskoleniva for byggherrar.

Samtidigt som detta ir konsekvent s& innebir det en risk att de som fir
uppdraget formar en utbildning i enlighet med den kultur och det syn-
sitt som redan rdder i branschen och som i sig 4r en viktig del av den
problematik som réder. Detta har utredarna identifierat:

"Det ir ocksd tydligt att en extremt ojimn konsfordelning i byggsektorn
leder till vad aktorerna kallar ’machokultur”. [...]. Dessutom framtrider
ett introvert synsitt pd den egna rollen och pa omvirldens férvintningar,
som leder till defensiva attityder och en risk for avskirmning frin sam-
hillet och de virderingar som rider dir.” (s.20)

Ett specifike citat som nimns lite i forbifarten i rapporten speglar en
bakomliggande problematik som éverhuvudtaget inte berérs i de efter-
foljande forslagen:
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”Ett bestdende intryck av kommissionsarbetet 4r ocksi att ak-
torerna i de flesta fall stiiller sig bakom problembeskrivningarna
men genomgiende inte anser sig ha nigon roll att spela nir
det giller problemens uppkomst eller 16sning”

Hlustration 2. Ett for den hir avhandlingen centralt citat fran SOU 2002:115.

Citatet maste tas som en intikt for att det rdder en bristande insikt om
problembilden i branschen. Kollektivt ligger man ansvaret pd nigon an-
nan. P4 makronivé avslojar detta en form av sjilvbedrigeri som inte fram-
gir pd mikronivd. Om 7alla” inom samma system utpekar varandra s
kan forvisso nagra vara oskyldiga, men inte alla. Problemet finns inom
systemet.

Detta har utredarna fingat upp i sin reflektion men man fullféljer inte
resonemanget med vilka konsekvenser detta synsitt far. I sin
implementeringsstrategi forbiser man sjilv svarigheterna kring implemen-
tering och forindring av attityder och kultur och fastnar i vad som liknar
ett moment 22.

Vid en konferens presenterades SOU 2002:115 av en foretridare for
utredningen. Jag fick d& mojligheten att sjilv stilla tvé frigor till honom
efter presentationen. Mina frigor var

1. Ni uppmanar branschen att forindra sig, att 4dndra attityder,
dndra sitt beteende och férindra sin kultur. Anger ni nigra
forslag till hur det gar till att férindra sitt beteende. Om inte,
vilken implicit pedagogisk idé far er att tro att er utredning
skall tillfora ndgot till branschens utveckling i dessa delar?

2. Ni uppmanar branschen att férindra sig, att komma med na-
got nytt. Vad ir nytt i den utredning som ni sjilv har presente-
rat?

Féretridaren forstod fragorna och svarade irligt efter en stunds efter-
tanke:

”Jag borjar med att besvara den andra frigan — inget. Det finns inget nytt
i utredningen som man inte kint till tidigare. Nir det giller den forsta
frigan sa finns det inga forslag pd hur man skall férindra ett beteende
eller en kultur. Det finns ingen direke uttalad pedagogisk strategi bakom
utan jag skulle vilja siga att vir tanke ndrmast 4r att vi genom ate stilla
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samman en dverskddlig katalog pd byggandets problem pi ett stille un-
derlittar for branschen att skapa dverblick och pa sa sitt gora det littare
for branschen att ta tag i problemen.”

Men att 6verlimna problemlésandet till aktérer som man sjilv konstate-
rat skjuter ansvaret f6r problemens uppkomst ifrdn sig och som inte an-
ser att man kan bidra till dess 16sning kommer sannolikt inte att leda till
det resultat utredarna hoppas pa.

Ettviktigt imne i den hir avhandlingen ir just den typen av motstridig-
heter som férmedlas i det med fet text skrivna citatet, eller som finns
inbyggd i utredarnas implementeringsstrategi. Varfor tycks branschen och
utredarna forbise, bortse ifrdn eller underskatta implementeringsfragorna
eller problemen kring férindring av kultur eller attityder? Vilken bety-
delse har det for branschens problematik? Hur kan man komma tillritta
med dem?

4.1.3 Sammandrag Svensk Byggindustris
Byggkommissions rapport - Byggsektorns
struktur och utvecklingsbehov (SBlkom, 2002).

SBI:s Byggkommission var en fristiende kommission som tillsattes av
Sveriges Byggindustrier hosten 2001, ¢j att forvixla med den statliga bygg-
kommission som kommenterades i det férra avsnittet. Kommissionens
arbete avslutades i december 2003.

Rapporten (SBlkom, 2002), som bestilldes av SBI:s Byggkommission
vid arsskiftet 2001/2002, 4ir en sammanfattning av de erfarenheter som
Byggkostnadsdelegationen gjort under de fyra &r den varit verksam. Rap-
porten som utgdr frain SOU 2000:44 — Frin Byggsekt till Byggsektor har
sammanstillts av dess huvudsekreterare J. Lutz och sekreterare E. Ga-
brielsson. Anledningen till att den ind4 tas upp som en fristdende killa dr
att den lyfter fram saker som inte framtrider lika tydligt i SOU 2000:44.

Rapporten ir inte disponerad sd att den i likhet med SOU 2000:44
och SOU 2002:115 tydligt listar sina atgirdsforslag varfér sammanfatt-
ningen hir istillet utgors av utlyfta citat. Citaten har valts ut for att tyd-
liggéra skillnader mot SOU 2000:44 och for att pad sa sitt komplettera
problembilden med ytterligare ett perspektiv.

Kommentarer till rapporten

Inrikeningen i den hir rapporten skiljer sig lite frin de tv foregdende.
Den forsoker t.ex. lyfta fram frigor som ligger lite nirmare de enskilda
byggaktorerna. Forsoken att fora in mer minskliga aspekter av branschens
verksamhet ir speciellt intressant. Detta saknas i de tvé tidigare varfor det
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kompletterar problembilden pa ett bra sitt. Man har identifierat minnis-
kans beteende och samarbetsf6rmaga som viktiga parametrar f6r det som
sker i det dagliga arbetet. T.ex. konstaterar man i inledningen:

Ytterst dr det dirfor frigan om sektorn — gemensamt och som enskilda
foretag — kan, vill eller avstdr att svara pd dessa yttre [f6rindrings-] tryck.”
[forf. kursivering]

Men dven om man for in dessa "halvmjuka” aspekter sa tas inte steget
fullt ut. Trots att de tva byggmistare som man angett som f6rebilder bdda
i sina korta férklaringar om hur de ser pa saken 6vervigande pratar om
minniskan si tar inte kommissionen konsekvenserna av detta i sina for-

slag.

” Alla medverkande i byggprocessen méste ha insikten om att de flesta
minniskor inte gdr som vi siger utan som vi sjilva gor. [....].Kompetens-
utvecklingen méste utgd frin en strategi som ir forankrad i foretagets
affirsidé och som berér alla medarbetare. Féretagens framging 4r en funk-
tion av ett lyckat kommunikationsarbete och medarbetarnas befogenhe-
ter att utnyttja sin inneboende kompetens.” (Stellan Bérjesson)

"Byggnadsyrket kriver personlig ambition samt moralisk och ekonomisk
kvalifikation av sina utdvare. En byggnadsforetagare bor dirdill — i syn-
nerhet om han gér in for bostadsbyggande — ha en social syn pd sitt yrke;
han skall reagera mot allt vringt och tokigt samt kraftigt medverka till
sunda och riktiga initiativ. Han skall dirfor skissera ett program for sina
strivanden och 4dven soka fullfslja detta sitt program. Jag har alltid ansett
det vara ett graverande fel att byggmistaryrket handhas av yrkesutdvare
utan program, utan social dskddning. Att en dalig byggnad dverhuvudta-
get blir till, beror pd att foretagaren antingen saknar nagon eller nigra av
de erforderliga kvalifikationerna for det ritta utévandet av yrket eller
ocksa pd att hans vinstintresse 4r s forhirskande,att det Sverskuggar alla
ovriga intressen. Kirleken till pengarna fir pa inga villkor g8 fore kiirle-
ken till uppgiften. Det dr den enkla konklusionen av min syn pd en bygg-
mistares ambition och uppgift.”(Olle Enggqvist)

Trots att de forslag man ger strivar efter att 4stadkomma férindring av
minskligt tankesitt, beteende, attityder, relationer och branschkultur sa
identifierar man inte den problematik som detta innebir. Man stiller
inte frigan om varfor minniskorna i branschen tinker och beter sig som
de gor. Man utgdr ifrin att det méste till ett tryck utifrdn, ett omvandlings-
tryck, som skall “tvinga” aktorerna att dndra sig. Jag ifrigasitter inte att
ett yttre tryck kan tvinga fram forindring precis som en kris kan gora,
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men jag hivdar att det dr mycket vanskligt att férutspa vilken férindring
som kommer att uppstd. I den hir avhandlingen diskuteras just frigan
om forindring av beteende mot ett 6kat virdeskapande.

Nedanstiende citat om forslag till fortsatt forskning for att dstadkomma
utveckling ger ytterligare ett indicium som talar for tidigare tolkning, att
man inte foljer upp sina slutsatser:

"Det dr viktigt att skaffa sann kunskap om hur byggandet verkligen fung-
erar i Sverige. Genom att synliggéra problem kan man ocksé finna los-
ningar. Oftast kan detta ske genom medverkan av neutrala parter. Det ir
inte tekniska problem som tynger byggsektorn. Hir nedan anges exem-
pel pd omrdden som fortjinar att utredas.

- Initiera studier om virdekedjan dir forskare vid tekniska hégskolor
samarbetar med forskare med kompetens inom andra omriden. Ta fram
riktiga uppgifter om vart pengarna gir. Vad ir arbetskostnad? Vad ir
materialkostnad — utan rabatter? Hur stor idr ”spilltiden” pd arbete?
Vad kostar materialspillet? Vad kostar transporterna for alla pé ett bygge?
Var férsvinner pengarna och dirmed vinsterna? Detta ir precis samma
saker som 6kar kostnaderna f6r kunderna och driver dem att efterfriga
allt mindre.

- Initiera samtidigt studier om den upphandling som skapat dessa pro-
cesser, dvs. som skapat denna virdekedja. Hur ling ir virdekedjan?
Hur har upphandlingen frén byggherrens sida skett? Frin samtliga
entreprendrer? Frin grossisterna? Frin materialtillverkarna? Har de
handlat upp eller bara avropat?” (s.32)

Enligt min mening saknas konsekvenserna av det egna resonemanget i
forslagen. Bada forslagen dr av strukturell karakeir och dven om svaren
pa utredarnas frigor kommer fram si forklarar de inte hur f6rindring
skall ske om aktorerna inte "kan, vill” eller viljer att “avstd att svara pa
dessa yttre [forindrings-] tryck”, som man sjilv frigat sig i inledningen.

Vidare hinvisar man till Rethinking Construction (Egan, 1998),
Movement for Innovation — M4i och de framgéngsfaktorer man dir iden-
tifierat, “dedikerat ledarskap, kundfokus, integrering av processer och
team kring produkten, en kvalitetsinriktad agenda samt omsorg om min-
niskor” (24), utan att dra konsekvenserna fullt ut. De punkter som inte
finns nimnvirt representerat i rapporten ir “dedikerat ledarskap” och
“omsorg om minniskor”. Vad ir det? Hur skall det ga till? Varfor finns
det inte redan idag? ir ndgra frigor som behéver besvaras for att man
skall kunna leva upp till idéerna i M4i. Inte heller berér man de delar
inom de andra punkterna, "kundfokus, integrering av processer och team”
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och “kvalitetsinriktad agenda”, som har med minniskans funktion att
gora eller vilka barridrer som hindrar oss frin att leva upp till dessa inte
speciellt svarbegripliga processidéer.

Jag vill dock poingtera att man kommit nirmare de "mjuka” frigorna
i den hir rapporten in i de tvd tidigare. Det tycks dock finnas nigot
magiskt som gor att vi undviker frigor som har med oss minniskor att
gora och varfor vi gor som vi gor. Varfor [6per inte rapportforfattarna
linan ut och later sina 6sningsférslag priglas av de slutsatser som man
dragit om de "mjuka” frigorna.

4.1.4 Sammandrag (Josephson, Wallstrém,
Hammarlund, 1998) “Problem och behov i
byggforetag”

I ett tvddrigt samarbete med start vintern 1997 mellan Byggmistar-
foreningen vist/FoU-Vist och institutionen for byggnadsekonomi vid
Chalmers utgdr rubricerad rapport den andra av tva delrapporter under
huvudrubriken "Produktionsledning i férindring”. Den f6rsta delen har
underrubriken Del I: Metod f6r utveckling inom byggforetag.

Syftet med undersokningen som har genomférts med produktions-
ledningar hos tre medelstora entreprenadforetag har varit att 6ka kunska-
pen om produktionsledningens situation och problem.

Betriffande sjilva forbittringsarbetet sd konstaterar man, till viss skill-
nad frn de tidigare rapporterna, att detta maste bedrivas pa ett speciellt
sitt och utifrin sina egna villkor.

”Det méste pigd stindigt, vara kraftfullt, fokusera pd system och arbets-
sitt, mojliggora reflektion och tydliggéra ledningens std.”

Sina slutsatser sammanfattar man i fyra forslag till férbéttringar:

» Skapa produktionsledningsgrupper dir grinsen mellan platsledning
och stédjande funktioner suddas ut.

* Skapa platsledningsgrupper dir yrkesarbetarna ingdr och ges stérre
ansvar.

¢ Oka datoranvindningen. Skaffa mer utrustning och lir produktions-
ledarna att anvinda den.

* Utoka utbildningen inom en rad omréden.
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Kommentarer till rapporten

Rapporten tar platsledningens situation som utgdngspunkt. I den be-
skrivning man gor 4r det precis som man konstaterat i rapportens sam-
manfattning inte riktigt enkelt att uttyda vad i platsledningens situation
som ir problematisk. Det framtrider en bild av en platschef som har en
mycket splittrad arbetssituation men inte i vilken grad detta ir ett pro-
blem. P4 samma sitt framtrider bilden av bristande kommunikation med
ledningen och de stédjande funktionerna och svérigheter med att for-
indra. Men samtidigt som rollen som platsledare 4r tuff s verkar man
trivas med den, eller s vill man inte visa sig svag eller att man inte klarar
av jobbet. Budskapet kinns pa detta sitt tvetydigt. Ar det problem eller
inte? Jag far intrycket att ett av problemen ir att man inte talar i klartext
utan att man tillsammans forsoker att skydda varandra i den situation
som rader.

Ett annat problem som jag utliser ur materialet 4r svarigheten till for-
indring som dels framkommer i intervjuerna, men ocksi i ett flertal av
de rapporter man citerar. Bl.a. anger Kristofferson (1995) ett antal fakto-
rer som hindrar forindring:

*  Byggandets standardroller

o Skillnad mellan tanke och handling

o Forindringsbehoviproblem upplevs inte som tillyiickligt starka
*  Ringa diskussion om arbetssiitt verkar konserverande

*  Ovana vid utvecklingsarbete

*  Kortsiktighet

Kristofferssons analys ir intressant eftersom den mélar upp en helt annan
orsakskarta in vad som ir traditionellt. Under de olika punkterna nimns
de for byggbranschanalytiker relativt sillsynta begreppen, roll-
uppfattningar, inkongruent beteende, férsvarsmekanismer, brist for for-
stdelse for omvirldskrav, personlig littja, ovana att formulera mél etc. Pa
sa sitt stimmer Kristofferssons tolkning av problembilden vil 6verens
med den som vixer fram i den hir avhandlingen.

Aven om minga bedomare konstaterar att byggbranschens problem
kan ha sin orsak i attityder, kultur och beteende si ir det anmirknings-
virt att man i man inte kommer lingre 4n till detta konstaterande. Det
verkar som att man inte litar pa sin egen bedémning. Frigor eller [6snings-
forslag betriffande hur man skall ta sig forbi dessa hinder, omedvetet
beteende, brist pa forstaelse for omvirldskrav, personlig littja, avvaktande
instillning for att nimna nagra exempel, lyser med sin frnvaro.
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Man konstaterar minniskans avgorande inverkan pé resultatet men
tar inte konsekvenserna av detta vid utformning av metoder och proces-
ser. Arvet efter Taylor (se avsnitt 2.4) vilar tungt. Man kan undra varfér.

Man hinvisar i rapporten 4ven till Ekstedt och Wirdenius (1995) som
har jamfore ABB:s utvecklingsprojekt T50 med Skanskas 3T. Enligt for-
fattarna dstadkoms en betydligt mer radikal mental férindring hos ABB.

Minga anger att roller (Kadefors, 1995), tidsbrist och kortsiktighet
(Larsson, 1992), projektformen (Ekstedt & Wirdenius, 1995) och
ledningsfilosofier och ledningsmetoder (Kullstedt et al, 1981) kan vara
forklaringar till svarigheterna att férindra byggbranschen. Man stiller
sig dock inte frigan varfor det dr pa det dr pa det hir sittet for att pd en
overgripande och mer generell niva soka om det finns nigra minsta ge-
mensamma nimnare for alla dessa problemomraden.

I branschen férefaller det som att ovanstdende férklaringar i hogre
grad utnyttjas for att ursikea olika tillkortakommanden #n att ligga till
grund for ett malmedvetet utvecklingsarbete i férebyggande syfte.

4.1.5 Sammandrag bygg-krAftdeltagarnas
problembild

I det hir projektets empiri, bygg-krAftprojektet, som beskrivs mer inga-
ende i kapitel 8, har ett tiotal erfarna aktorer frin olika delar av bygg-
processen triffats i en utvecklingsprocess tolv heldagar under ett drygt r.
ByggkrAfts tema har varit “djupreflektion kring byggandets problema-
tik”. Innan projektet pibérjades fick deltagarna besvara enkitfrdgan:

1. Beskriv din bild av byggbranschens problem. Motivera varfir.

Ett utdrag ur de svar som gavs presenteras i Appendix 1. Svarens karaktir
har fitt bestimma de rubriker de sedan sorterats under: Astityd/Instill-
ning; Kunskap; Medvetande; Riidsla/Risk; Syfte/Mal; Konkurrens; Kvalitet;
Process och; Forutsittningar.

Ur denna enkla undersékning av de processnira praktikernas uppfatt-
ning av byggbranschens problematik kan man urskilja tv speciellt vik-
tiga problemtyper som man upplever i sin personliga situation, hir askid-
liggjorda med ndgra citat ur svaren. Den ena ir miinskliga faktorer t.ex.:

* Ibland tveksam (dilig) etik och moral

e Lagt engagemang

* Actalla drivs av sin affir i stillet for projektets bista
 Diligt ansvarstagande. Ingen tors eller vill ta ansvar
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*  Of6rmaga/ovilja att forstd/respektera varandras situation/synpunkter/
kunskaper

* Bristande helhetsbild/kunskap

* Aktorerna har inte en samlad bild av varfor vi bygger

* Ridslan for att gora fel [hindrar] ménga forbittringar

Den andra ir de yttre forutsitiningarna t.ex.,

* Allt for stort ansvar ldgges ut pa enskilda personer
* Entreprenadformerna skapar inte en samverkan

* Bristande samordning

* Tidspress forvirrar liget

* Ofta diligt projektmanagement

* Bristande kommunikation

* Minga konsulthandlingar 4r undermiliga

Nir projektet borjade var deltagarna angelidgna om att hitta [6sningar pa
den problembild som man verkade vara relativt 6verens om. I sitt angrepps-
sdtt ville man gi rake pd problemen och direkt formulera [6sningar. Man
var inte intresserade av att problematisera kring frigorna eller att lira av
varandra utan man tycktes utgd ifrin att de egna erfarenheterna bade var
“korrekta” och allmingiltiga. P4 ett ytligt plan forefsll de ocksé vara det.

Detta sitt att betrakta och nirma sig problemen ledde till de traditio-
nella verktygen - tidplan, organisationsschema, budget osv. Det var det
man redan “visste” som kom att starkt paverka processen, inte problema-
tiken.

Under processens ging har deltagarnas arbetssitt och problem-
uppfattning forindrats vilket nirmare beskrivs under avsnitten 8.2 och

8.3.

Sammanfattande kommentarer till de olika rapporterna

Man kan konstatera att synen pd branschens problematik vixlar bero-
ende pd var man befinner sig. Detta ir inte konstigt i sig, men pekar pa
behovet av samordning. Vilket eller vilka problem ir de viktigaste? Ar det
rent av samma problem som man forsoker att angripa men utan kontakt
mellan branschens olika nivier?

Man behéover ocksé diskutera hur man skall 16sa de olika problemen.
Atgirderna for att mota respektive problemformulering skiljer sig mar-
kant. Man kan konstatera att frégor som har med minniskor och min-
niskors samspel att gora har stor betydelse f6r sivil problematik som
dtgirdandet av den. Detta omrade identifieras pd manga olika nivier men
forslagen om hur dessa frigor skall hanteras lyser med sin frinvaro, eller
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kanske rittare sagt, det finns nigra férslag men dessa gér ut pd att arrang-
era de yttre forutsittningarna for att pa ett mer eller mindre mekaniskt
sitt "tvinga” olika yrkesgrupper att "bete” sig "rdtt”.

I sin problemldsningsmetodik g&r man rakt pa "besviret” (jfr avsnitt
2.4.3) och man bortser i sina problemlésningar frin de problem som
genereras av problemldsningsprocessen i sig sjilv, t.ex. implementerings-
problemen. Dessa dverldter man genomgaende "at andra” att 16sa.

Mitt intryck efter att ha studerat byggbranschens syn pa sin egen pro-
blematik, i bl.a. de killor som tas upp i det hir avsnittet, och vilka 15s-
ningar man foresldr for att komma tillritta med dem ir att det inte finns
nigon problemldsnings-, eller kanske rittare sagt nigon problem-
formuleringsmetodik. Man tycks dgna anmirkningsvirt lite tid &t att pro-
blematisera, utforska olika perspektiv och forslag, att synkronisera sin
problembild och att samordna sina insatser. Att det ir s har sikert manga
rationella forklaringar, inte minst i att man maste hela tiden dstadkomma
nigonting. Just dstadkommandet kiinnetecknar den genuine entreprenér-
ens tankesitt. Men frigan ir om inte detta tankesitt i sig sjilv skapar
ménga av de problem som man sedan tvingas arbeta hirt med for att
komma tillrdtta med. Forenklingarna i forhallande till verkligheten ir
helt enkelt f6r stora. Man bygger 16sningar pd rena gissningar och pa
forutsiteningar som helt enkelt inte existerar. T.ex. miste man ha implicita
idéer om hur man skall fi sina I3sningsforslag omsatta i verkligheten,
alltsd hur man skall komma fran idé tll verklighet, men utan att dessa
redovisas, diskuteras eller samordnas.

Genomgangen av de olika rapporterna har vickt en friga som har
fingat mitt intresse - varfér uppticker man inte dessa férbiseenden och
gor ndgot 4t situationen? Det finns indicier pa att man kinner till dem
och manga uttrycker frustration och uppgivenhet nir inget hinder. Denna
paradox som har blivit ett centralt tema i den hir avhandlingen utvecklas
lite ndrmare i avsnitt 4.2.4 nedan.

Vetenskapens sitt att hantera frigestillningar och problem skulle san-
nolikt kunna tillféra nigot till denna situation. Man skall dock komma
ihdg och respektera att entreprenérer inte alltid ser upp till akademiker
som de menar, ritt eller fel, inte tycks ha nigon stérre forstdelse eller
respekt for forsorjningsproblematiken eller for Osjilva dstadkommandet
och dess forutsittningar. Enligt min uppfattning har bada parter att lira
av varandra.
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4.2 Kompletterande diskussion om
problemen och dess forutsattningar

De flesta skulle nog skriva under pa att ett vil fungerande, effektivt ni-
ringsliv, varav byggbranschen ir en viktig del, 4r en nédvindighet for
forsérjning och utveckling av samhillet. Globaliseringen och teknik-
utvecklingen har skapat nya forutsittningar for detta niringsliv. Den vis-
terlindska kulturen har i bista fall stimulerat, i simsta fall tvingat, andra
kulturer att anamma sitt paradigm, konsumtion, marknadskrafter och
konkurrens. Det positiva i denna utveckling 4r att férutsittningar for
demokrati och "frihet” 6kar, det negativa ir att jordens resurser svarligen
kan bira att hela virldens befolkning lever ett visterlindske medelklass-
liv. Ar d4 dessa ytterligheter de enda alternativen vi har att vilja pa, 4 ena
sidan lig levnadsstandard och/eller ofrihet eller ett samhiille dir minsk-
ligheten i konsumtionsjimlikhetens namn sakta men sikert urholkar sina
egna livsférutsiteningar. Det vilar ndgot kontraproduktivt 6ver det hela.
Ett efterstravansvirt, men som det forefaller sviruppndeligg, tillstdnd borde
vara goda livsvillkor i form av god standard och frihet under ansvar.

Det miste anses odiskutabelt att just det visterlindska paradigmet har
méjliggjort en enastiende utveckling som skapat férutsittningar for bade
ett lingre liv och samtidigt 6kad materiell levnadsstandard, men som
sagt ocksd 6ppnat dérren for miljéforstéring och en kapacitet for illasin-
nade, men ocksa for okunniga eller omedvetna, att forstdra stora virden
och skapa omfattande minskligt lidande.

I det hir avsnittet har valts ut ndgra speciella begrepp som har med
gemensamt virdeskapande att gora. Vidare utvecklas vad som betecknas
som ett anmdrkningsvirt, svirforklarligt och ddesdigert forbiseende. Syftet
ar att forsoka komma nirmare det problem, i betydelsen uppgift att 16sa,
som byggbranschen stdr infor.

De speciella begrepp som i detta skede har valts ut dr samarbete, kon-
kurrens, ansvar och virdeskapande. Dessa ord anvinds flitigt i debatten,
men det finns anledning att fista uppmirksamhet pa ndgra inneboende
aspekter vart och ett av dem.

4.2.1 Samarbete och/eller konkurrens

Det nuvarande visterlindska konkurrensparadigmet innehaller ett di-
lemma. A ena sidan tycks tivlandet fungera som en drivkraft som vi girna
vill utvinna. Nigonting i ménga minniskor “triggas” igdng nir de ser en
mdjlighet att vinna mot andra, en tivlingsinstinkt. Det dr helt uppenbart
att denna tivlingsinstinkt, vad det nu ir, kan stimulera fram extraordi-
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nira prestationer svil pd ett individuellt som pad ett gemensamt plan i
lag eller team inom bade idrottsvirlden och i industrin. A den andra
sidan innebir tivlandets idé ett fital vinnare och manga férlorare. Innan
tivlingen ir det stimulerande att forestilla sig som vinnare, men hur blir
det efter tivlingen? En sak ir att tivla under lekfulla former men ir det
samma sak nir det blir blodigt allvar? Kommer de ménga forlorarna att
automatiske att acceptera sitt tillkortakommande och kasta beundrande
blickar mot vinnaren, sin tidigare "fiende”? Kanske nigra, knappast alla.
Det finns en uppenbar risk att de som inte accepterar sitt 3de som forlo-
rare och som heller aldrig kommer att kunna vinna pd irlig vig lockas att
tdja pé reglerna — att fuska. Bland dem som accepterar sitt 6de kan nigra
i bista fall soka sig till en annan tivlingsgren for att forsoka bli bist dir
medan risken dr uppenbar att man helt enkelt vinder tivlandet ryggen,
man fjirmar sig frin det som enligt paradigmet skall driva oss framat.
Alltsd, den drivkraft som skall driva samhillet verkar vara en instinkt —
“tavlingsinstinkten” och framkallandet av den skapar en betydande mot-
kraft. Aven hir vilar nigot kontraproduktivt 6ver det hela.

Frigan dr om detta ir det bista virdeskapande som vi minniskor kan
uppnd. Miste vi vara drivna av instinke? Det forefaller okontrollerbart
och riskfyllt. Och om vi trots allt méste drivas av instinkten, hur hanterar
vi den osikerheten? Finns det i s fall andra instinkter som verkar i nega-
tiv riktning, eller finns det t.o.m. andra instinkter som kan utvinnas som
verkar i positiv riktning? Ett sdtt att se pd okad effektivitet utifrin ett
minskligt perspektiv ir att forbittra relationen mellan det som leder i
“ritt” rikening i forhéllande till det som leder i “fel” rikening. Det ri-
dande paradigmet har sin relation. Frigan ir om det finns nagot bittre
paradigm, och om vi i s fall kan utvinna detta?

Att samarbeta med sina medarbetare kan oreflekterat forefalla vara
sjalvklart, men vid nirmare granskning framtrider bade svarigheter att
gora det och logiska skil att inte gora det. Under rubriken dilemman
ovan ges nigra exempel, bl.a. motsigelsefullheten i konkurrensparadigmert.
Den svira frigan dir 4r vem som 4r mina konkurrenter och vem som ar
mina samarbetspartners. Problem uppstir nir man flyttar sig mellan de-
larna och helheten. I en grupp kan det tyckas sjilvklart att man skall
samarbeta for att vinna mot konkurrenterna. S sjilvklart act detta tas
som en odiskuterad forutsittning i gruppen. Men nir man flyttar upp pa
helhets- eller makronivi sa 4r det litt att se att varje individ tillhér manga
grupper samtidigt. Olika grupper som var och en férutsitter att man ir
lojal och samarbetar. Men vad hinder d4 om de olika gruppernas intres-
sen kommer i konflikt med varandra. Det behéver inte vara svirare 4n att
tvd grupper forutsitter min nirvaro vid samma tidpunke. Jag miste dé
vara "illojal” mot minst den ena gruppen. Tittar man pd mikroniva, dvs.

55



Gemensamt problemldsande och véardeskapande i byggprojekt

inom gruppen, s har ocksa nimnts problemet med att mina lagkamrater
ocksd ir mina konkurrenter. I utpriglade tivlingskulturer finns det ocksa
en intern tivlan. Att vinna den interna tivlan ir foérknippat med upp-
mirksamhet, beloningar, hogre tjinster etc.

Det tycks alltsd finnas olika former av forsvirande omstindigheter,
hinder eller fenomen i gruppen som finns dir oavsett om vi identifierar
dem eller ej som avsevirt kan sinka gruppens verkningsgrad. Det kan
alltsd finnas anledning fér grupper som vill uppna sin fulla potential att
bittre forstd dessa fenomen och foreteelser pa en djupare niva.

Nu stér vi i visterlandet sjilv infor en konkurrenssituation dir vi méter
“motstindare” som har tagit till sig en stor del av virt kunnande och som
dessutom till stora delar kan gora det vi kan fast mycket billigare. Hur
skall vi forhalla oss till detta? Som konsumenter appladerar vi nir kon-
kurrensen utifrin avsevirt sinker priserna pé allt som vi behover. Som
arbetande i inhemska féretag diremot, vill vi ha allt hogre 16ner och an-
dra férméner, t.ex. att arbeta mindre. Nir vi férsoker méta den tuffa
konkurrensen utifrén genom att “oka trycket” sd gdr minniskor i viggen
och blir sjukskrivna, eller om vi forsoker "anpassa kostymen” s leder det
till neddragningar och 6kad forsiktighet med anstillningar.

Moment 22? Hur skall problematiken tacklas? Konkurrens och/eller
samarbete?

Byggbranschens projektbaserade organisation dir produktionen i hu-
vudsak sker i ndgon annans regi in det producerande foretaget leder till
en lojalitetskonflikt pd motsvarande sitt. Vid intressekonflike, skall man
da vara lojal mot projektet, sitt verksamhetsdtagande, eller mot féretaget,
sitt anstillningsatagande? Skall jag samarbeta eller konkurrera med de
andra foretagen i projektet?

4.2.2 Ansvar

Man kan borja med att friga sig vem som ir ansvarig for att det 4r som
det ir och f6r att det blir som det blir. En definition av begreppet ansvar
sett i ljuset av lagen om orsak och verkan ger en ovanlig, tankevickande
och kanske till och med skrimmande tolkning,.

Ansvar (enligt Norstedts svenska ordbok) — ”Skyldighet att se till att
viss verksamhet fungerar och ta konsekvenserna om s inte sker”. Med
“omvind bevisféring” innebir detta att den som fick ta konsekvenserna
ocksd var den som var ansvarig. Det innebir till exempel att de som f6r-
olyckades med Titanic sjilv var ansvariga for detta. Cyniskt skulle mdnga
sdga. Ja, cyniske i forhallande till det tankesitt vi anser vara normalt idag,
men helt i enlighet med ovanstiende definition av ansvar dir var och en
dr ansvarig for de konsekvenser man utsitts f6r under gillande forutsitt-
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ningar. De férolyckade ansvarade sjilv for att man képte biljett till resan
och klev ombord, kaptenen ir ansvarig f6r den fart och den riktning
fartyget holl. P4 samma sitt var redaren, fartygstillverkaren, myndighets-
personer osv. var och en ansvarig for de konsekvenser de fick uppleva.

P4 samma sitt dr ocksd var och en i byggbranschen ansvarig for de
konsekvenser de upplever. Vid t.ex. ett mdgelhus 4r den olycklige huskdpa-
ren ansvarig for att den inte anlitade ndgon besiktningsman eller pa an-
nat sitt inte forvissade sig om att huset var felfritt, byggentreprensren
som blir ddmd att betala skadestind 4r ansvarig for detta genom att han
inte forvissat sig om att hans anstillda gjorde p4 rite sitt, eller att han har
skrivit pa ett oférdelaktigt avtal, osv.

Vi kan med juridiska regler eller med sociala konventioner férdela ett
juridiskt eller ett moraliskt ansvar, men vi kan aldrig friskiva oss frin det
existentiella ansvar som den ovanstiende definitionen innebir, att vi all-
tid fir bira konsekvenserna av vért handlande.

Det finns tvd grundliggande sitt att undvika oonskade konsekvenser;
det ena att verka preventivt, dvs. att gora sa att de negativa konsekven-
serna inte uppstdr dverhuvudraget, det andra 4r att forsdka komma un-
dan pafoljden nir skadan redan ir skedd. Det forsta fallet innebir att
agera pd ett sidant sitt att huset inte moglar om man i4r byggnadsentre-
prendér, eller att inte kopa ett mégelhus om man 4r husspekulant. I det
andra fallet kan man som entreprendr forsoka fly undan sitt ansvar, t.ex.
genom att utnyttja trogheter i systemet for att forhala att pafsljdsfrigan
kan redas ut eller genom att férvringa information om vad som hint.
Som olycklig husképare dr det svirare att komma undan, kanske kan
man silja huset och limpa 6ver problemet pd nigon annan.

Kan man pé sd sitt helt hélla sig utan konsekvenser sd kan man enligt
ovanstdende definition ocksd siga att man inte var ansvarig. Man kan
forstd att detta kan vara en frestande strategi och att man kan lockas att
ligga en stor del av sitt fokus pd att utveckla sig i att komma undan
konsekvenser i stillet for att forebygga fel. Det finns dock vissa konse-
kvenser av dessa strategier i sig som riskerar att géra dem kontraproduktiva,
bl.a. en pa individnivd och en volymeffekt.

P4 individnivd miste man undanhilla sig insikten om att man har
agerat oskickligt och gjort en dalig prestation, vidare att beteendet forak-
tas av andra minniskor som t.0.m. kan komma att himnas p& ndgot sitt.
Att pd detta sitt undanhalla sig insikter om hot eller pinsamheter 4r grund-
liggande vilkinda psykologiska funktioner for att skydda ett brickligt
inre mot dngest (Freud, 1952; Sjobick, 1984; McWilliams, 2001). Om
man nu skall kunna hélla sig omedveten pé detta sitt s maste man ocksa
halla sig omedveten om att man forsoker hélla sig omedveten eftersom
detta dr pinsamt i sig sjilv (Argyris & Schon, 1996). Problemet ir att
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dessa psykologiska forsvarsmekanismer inte bara dr verksamma nidr man
sjdlv sd viljer utan alltid, vilket innebir att de riskerar att leda till kontra-
produktivt beteende i olika sammanhang. Dvs. de ginger man skyddar
sig mot ndgot som man egentligen inte behover skydda mig mot. Varje
géng som forsvarsmekanismerna slar till ’i onédan” finns logiske sett en
potential att utvinna.

Volymeftekten kommer av att ménga minniskor viljer strategin att
komma undan konsekvenserna nir skadan redan har skett. En bedévande
troghet ”drabbar” systemet, som man sjilv ir en del av, nir manga min-
niskor forvringer information eller férhalar att korrekt information kom-
mer fram. P4 samma sitt som i fingarnas dilemma blir det agerande som
forefaller vara rationellt f6r den enskilde istillet kontraproduktivt. En
liknande volymeffekt uppstar nir allt fler viljer att f6rsérja sig pd andras
virdeskapande. Effektiviteten i detta “smitar-koncept” forutsitter att sys-
temet i 6vrigt fungerar intakt. Om alla smiter frin alla eller om alla skor
sig pd andras bekostnad sd kollapsar systemet, ingen tar ansvar och ingen
producerar. Det paradoxala dilemmat ir att detta system till sist riskerar
att blir sjilvgenererande och man kan inte sjilv ta sig ur det utan man
mdste i princip ansluta sig for att inte gd under. Samtidigt bidrar man till
att hela det system man i4r en del av gar mot sin underging. For att bryta
detta monster krivs att man forindrar tankesitt, attityder och kultur,
precis som mdinga i byggbranschen har identifierat. Detta kan i sin tur
uppnds forst sedan vi tagit oss forbi de psykologiska forsvarsmekanismer
som hindrar oss frin att frstd och erkéinna vér egen medverkan i skapan-
det av de konsekvenser som “drabbar” oss sjilva — var egen kontra-
produktivitet.

Ett exempel pd omedveten kontraproduktivitet i hierarkiska organisa-
tioner kan vara en tinkbar effekt nir man utser en ansvarig i en grupp.
Man riskerar att f just en ansvarig istillet for det ansvarstagande som
annars finns naturligt hos alla. Utseendet av en ansvarig riskerar att bli en
signal till alla andra ”du 4r inte ansvarig”. Syftet var ett, konsekvensen
blev en annan.

Férutom ovanstiende direkta konsekvenser finns konsekvenser som
inte drabbar oss sjilva direkt i konkret, absolut mening men som #nda
har med oss sjilva att gora. Det handlar om vért existentiella ansvar, vért
ansvar mot forfider och kommande generationer, mot medminniskor
och mot universum. Att inte ta detta ansvar kan drabba oss i nuliget eller
vért eftermile i form av skam eller skuld. Har det ndgon betydelse for oss
hur eftervirlden ser pd oss? Var Hitlers anhingare medvetna om vilket
deras eftermile skulle bli? Vill vi bli bedémda och ihigkomna som goda
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samhillsbyggare eller som fuskare och mindre nogriknade "affirsmin”.
Domen frin samtiden och framtiden fills troligen oavsett om vi vill/
forstar det eller e;j.

Detta bér individen ta stillning till idag men det finns en risk att de
erforderliga forutsittningarna for detta inte ges eller att individerna pa
annat sitt inte orkar eller formar att aktivt gora dessa stillningstaganden.

Oreflekterat gir mojligheten att undvika att agera kontraproduktivt for-
lorad.

4.2.3 Vardeskapande — Behovstillfredsstallelse pa ett
effektivt satt

Enligt Norstedts svenska ordbok s& betyder virde — ”(viss) grad av (all-
miin) begirlighet eller nyttighet.” Hir antyds att det 4r finns en utvirderare
bakom. Ndgon som avgér vad som ir begirligt eller nyttigt. Detta stim-
mer vil med den argentinske filosofen Mario Bunges definition. Bunge
menar att virde dr knutet till behov - ”No organisms, no needs, hence no
values” (Bunge, 1989: 11). Virden finns alltsd inte hos ting, tillstind hos
ting eller processer i i sig sjilva, utan uppkommer i relation till en min-
niskas behov.

Det som ir intressant enligt den hir definitionen ir att virde, precis
som motivation, ir kopplat till minskliga behov. Att skapa virde blir
sdlunda en friga om att tillfredstilla behov. Virt att notera 4r att ménnis-
kan dirfor alltid 4r motiverad att skapa virde, de gdnger motivationen
tryter ir de ginger individer inte upplever att den verksamhet de medver-
kar i leder till nagot virde eller i vart fall till mindre virde 4n vad nigon
alternativ verksamhet innebir. Sdlunda finns det, sett ur ett virdeskapar-
perspektiv, anledning att se 6ver verksamheten om minniskorna inte 4r
motiverade.

Men vad ir effektivitet? Enligt ordboken (Norstedts svenska ordbok)
betyder effektivitet: "som snabbt eller ofta nar avsett resultat” (om per-
son, anordning eller metod). Aven om vad som menas med snabbe eller
ofta kan diskuteras sd 4r parametern “avsett resultat” mer intressant. Hir
verkar finnas en méjlighet att vara kontraproduktiv i effektivitetens namn.
Ett sitt att vara effektiv dr helt enkelt att definiera vad som ir “avsett
resultat” pa ett limpligt sitt.

Om man t.ex. definierar "avsett resultat” som att bygga si minga kva-
dratmeter bostider som méjligt s kan svensk byggbransch vara eftektiv
trots att dessa byggnader ir behiftade med skador eller utgor délig bomiljo
pé annat sitt. Det kan knappast vara detta som avses nidr man pratar om
okad effektivitet for att mota konkurrensen utifrin.
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Ett nirliggande begrepp till effektivitet dr verkningsgrad: "forhallan-
det mellan utnyttjad och tillférd energi” (Norstedts svenska ordbok). Detta
begrepp ir ocksa lite vil tekniskt. Enligt fysikens lagar kan verknings-
graden aldrig vara storre dn ett. Dvs. man férbrukar alltid mer energi 4n
vad man kan utvinna. Detta innebir att man skulle gora sa lite som moj-
ligt eftersom man vid varje insats forlorar energi.

Hir eftersoks nigot annat. Det begrepp som anvinds i den hir av-
handlingen for att beteckna den kvalitetsinriktade versionen av ovansta-
ende begrepp ir virdeskapande.

Virdeskapande ir inte detsamma som tillvixt, som enligt Norstedts
svenska ordbok betyder: “6kning i omfattning”. Precis som effektivitet
och verkningsgrad sd innehaller inte tillvixt ndgot kvalitativt krav. Man
kan t.ex. uppna tillvixt, vara effektiv och ha hég verkningsgrad genom
att snabbt och ofta, i 6kande omfattning, pa ett energisnalt sitt forstora
s& médnga fonsterrutor som mojligt. Virdeskapande ir alltid kopplat till
minskliga behov. Effektivt virdeskapande innebir silunda att man till-
fredstiller behoven snabbt och ofta. Verkningsgraden ékar ju mer behov
man tillfredstiller i férhallande till den uppoffring det innebir ate till-
fredstilla dem. Tillvixt i detta sammanhang innebir att behov tillfred-
stills i 6kande grad.

Chris Argyris forskningsarbete dr en central referens i den hir avhand-
lingen. Hans definition av efféktiviter - "att uppnd det man vill uppnd” —
innehaller en kvalitetsdimension liknande den som virdeskapande har i
det hir arbetet. Med hans definition kan man tinka sig att den aktuelle
aktérens behov, vad han vill uppnd, kommer med i begreppet “avsett
resultat”. Att uppna detta dr emellertid ingalunda trivialt. Som nimnts 4r
det man "vill uppna” bade mangfacetterat och ibland motstridigt. Detta
ir ingenting som Argyris fordjupar sig i. Hir fortjianar att ppekas att det
man i nuet upplever att man vill uppnd, beroende pa hur man gir till-
viga, kan fi konsekvenser som man inte vill uppni. Aven om en bankri-
nare vill ha pengar si vill den sannolikt inte hamna i fingelse vilket for
honom kan bli en oonskad effekt av precis samma handling som gav
honom pengarna. P4 samma sitt som en 18sning kan ha flera olika kon-
sekvenser i nuet sd kan de ocksd ha olika konsekvenser pa kort respektive
lang sikt.

Aven att utgi ifrin behov som jag foreslagit i begreppet virdeskapande
ar forknippat med svarigheter eftersom dessa manga ganger vixlar. Vi-
dare kan olika behov vara motstridiga.

En annan egenskap hos virdeskapande 4r att man dir strivar efter att
skapa synergieffekter, dvs. man loser fler 4n ett problem med en 16sning.
Man forsoker skapa mervirde och man férssker motverka kontra-
produktivitet.
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Ett annat sitt att skapa virde ir att utnyttja det faktum act den “psy-
kiska energin”, vad det nu ir, inte tycks folja termodynamikens lagar. En
liten insatt energi kan generera mingdubbelt mer, dvs. verkningsgraden
kan vara betydligt storre dn ett. Flow (Csikszentmihalyi, 1992) kan vara
ett bra exempel pa virdeskapande, en synergieffeke eller ett mervirde som
innebir att personen kinner /ycka samtidigt som produktiviteten okar.
Detta ir alltsd ett hogre virdeskapande 4n nir produktiviteten okar pa
bekostnad av lycka eller hilsa.

"Flow is a state of deep focus that occurs when people engage in
challenging tasks that demand intense concentration and commitment.
[...]. Flow "occurs when a person’s skill level is perfectly balanced to the
challenge level of a task that has clear goals and provides immediate feed-

back” (Csikszentmihalyi, 1992).

Att formulera balanserade utmaningar, tydliga mél och tillhandahalla
omedelbar feed-back tycks vara nigot som bér ingd i en metod som vill
utnyttja den extra energi, koncentration och forpliktelse som flow tillfér.

4.2.4 Ett anmarkningsvart, svarforklarligt och
ddesdigert forbiseende

I byggbranschen finns dtminstone ett starkt indicium p4 att nigon form
av kollektivt férnekande féreligger. Dir 4r man van vid att 16sa tekniska
problem med hjilp av naturlagarna i enlighet med systemteoretiska prin-
ciper. For att t.ex. kunna dimensionera en birande takstol har man en
metodik dir man gér en modell 6ver det béirande systemet (jfr illustration
3). For att kunna lyfta den enskilda takstolen ur sitt sammanhang for
analys pa skrivbordet har man infort relevanta randvillkor, i form av las-
ter och upplagsreaktioner, som “simulerar” den yttre pdverkan. Man har
vidare kartlagt de ingdende komponenternas funktion och egenskaper
och hur de paverkar varandra nir de sitts samman i olika relationer.

En paradox ir att man inte behandlar det "virdeskapande eller
problemlisande systemet” (jfr illustration 4), gruppen eller organisationen
enligt samma principer. Trots att de besvir man upplever ofta bottnar i
"felaktigt” beteende sd limnar man den metodik som man framgingsrikt
anvinder i andra ssmmanhang och tillimpar istillet rena gissningar eller
vad sociologer och psykologer skulle kalla f6r naiva teorier nir det giller
relevanta randvillkor, de ingdende komponenternas funktion eller inbor-
des paverkan. Man bortser t.ex. ifrin hur missférstind uppstar, vad som
framkallar olika kinslor och hur de p&verkar beteendet osv. Faktorer som
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man vet har stor betydelse f6r resultatet, men som istillet for att ligga till
grund for forebyggande atgirder fir tjinstgéra som ursike eller bortfor-
klaring av olika tillkortakommanden.

Om man verkligen vill designa ett vil fungerande problemlésande/
virdeskapande system si miste man ta hinsyn till de ingdende
komponenternas funktion. Min erfarenhet ir att kunskapen och intres-
set for dessa komponenter dr mycket ldgt inom byggbranschen.

“Verkligheten™ System/Modell Komponent
' ' Egenskaper:
EL A, o, m.1l.
Pakanmngar
) Deformationer
Bérande
stomsystem

Hlustration 3. Byggnadskonstruktorens system — Produktdesign.

”Verkligheten” System/Modell Komponent
Egenskaper:
¢ ’ Perception
\l / Neurologiska processer
<::| Forsvarsmekanismer

1

Problemlésande och
Virdeskapande
system

Tankar
Upplevelser
Agerande

Hlustration 4. Chefens/ledarens system - Processdesign.

Orsaken till denna begrinsande paradox maste forklaras och forstds av
den som vill komma f6rbi dess blockerande effekt.

Inom byggbranschen finns méinga vilutbildade, intelligenta minnis-
kor och minniskor med djup erfarenhet som tillika upplever sig sjilv och
upplevs av andra som ansvarstagande. De har dessutom det formella och
det moraliska ansvaret, implicit eller explicit, att tillse att féretagens och
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branschens effektivitet halls pd en hég niva och successivt utvecklas. Om
det nu 4r s att denna effektivitet finns dold bakom parametrar som dessa
ansvariga personer inte uppfattar eller helt enkelt viljer att forbise si be-
héver detta forklaras. Nedan ges ndgra olika forslag till tinkbara forkla-
ringar till att viktiga “sanningar” forbises:

1. Vi uppndr redan optimal effektivitet.

Det finns ingen anledning att 6ka effektiviteten. Varfor skall
man vara si effektiv?

3. De "nya” parametrar som férbises enligt ovan, dvs. minnis-
kans funktion och olika former av dilemman, har inte nigon
avgorande betydelse for det virdeskapande systemets effektivi-
tet. Det behdvs inte ndgon speciell kunskap om dessa para-
metrar i branschen.

4a. Pistdendet ovan om branschens passivitet i dessa frigor ir fel-
aktigt. Parametrarna erkidnns som viktiga f6r det gemensamma
virdeskapandet och betydande tid och resurser liggs ned pé att
handskas med dem. Det finns en hog kunskap om dessa frigor
och kontinuerlig utbildning och utveckling sker. Frigorna har
en framskjuten plats i branschens diskussioner, och det 4r dir-
for bara en tidsfriga innan problemen ir 16sta.

4b. Piastdendet om branschens passivitet i dessa frigor ir korreke,

men anledningen till att dessa faktorer limnas utan avseende

dr att det i praktiken inte gar att pdverka minniskors beteende

dven om man har goda kunskaper om parametrarna minnis-

kans funktion och dilemman. Det 4r alltsd inte 16nt ate spilla

tid och kraft pa dessa parametrar.

Det ir ingens ansvar att se till att optimal effektivitet uppnas.

De ansvariga vill inte uppna optimal effektivitet.

De ansvariga tirs inte uppnd optimal effektivitet.

De ansvariga kan inte uppna optimal effektivitet.

De ansvariga forstir inte att maximal effektivitet inte uppnés.

De ansvariga fir inte uppnd maximal effektivitet.

S Yo

De olika forklaringarna ovan leder till olika slutsatser om vilka atgirder
som behéver vidtas.

Om vi redan gar pi full effekt (1) ser det dystert ut, laglonelinderna
kommer sannolikt att dra till sig allt storre delar av den produktion som
utfors i vistvirlden, dtminstone pd kort sikt, dvs. sd linge deras 16ne-
nivaer ir avsevirt ldgre 4n vdra. Vi kan naturligtvis inféra olika former av
handelshinder men motverkar di véra egna principer om demokrati,
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oppenhet, marknadskrafter och fri konkurrens. Fordelen, om trenden
fortsitter, dr att vi fir billiga varor, nackdelen ir att vi i allt minskande
grad kommer att ha rdd att képa dem.

Rent filosofiskt kan man naturligtvis diskutera forklaring (2) - om det
finns nigon anledning att hela tiden 6ka sin effektivitet. Det finns nigot
paradoxalt i att varje ging som minniskan uppfinner nigot som kan spara
tid s& tycks vi bara fi mer och mer brttom och bli mer och mer stressade.
S4 linge som majligheten att 6ka sin effektivitet med hjilp av nya land-
vinningar finns s har det visat sig att ngra alltid kommer att anvinda
dem for att 6ka sin konkurrenskraft och pa s sitt tvinga alla andra att
ocksd anvinda dem. Den allminna instillningen i niringslivet idag fir
anses vara att 6kad effektivitet dr en viktig konkurrensfaktor varfor denna
forklaring nog har begrinsat forklaringsvirde till att man inte séker méj-
ligheter till 6kad effektivitet i t.ex. minniskans funktion.

Om forklaringen 4r att parametrarna ovan inte har nigon betydelse
(3), att man redan gor tillricklige (4a) eller att det inte gér att gora ndgot
it situationen (4b) s behover konflikten med dem som hivdar motsat-
sen klaras ut. Det finns de som hivdar att faktorerna har betydelse, att
man gor for lite, respektive att det gar att 6ka effektiviteten utan att det
sker pa bekostnad av andra parametrar (jfr. t.ex. forskning inom olika
former av psykoterapi eller ledarskaps- alt. pedagogisk forskning), men
att det méste goras pa ett specifike sitc och att detta sitt inte dnnu har
provats i storre skala. Om denna konflikt existerar kan man stilla sig
frigan varfér man inte gemensamt satsar resurser pd att fi fram “san-
ningen” i vetenskapliga test som kan godkinnas av alla inblandade.

Om det inte dr ndgons ansvar (5) att se till att maximal effektivitet
uppnds sd dr detta en diskussion som borde tas pa hogsta nivd, savil po-
litisk som industriell. Nir vi kommer till punkterna 6-9, dvs. orsakerna
till att de ansvariga inte gor vad de forvintas gora sd dr detta en friga for
nirmsta chefsnivd, dvs. de som ansvarar for att de delansvariga gor vad de
skall gora. Allt enligt den befilsordning som rider inom foretagen eller i
andra organisationer. Om de "underordnade” inte gér vad de skall faller
ansvaret tungt pd deras chefer. Om inte dessa i sin tur gér vad de f6rvin-
tas s& flyttas ansvaret successivt uppdt i hierarkierna.

Man kan naturligtvis friga sig om det 4r rimligt och ens méjligt att
enskilda befattningshavare skall kunna ha ansvaret for vad de “underord-
nade” till sist gor. Men s 4r den hierarkiska idén och s 4r det hierarkiska
systemet uppbyggt, allt enligt konkurrensens lagar. Om chefen inte lyckas
sd avskedas han (eller hon) och ersitts av ndgon annan, oavsett om “felet”
var chefens eller om det sitter pd annan plats i systemet, utanfér chefens
ansvarsomride.
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P4 liknande sitt som det tidigare péstods att minniskans funktion
eller dilemman inte ofta finns pa dagordningen si kan man friga sig
huruvida frigorna under 5-8 ovan finns dir. Resonerar vi ofta om de
ansvarigas vilja, mod, kunskaper, medvetande och beteende, och utsitts
de for samma krav och test som 6vriga medarbetare? Om inte kriver
detta sin forklaring.

I det sista fallet (10) "de ansvariga far inte”, eller kanske inte upplever
att de fir behover dven detta forklaras. Det dr anmirkningsvirt om en
uppdragsgivare & ena sidan anlitar en ansvarig att uppnd ett visst mal och
sedan samtidigt, medvetet eller omedvetet, "forbjuder” personen frn att
uppna det.

Oavsett anledning 4r det ett antagande i det hir forskningsprojektet
att byggbranschens aktorer regelmissigt forenklar sin problemformulering
nir det giller att l6sa olika problem som uppstér. Detta ses som en mojlig
forklaring till att manga av de problem som byggbranschen upplever
uppstr, och till att de tycks vara s svéra att dtgirda. Manga av proble-
men dyker upp med jimna mellanrum trots att de patalas och att det
liggs relativt stora resurser pé att komma tillritta med dem.

Den uppgift som skall 16sas gors synonym med det besvir man upple-
ver. Dvs. om trid méglar i en byggkonstruktion si beror det pa att fuktigt
trd har byggts in pd ett sddant sitt att de fukttekniska forutsittningarna
for moégelbildning har uppstitt. Den logiska, tekniska eller strukturella
losningen pa detta problem ir att inte bygga in fuktigt tri. Losnings-
forslagen blir dirfor att triet maste skyddas mot nederbérd, att trivirket
skall kontrolleras, dvs. fuktmitas, innan det byggs in osv. Man stiller sig
inte frigan, varfor har det fuktiga triet byggts in av den enskilde snickaren
utan utgdr ifrin ett antal forutfattade, odiskuterade meningar om detta.
Dessa forutfattade, odiskuterade forutsittningar tycks utgd ifrin att min-
niskan alltid agerar logiskz rationellt. Nir minniskan inte gor det som bér
goras enligt logikens lagar s& menar man att det beror pd bristande kun-
skap eller slarv. Detta beteende skall stivjas med 6kad tydlighet, kontroll
och tillrittavisning. Jag menar att detta 4r en forutfattad mening som
bygger pi en starkt férenklad bild av hur minniskor fungerar.

Det dr et signifikant felaktigt antagande att minniskan forstér virl-
den direkt som den ir i sig. Vi idr begrinsade till vdra sinnesintryck och
véra upplevelser (Immanuel Kant, 1724-1804). Det kan dock ind4 vara
frukebart att utgd ifrin att ménniskan beter sig rationellt, men da inte
med logiken som grund utan den egna upplevelsen, dvs. rationaliteten
opererar pd en “psyko-logisk” grund istillet for en logisk.

Hade man stille sig, och noggrant utrett, frigan om varfor det fuktiga
triet byggts in i konstruktionen sd hade man kunnat hitta en ling rad
andra tinkbara forklaringar som ligger utanfor det logiskt-rationella
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omradet. Man hade dven kunnat finna andra logiskt-rationella forkla-
ringar i de forutsittningar som ridde nir aktiviteten genomférdes. San-
nolikt utgjorde situationen ett dilemma. Kanske krivde tidplanen att
viggarna miste goras firdiga trots det fuktiga virket. En fuktmitning i
det skedet, dir man hade konstaterat den hoga fukthalten, hade inte nod-
vindigtvis lett till ndgon forindring i det avseendet — det fukriga triet
hade mycket vil kunnat byggas in 4inda. Andra krav vigde helt enkelt
tyngre. Att bortse frin den typen av omgivande f6rutsittningar ir en
alltfor kraftig forenkling av problemet. Det krivs f6rvisso logiska hindelse-
kedjor i stil med de som ridgivarna formulerat i exemplet, men det krivs
ocksd att minniskorna har méjlighet att bete sig, och beter sig i enlighet
med vad dessa hindelsekedjor kriver.

I fljande delavsnitt diskuteras olika tinkbara forklaringar till att bygg-
branschens aktérer tycks forbise viktiga problemkomponenter eller &t-
minstone hantera dem pa ett férenklat sitt. Detta innebir att man angri-
per fel problem. Salunda leder inte ens en lyckad problemldsning till att
besviren férsvinner, eller om ursprungsproblemet trots allt forsvinner sd
uppstar nya besvir som en direkt konsekvens av lsningen. Detta senare
fenomen kallar Peter Senge (1990) for Shift of burden, dvs. man l6ser ett
problem samtidigt som man skapar ett nytt, eller att man 6kar ett virde
pa bekostnad av ett eller flera andra. Ett sidant tillvigagdngssitt stimmer
inte 6verens med vad som menas med virdeskapande (se avsnitt 4.2.3) i
det hir projekeet.

4.2.5 Utbildningen

En tinkbar férklaring till att byggbranschens aktérer, nistan uteslutande
tekniker pd olika nivéer, viljer att se problemen som strukturella, tek-
niska eller administrativa, 4r naturligtvis deras tekniska utbildning. Tra-
ditionellt har utbildningen vid tekniska gymnasier och hogskolor varit
starkt inriktade pa strukturella imnen. I mycket liten omfattning, om
ens ndgon s har den utbildningen innehillit vare sig filosofiska amnen,
om man bortser frin matematiken vars tekniska egenskaper har betonats,
eller andra mjuka dmnen” som psykologi, socialpsykologi eller socio-
logi. Detta leder till tvd egenskaper hos teknikern vilka bada gynnar en
teknisk tolkning av problem. For det forsta blir teknikern skicklig att
anvinda sin tekniska verktygslida pd ménga olika sitt samtidigt som man
helt enkelt inte har vare sig utbildning eller trining i att urskilja mjuka”
parametrar omkring sig pé ett tillickligt nyanserat siitt.

Birgitta Ericson och Britt-Marie Johansson har i sin doktorsavhand-
ling (1994) studerat kunskaper och férestillningar inom svensk bygg-
sektor. De beror dir ocksd fragor kring utbildning och man konstaterar
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precis som ndgra andra killor (SOU 2002:115; Bjorklof, 1986) en gene-
rellt lig utbildningsniva i byggbranschen jimfért med andra branscher.
De menar ocksa att den laga utbildningsnivan kan ha en sjilvkonserver-
ande dynamisk effekt genom att man anvinder den pi ett defensivt sitt.
Man viljer att inte se problemen utan hivdar istillet att: ”....de inte kan
veta dd de inte har den ritta utbildningen for detta, s& kan de fortsitta sin verk-
samhet ganska ostort”. (Ericson & Johansson, 1994:37)

Bjorklsv (1986) har vidare noterat ett "lismotstand” i byggbranschen
jimfort med andra branscher, vilket stimmer vil 6verens med mina egna
iakttagelser.

4.2.6 Branschkulturen

En annan tinkbar f6rklaring har en kulturell bakgrund. Historiskt sett sa
dr det vil ingen hemlighet att manliga ideal har himtat sin niring frin
”den tyste, starke mannen”. Frn vikingatiden och framdt, via virldskri-
gen, s& har forebilderna varit minga, och vare sig de har varit litterira
eller verkliga sd har de haft det gemensamt att de agerar f6rst och fragar
sedan. Makt, oberoende, beslutsamhet, kraft etc. har varit eftertraktade
egenskaper. Ndgra sddana forebilder dr Harald Blatand, Ivanhoe, Robin
Hood, Biggles, James Bond m.fl.

Med anledning av Biggles kan det vara pedagogiskt att jimfora med
flygbranschen eller rittare sagt med flygvapnet. I flygvapnets tidiga his-
toria var det verkligen eftertraktat att bli pilot. Att vara filtflygare var
nagot av det manligaste som man kunde uppna i samhiillet. Foljaktligen
rekryterades ocksé dessa piloter utifrin manliga ideal och metoder. En
man fér inte vara ridd, fir inte ge upp, fir inte gnilla osv. Om man vid
den hir tidpunkten skulle rekrytera 4tta piloter sd bérjade man med be-
tydligt fler kandidater som under utbildningen utsattes for diverse, suc-
cessivt 6kande, krav. Testen gick ut pé att man, lagom till examensdagen,
skulle ha kvar de dtta starkaste, modigaste och lojalaste kandidaterna.

Inledningsvis s var nog dessa kriterier riktiga eftersom det krivdes
stort mod, pé grinsen till dumdristighet, och lojalitet som gick utéver
den egna personen for att minniskor frivilligt skulle ge sig upp i luften i
de flygande ’bridhogar’ som flygplanen utgjorde frén bérjan. Kombina-
tionen mellan osiker flygmateriel och 6vermodiga piloter ledde ocks3 till
att manga piloter flog ihjil sig.

Successivt utvecklades flygmaterielen som blev bade mer och mer kva-
lificerad men ocksd dyrare. Forutom férlusten av minniskoliv bérjade
nu ocksi flyghaverierna kosta pengar, mycket pengar. Aven om materi-
elen blev sikrare si 6kade ocksd prestanda vilket gjorde att de modiga
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piloterna fortsatte att flyga ihjil sig. Parallellt utvecklades civilflyget dir
man inte kunde acceptera att flygning skulle vara forknippat med en stor
risk att forolyckas.

Man gjorde en noggrann problemanalys inom flygvapnet som ledde
till helt nya krav och metoder for rekrytering. Man insdg att vara en
oridd chanstagare inte var den optimala egenskapen hos en filtflygare.
Istillet behévde man personer som kunde bedéma fara pi ett korreke sitt
for att kunna ridda bade sig sjilv och flygplanet om man hamnade i svéira
situationer. Flygplanen hade ocksa blivit avsevirt mer tekniskt avance-
rade varfor “lishuvud” och teoretiska kunskaper blev mer och mer néd-
vindiga. Den nya rekryteringsmetoden innebar att man i samband med
intagningen gjorde omfattande test, sdvil fysiska som psykologiska och
intellektuella. P4 basis av dessa test valde man ut sina étta piloter som
man sedan pd alla sitt skulle /jilpa att klara sin utbildning.

Exemplet visar hur litt det 4r att gamla virderingar och synsitt, som
skapats under tidigare forutsittningar tycks fi en status av sanning dven
sedan forutsittningarna forindrats. Dessa sanningar férs med kulturens
hjilp vidare frin generation till generation och det behévs extraordinira
hindelser for att 6verhuvudtaget ifrigasitta dessa sanningar och det be-
hévs extraordinira insatser for att forindra dem.

Som en konsekvens av bl.a. av det orimliga i att behdva riskera livet
och de stora virden som stdr pa spel s har flygbranschen som den férsta
branschen (kanske dnnu den enda) tvingats erkinna minniskans funk-
tion som en central parameter i sikerhetsarbetet. Silunda dr Human Factors
ett viktigt imne i dagens pilotutbildning. P4 samma sitt utférs noggrann
forskning om hur cockpit och instrumentering skall utformas for att
motverka feltolkningar och andra minskliga misstag.

Byggbranschen priglas fortfarande idag av en férhéllandevis homo-
gen sammansittning av inhemska, medeldlders min. Att detta paverkar
kultur och ideal i en riktning som piminner om den som tidigare ridde
inom t.ex. flyget pdpekas i SOU 2002:115 5.20:

"Det ir ocksd tydligt att en extremt ojimn konsférdelning bidrar till vad
aktdrerna kallar "machokultur”. Utbildningsnivén ir lg i forhallande
till andra omriden. Dessutom framtrider ett introvert synsitt pd den
egna rollen och omvirldens férvintningar, som leder till defensiva attity-
der och en risk for avskirmning frin samhillet och de virderingar som
rader dir.”
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Det férekommer ibland, bl.a. nir man diskuterar innehillet i bygg-
ingenjorsutbildningen pé olika nivaer, en uppfattning att den skall vara
dnnu mer inriktad pd de tekniska imnena 4n vad den redan ir idag.
Motiveringen ir att “ledarskap lir vi dem nir de kommer ut”. Ett sadant
resonemang speglar ett sjilvforseglande synsitt.

Det o6nskade resultatet tvingade flygvapnet att tinka om och erkidnna
"human factors”. P4 motsvarande sitt behdver byggbranschen ta sina till-
kortakommanden som intikt pi att det befintliga tillstdndet 4r i behov
av forindring. Om det ledarskap under vilket den nuvarande situationen
har uppstétt skall foras vidare till kommande generationer finns det lite
som talar for att en sidan forindring kan komma till stdnd.

4.2.7 Individ- och grupprelaterade orsaker

Aven om ovanstiende faktorer, utbildning och kultur, sikert starkt pa-
verkar hur man formulerar sitt problem i byggbranschen si ricker inte
detta som forklaring. Det finns gott om exempel pad minniskor i bran-
schen som har identifierat andra problemomraden in de tekniska. Vid
en irlig ambition att 16sa problemen borde detta ricka. Man har di ett
problem som man férsoker losa med en ansats. Om den ansatsen visar sig
vara ineffektiv s& mdste man hitta en ny ansats. I tekniska sammanhang
4r man vana att lyssna pa olika specialteknikers idéer och infallsvinklar
for att spira nya orsakssammanhang som man sedan kan ligga till grund
for nya problemformuleringar och en lsningsansatser. Identifierar man
ett relevant teknikomride som inte finns representerat sé soker man upp
en specialist inom detta omrdde om s& behévs. Ur logisk problemldsnings-
/virdeskaparsynpunkt borde det vara lika sjilvklart att behandla de mjuka
faktorerna pa samma sitt.

Paradoxalt nog tillimpas inte detta tillvigagingssitt s sjilvklart nir
forslagen pé nya orsakssammanhang letar sig utanfér det tekniska omra-
det. Forslag som utpekar ledarskap, bristande motivation, okunskap,
kommunikationsmissar, ofullstindiga eller motstridiga arbetsfrutsitt-
ningar som tinkbara orsaker till problemen leder normalt inte till samma
utvirdering och test. Dessa tilldts ging pa ging forklara och ursikra olika
tillkortakommanden i efterhand. Varfor?

Det finns naturligtvis manga fall nir det problem man for tillfillet har
pa bordet ir ett renodlat tekniskt problem och att de problemkomponenter
som genereras av sjilva problemlésandet i sig inte nimnvirt kommer att
paverka 16sningen. Detta giller dock troligen inte huvuddelen av de pro-
blem som forblir olosta 6ver lang tid.
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Nedan diskuteras kortfattat nagra olika fenomen och begrepp som
skulle kunna férklara ett sidant kontraproduktivt agerande och att det
ligger utanfor individens kontroll att uppticka och genomskada ett si-
dant sjilvbedrigligt beteende.

Olika varldsuppfattning

Filosofer har under drtusenden, genom observationer och reflektion, for-
sokt att forstd och definiera olika samband som styr minniskans liv pd
jorden. Den minskliga kunskapen har varit ett centralt imne i dessa sam-
manhang. Fram till Kant var den vanligaste forestillningen att minnis-
kans mojliga kunskap begrinsades av vad som finns. Kant (1724-1804)
byggde vidare pd en idé som Locke (1632 — 1704) hade berért tidigare
och hivdade att minniskans kunskap dessutom ir begrinsad av vad véra
sinnen kan uppfatta och som kan formedlas via det centrala nervsystemet
och hjirnan.

Det var emellertid inga nya tankar. Redan tidigt i filosofihistorien
gavs uttryck for uppfattningen att all kunskap ir relativ och alltid be-
grinsad och paverkad av individuella férutsittningar.

I sitt verk Staten, later Platon (427 f.Kr. - 347 f.Kr) Sokrates samtala
med olika personer. I ett sddant samtal, med Glaukom, utvecklar Platon
sin syn pa kunskap i férhallande till den verklighet som kunskapen giller.
Platon anvinder for sin liknelse nigra fingar som har suttit fjittrade i en
grotta under hela sitt liv. Det enda de har kunnat se ir grottviggen fram-
for dem, inte varandra och inte sig sjilv. Bakom dem finns grottéppningen
dir en manshég mur ticker den nedre delen och utanfér ett starke ljus.
P4 andra sidan muren finns en vig dir minniskor som bir olika féremal
pa huvudet passerar forbi. Skuggorna frin féremaélen triffar, som silu-
etter, viggen framfor fingarna och ljudet utifrén ekar runt i grottan. Det
enda fingarna har upplevt ir dessa skuggor och ekon. Under dessa forut-
sittningar si hade det varit naturligt for fingarna att ocksd betrakta detta
som verkligheten. Om négon av fingarna skulle bli fri frin sina bojor sa
skulle han vara s3 stel att det hade varit smirtsamt f6r honom att rora sig.
Om han hade vint sig hade han blivit blindad av det starka ljuset. Han
skulle kinna sig forvirrad och helst av allt vilja &tervinda dill sin plats
framfor viggen och den verklighet han forstod. Om han hade slipats ut
ur grottan hade han férst blivit innu mer blindad och forvirrad. Efter ett
tag hade han emellertid vant sig att vistas i den "hogre” virlden men nir
han dtervinde in i grottan si hade det f6rst varit f6r morke for att han
skulle kunna se nigot dirinne. Om han hade berittat for sina medfingar
om sina upplevelser sd hade de inte forstitt nigonting eftersom deras
sprak och erfarenheter bara rorde skuggor och ekon.
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Med denna grottliknelse vill Platon peka pa minniskans oférméga att
urskilja andras, eller ens sitt eget, verkliga jag. Vi har ingen direkt upple-
velse av verkligheten utan bara den som formedlas via vara sinnen.

Sjobick (1984) pekar pd ndgra argument som t.ex. skeptikerna fram-
forde ndgra drhundraden f. Kr betriffande minniskans méjligheter att
uppfatta omvirlden pa ett korreke sitt. Ett av deras argument kommer
frin varseblivning och idag si kallade gestaltpsykologiska principer.
Varseblivningen ir beroende av det totala innehéllet i varseblivningsfiltet,
dvs. féremdl uppfattas olika beroende pa omgivningen (jfr. grottliknelsen).
Ett féremdl kan t.ex. uppfattas som litet i ett ssmmanhang och stort i ett
annat. Ett annat argument ir av differentialpsykologisk art. Vira sinnesor-
gan ir olika, bl.a. p.g.a. variationer i arvsanlagen. I olika &ldrar 4r dess-
utom sinnesorganen olika vil utvecklade. Skeptikerna pekade ocksd pa
socialpsykologiska skillnader. Beroende pé olika inlirda kulturménster sa
uppfattar vi saker olika och vi virderar "samma sak” pa olika sitt. Aven
tinkandets och de logiska slutsatsernas “geometri” kriver, enligt skeptikerna,
att varje resonemang maste borja med vissa forutsittningar som man godtar
och man kan alltid ifrigasitta om dessa frutsittningar dr korrekta. Den
serien slutar aldrig.

Denna senaste infallsvinkel kommer praktiske till uttryck nir barn
upprepade ganger stiller frigan — Varfor? Frigan dr aktuell dven i dagens
samhiille dir vissa hivdar att vi stiller den alldeles for fi ginger emedan
andra hivdar att det inte leder till nigot och avbryter serien med argu-
ment som t.ex. “vi miste komma igdng och fi nagot gjort” eller ”s& hir
gor man” eller liknande.

Hursombhelst, det senaste drhundradets socialpsykologiska och etno-
grafiska forskning har gett ett starke stod for detta relativistiska synsitt
som i dag fir anses vara allmint accepterat.

Om vi drar konsekvenserna av denna “sanning”, att vi ser virlden pé
olika sitt, sd borde detta avspeglas i vért sitt att kommunicera och att
l6sa problem tillsammans. Dialogen borde dé logiskt sett priglas av
avstimningar, frigor, fortydliganden etc. for att de inblandade skulle for-
vissa sig om att de talade om samma sak. Det finns emellertid forskare
som hivdar att dagens samhiille priglas av en pdstdendekultur (C. R. Jo-
hansson, 2004) istillet for den frdgekultur som antyds ovan.

Grader av medvetenhet, kunskaper, skicklighet etc.

Forskningen har sedan ling tid tillbaka slagit fast att vi minniskor har
olika egenskaper. Vi har ocksi alla en begrinsad uppfattningsférméga
och medvetenhet om sivil det som hiinder utanf6r den egna organismen
som innanfér. Freud t.ex., myntade begreppen det medvetna, det under-
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medvetna och det omedvetna, och dven om ménga psykologer och filo-
sofer riktar kritik mot det vetenskapliga virdet i dessa begrepp sa kan de
flesta acceptera att minniskans medvetande vid olika tidpunkter inom
olika imnen befinner sig pd en skala frin ¢j medveten till medveten. Det
kan gilla medvetenhet om gillande tillstind och f6rutsittningar, om gil-
lande samband eller t.o.m. om de egna motiven. P4 samma sitt dr det lte
att acceptera att minniskans kunskap om olika samband rér sig pd en
skala mellan ej kunnig och kunnig och hennes erfarenher mellan ej erfa-
ren och erfaren. Liknande skalor kan vara ej skicklig till skicklig eller ¢j
uthdllig till uthallig, ej motiverad till motiverad osv. P4 sa sitt kan skalor
sittas upp for alla tinkbara variabler som har att géra med en individs
formaga att skapa virde tillsammans med andra under olika f6rutsitt-
ningar och vid olika tillfillen.

Observera att om man hade haft alla sddana relevanta skalor for en
aktuell problemlésarsituation skulle man kunna beskriva de forutsitt-
ningar som vi bér ta hinsyn till i vir problemldsning. Skalorna siger
emellertid ingenting om varfor det dr pd det aktuella sittet. Det ir
problemldsarens uppgift att ha en uppfattning om sakliget (sizuation
awareness) och utforma en process som tar hinsyn till dessa aktuella om-
stindigheter sd att de inte blir ett hinder for effektiv problemlésning.
Motivet till att resonera i termer av skalor som gérs hir ir att forsoka
medvetandegéra att den enskilda minniskan inte har de biologiska eller
psykologiska forutsittningarna att ha den kontroll och éverblick som
ofta férutsites. Begrinsningarna beror pa var konstitution och giller oav-
sett om den aktuella sjilvbilden kriver ndgot annat. Varje minniska har i
varje friga en unik position i ett sddant tinkt "kompetensdiagram” (jfr
illustration 5). Det 4r avgérande hur man strategiskt férhéller sig till detta.
Det finns rika mojligheter att utifrin varje tillstaind forbittra de olika
formagorna med avseende pé en viss uppgift genom aktiv trining. Eller
att forma uppgifter sd att starka sidor utnyttjas och svaga kringgas. Detta
forutsitter emellertid ate det akeuella verkliga tillstdndet bade erkinns
och respekteras.

Ej kunnig —  Kunnig

Ej medveten ————— Medveten
Ej motiverad —  Motiverad
Ej skickig ~— Skicklig
Ej uthallig —— Uthallig
Osv.

Hllustration 5. "Kompetensskalor”
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I relation med andra minniskor uppstir en dimension till. Vi har olika
grader av medvetande om varandra. Joseph Luft och Harry Ingham (1955)
presenterar ndgra olika nivder i Johari fonster (illustration 6).

I ett tvddimensionellt schema spinns fyra omriden upp av olika kom-
binationer av vad jag vet om mig sjilv och vad andra vet om mig. De fyra
omradena betecknas arena, fasad, blind och okiind.

Arenan representerar sidana kunskaper om mig som bade jag sjilv och
andra har. Hir sker normalt kommunikationen pa ett 6ppet och irligt
sitt, vilket dr en viktig frutsittning for att vi skall komma at den kor-
rekta information vi behover for att kunna lésa problem pa ett effektive
satt.

Bakom fasaden finns sddant som jag kinner till men som inte andra
kinner till. Om detta dr sidant som jag inte heller vill att andra skall veta
sd kommer jag sjilv att forvringa information fér att skydda mig mot hot
eller pinsamhet.

Det blinda omridet representerar sidant som andra kinner till om
mig, men som jag sjilv inte kinner till, alltsi motsatsen till fasaden. Om
detta innebir hot eller pinsamhet si kommer andra att skydda oss bada
genom att forvringa eller undanhalla information.

Inom det okiinda omridet finns sidant som varken jag eller andra
kinner till om mig.

Jag vet
om mig
Fasad Arena
Du inte vet Du vet
om mig om mig
Okand Blind
Jag inte vet
om mig

Hlustration 6. Jobari fonster. (Luft & Ingham, 1955)
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Arenan kan betraktas som det sunda och efterstrivansvirda tillstindet
vid gemensamt virdeskapande dirfér att man dir opererar pa korreke
information.

Man kan ocks3 tinka sig ett tillstdind, som inte representeras av Johari

fonster, dir bdda parter dger kinnedom om ett speciellt férhillande men
bida undviker detta faktum.
Det mest uppseendevickande med Johari fonster 4r kanske att andra har
kunskaper om mig som jag inte sjilv har. Aven andra, bl.a. filosoferna
David Hume (1711-1776) och Edmund Husserl (1859-1938) noterade
minniskans svarigheter att observera sig sjilv som objekt. Om man t.ex.
stdr och tittar i ett rum sd upplever man det “tomma” rummet och inte
ett rum dir man sjilv stdr och tittar.

Sjilvkinnedom ir grundliggande for att savil individer som grupper
skall kunna operera pd ett optimalt sitt. En strivan dr dirfor ate oka
arenan. Fasaden och det blinda omradet, kan tryckas tillbaka genom kon-
struktiv feedback. Gruppen méste emellertid utveckla sitt sitt att ge feed-
back sd att det inte vicker det psykologiska forsvaret. Att bryta ett invant
mdnster i detta avseende kan emellertid vara betydligt svirare in det 13-
ter. Att man i en grupp tidigare har 4gnat sig 4t detta “sjilvbedrigeri” 4r
pinsamt i sig vilket gor att det psykologiska férsvaret kommer att aktive-
ras redan di ndgon for en sidan f6rindring pa tal. Och det finns ytterli-
gare svarigheter.

Sjalvbild och psykologi.

En rationell forklaring till att vi har svdrt att urskilja och observera oss
sjilva kan vara 6gonens placering och funktion. Vi betraktar omgivningen
inifrin kroppen och ut och ser helt enkelt oss inte sjilva. En annan, neu-
rologisk, forklaring kan vara att vi blandar ihop de signaler som vi fingar
upp genom perception frin omgivningen med férnimmelser och kinslor
som uppstar i kroppen (Bergstrom, 1995; Sjobick 1984), och véra inten-
tioner med vad vi verkligen gor (Argyris et al, 1985 m.fl.)

Argyris har noggrant studerat sambandet mellan minniskors inten-
tioner, representerade av vad man siger sig std for eller avser att gora
(espoused-theory), och det verkliga beteendet (theory-in-use) och funnit
att avsevirda avvikelser mellan vad vi siger och vad vi gér inte idr ovanliga
— tvirtom, vanliga i besvirliga situationer. Vi uppticker nir andra bryter
mot dessa "regler” men inte nir vi gor det sjilv. En effekt av detta dr att vi
kan komma att stilla orimligt héga krav pa andra, krav som vi inte sjilv
lever upp till i praktiken. En annan effeke 4r att andra genomskadar att vi
inte sjilv lever som vi lir. Detta leder p& goda grunder till misstinksam-
het och minskat fértroende for varandra.
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Men det finns inte bara dessa geometriska eller perceptionsneurologi-
ska forklaringar utan det kan ocksa finnas djupare liggande
existentialpsykologiska orsaker till att vi inte tillats observera oss sjilva
och vart beteende pé ett neutralt och sakligt sett. De ovanstdende geome-
triska svirigheterna att betrakta oss sjilva, t.ex. baserat pd 6gonens place-
ring, gir litt att avhjilpa med modern teknik. Men det forklarar inte att
mdnga minniskor inte girna ser sig sjilv pa film eller foto eller lyssnar pa
ljudupptagningar av sig sjilv. Man upplever det som pinsamt. Det som
tekniken obarmhirtigt avsljar strider mot den egna sjilvbilden och man
vill inte ta del av den informationen 4ven om man kan inse att det ir en
utmirke killa till feedback.

Minniskan ir utrustad med ett alarm- och forsvarssystem for att skydda
den egna existensen. Det s.k. primitiva alarmsystemet fungerar utan med-
veten och rationell kontroll. Det fungerar oavsett om vi dr uppmirk-
samma eller ¢j (Dozier, 2000). Nista niva pd alarmsystemet kallar Dozier
for det rationella alarmsystemet. Det rationella alarmsystemets beslut kan
ta lingre tid men det ir allsidigt och noga genomtinkt om man jimfor
med det primitiva systemet. Medvetandet sjilv, menar Dozier, ir
“evolutionens fantastiskt avancerade svar pd ridsla”.

En mycket stark drivkraft hos minniskan ir att undvika den dngest
som genereras av hot och pinsamheter (Freud enligt Sjobick, 1984). Vissa
psykoanalytiker menar att denna drivkraft ir sd stark att den priglar storre
delen av vart liv och beteende.

"Den mentala apparaten kan inte férdra psykisk smirta: sddan maste till
varje pris avvirjas. Om varseblivningen av verkligheten medfér psykisk
smirta, miste den — det vill siga sanningen — offras” (Freud enligt Sjo-

bick, 1984).

Freud identifierade ett antal tekniker som vi minniskor anvinder oss av
for att undvika dngesten, dessa kallade han f6r psykologiska forsvarsmek-
anismer (beskrivs i avsnitt 6.1.2).

Alarm- och férsvarssystemen har vi dirfor act vi behdver dem. De ir
allts inte negativa i sig sjilv nir de fungerar som det 4r tinkt i relevanta
situationer. Alarm- och férsvarsmekanismerna kan dock vara kinsligt in-
stillda samtidigt som de kan vara oprecisa. Efter att de har 13st ut och
genererat en forsvarsreaktion kan man ofta konstatera att det egentligen
inte hade behovts. Onodiga faror och konflikter kan uppstd p.g.a. att
nigon alarm- eller forsvarsmekanism har dverreagerat i forhéllande till
den verkliga situationen.

Léngt innan nutida forskare har f6rsékt hitta férklaringar till vart be-
teende sd har man identifierat olika beteendeyttringar och konstaterat
deras ménga génger kontraproduktiva natur. Munkar och nunnor upp-
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levde t.ex. att det var ndgra fenomen som speciellt frestade dem att bryta
sina avlagda loften. I bérjan pd 600-talet nedtecknade den davarande
paven, Gregorius den store, med stéd fran bibeln de sju dédssynderna:

Hogmod (Superbia)

Girighet (Avaritia)

Villust, Otukt, Okyskhet (Luxuria)
Avund ([nvidia)

Omactlighet, Frosseri (Gula)

Vrede ([ra)

Littja, Likgiltighet, Liknojdhet (Acedia)

Nk » b=

Det ir vil ingen hemlighet att de beteenden som ir en foljd av dessa
begrepp har forstort minga méjligheter att utveckla gemensamt virdes-
kapande och att det har gjort det inda sedan de gamla grekernas tid. Den
intressanta frigan ir om det méste vara s.

Det finns dtminstone en teoretisk potential att utvinna varje ging
forsvarsmekanismerna eller andra instinkeer slar till i onddan och leder
till kontraproduktivt beteende. Kanske ir detta att eliminera, eller i vart
fall reducera, omedvetet kontraproduktivt beteende en stor outvunnen
mojlighet att 6ka vért gemensamma virdeskapande, dvs. oka var produk-
tivitet utan att det sker pd bekostnad av andra virden. En av idéerna
bakom den hir avhandlingen ir att soka former for att kunna utvinna
den potentialen.
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6 Litteratur- och
metodstudie

6.1 Manniskans funktion med avseende pa
gemensamt problemlésande/
vardeskapande

En central frigestillning kring gemensamt virdeskapande dr hur min-
niskor formar sitt agerande och vad som paverkar dem att gora det pd det
sitt som de gor.

I det hir avsnittet har jag, precis som tidigare, forsokt dstadkomma en
optimal ofullstiindighet (ett centralt begrepp inom Action Science, se av-
snitt 6.3) dvs. vilja ut de faktorer som ir relevanta for agerandet i en viss
situation och bortse frdn andra (Argyris et al, 1985:43). Jag har pa s3 sitt
forsoke vilja ut ett antal teoretiska delomriden som pa bista sitt, med
hinsyn till foreliggande resurser, kan tackla den problematik som jag for-
mulerat tidigare. Till grund f6r valen har legat en iterativ process mellan
egna erfarenheter, tidigare lisning, byggkrAftprocessen (se kapitel 8) och
diskussioner med handledare och kollegor. Syftet har i huvudsak varit att
forsoka identifiera olika fenomen och mekanismer som & ena sidan dri-
ver pa eller underlittar ett konstruktive och produktivt gemensamt virdes-
kapande och & den andra sidan motverkar eller hindrar ett sidant.

Ett syfte med den hir framstillningen 4r att den skall ge en forkla-
rande bakgrund till den metod som 4r under utveckling men ocksa tjinst-
gora som medvetandegorande input nir metoden genomfors i praktiken.
Den hir avhandlingen har ingen ambition att forska kring de presente-
rade fenomenen i sig sjilv pd ett djupare plan. Jag tar heller ingen still-
ning till om de psykologiska perspektiv som valts dr kongruenta eller
tillhér “ritt” psykologisk tradition. Jag dr ute efter att belysa olika feno-
men och dess konsekvenser som de flesta psykologiska traditioner erkin-
ner, fullt medveten om att det finns olika sitt att betrakta orsaken till
dem och metoder att hantera dem.
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Min avsikt ir att synliggéra ett samband mellan byggbranschens pro-
blematik och olika viletablerade psykologiska kunskaper for att stimu-
lera till diskussioner och aktiva stillningstaganden betriffande samban-
det mellan industrins krav pa effektivitet och minniskors naturliga be-
grinsningar och behov av olika slag.

Den nedanstdende framstillningen borjar med en kort beskrivning av
den enskilda individens psykologiska utveckling och grundliggandet av
viktiga individuella egenskaper baserat pd det psykodynamiska sittet att
beskriva det. Direfter foljer en beskrivning av de psykologiska
forsvarsmekanismerna. Dessa erbjuder sdvil padrivande och understod-
jande som passiverande och motverkande element som kan férklara hur
olika situationer kan uppstd. Men framforallt visar dessa pé ett patagligt
sitt hur information férvrings eller undanhalls. Information som vi be-
héver for att kunna handskas med verkligheten pa ett indamalsenligt
sitt. Dirpd foljer ett kort avsnitt om attribution, en funktion med gestalt-
psykologiskt ursprung som ocks ofta bidrar till informationsférvaring.
Till sist beskrivs kognitiv dissonans, ett annat fenomen som anses ha stor
inverkan pd minniskans beteende och forindring.

6.1.1  Psykologins utveckling hos och paverkan pa
den enskilda individen

Nedanstdende citat frin Abraham Maslow ger en férestillning om hur
minniskans psykologi ir kapabel att forvringa information pé ett omed-
vetet plan och hur detta i sin tur paverkar vir problem- och omvirlds-
uppfattning;

”Frén min synpunke dr Freuds stdrsta uppticke, den som ligger till grund
for psykodynamiken, den att den visentliga orsaken bakom s& gott som
all psykisk sjukdom ir fruktan fér kunskap om en sjilv, - om ens kiinslor,
impulser, talanger och méjligheter, om ens 8de. Vi har upptickt att fruk-
tan for insyn i den egna personligheten ofta ir isomorf med [har samma
struktur som] och gér parallellt med fruktan f6r omvirlden. Det vill siga,
“inre” och yttre” problem ir i grund och botten likartade och férknip-
pade med varandra. Dirfor kan vi helt enkelt tala om frukean f6r kun-
skap, utan att alltfor starke skilja mellan ”fruktan fér var inre virld” och
“fruktan f6r omvirlden”.

I allminhet 4r denna fruktan forsvarsbetingad, i den meningen att den
giller ett skydd for vér sjilvakening, for var kirlek dill och var uppskatt-
ning av oss sjilva. Vi har en benigenhet att vara ridda for all kunskap
som skulle kunna foranleda oss att forakta oss sjilva eller att £3 oss att
kinna oss underlidgsna, svaga, virdelosa, moraliskt onda eller belastade
med skam. Vi skyddar oss med hjilp av borttringning och andra lik-
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nande férsvar, som i allt viisentligt ir metoder med vilkas hjilp vi undgér
att bli medvetna om obehagliga eller farliga sanningar.” (Maslow 1963, s
118-119)

Citatet 4r dramatiskt. Innebir det en 6verdrift? ”Sikert ingen stor” kon-
staterar (Sjobick, 1984).

Vad Maslow siger ir att de "yttre” problem som vi upplever ir for-
knippade med vér fruktan for insyn i den egna personligheten. Vi skyd-
dar vir sjilvakening med hjilp av olika psykologiska férsvarsmekanismer
mot obehagliga eller farliga sanningar som skulle kunna foranleda oss att
forakea oss sjilva.

Han tycks vara helt 6verens med Freud om att "fruktan fér kunskap
om en sjilv” dr den visentliga orsaken bakom s& gott som all psykisk
sjukdom. Traditionellt sett har man av naturliga skil inom psykologin
arbetat med patologiska (sjukdoms-) eller patogena (sjukdomsalstrande)
tillstdind. Av humanitira skil har problemen hir varit absolut viktigast
att komma tillritta med. En effekt av detta ir tyvirr att psykologin har
fact stimpeln att vara reserverad for "knidppgokar” och “nervklena”, och
vem vill synas i dessa sammanhang? Att denna i sig sjilv lite nervosa
slutsats idr baserad pd okunskap, fordomar och psykologiska forsvarsmek-
anismer, dvs. lite "knipp” i sig sjilv, hindrar samma férsvarsmekanismer
”friska” manniskor frin att uppticka.

Sannolike ir detta skilet till att just dessa kunskaper om minniskans
psykologi inte har ront ndgot stérre intresse inom niringslivet. Om véra
forsvarsmekanismer 4r sd potenta att de kan orsaka psykisk sjukdom ir
det vil hogst sannolike att de kan paverka vért beteende i olika samman-
hang si att det fér signifikant inverkan pa vart problemlésande och vért
gemensamma virdeskapande. Alla strukturella parametrar har mer eller
mindre studerats och testats i syfte att effektivisera verksamheter for att
skaffa sig atrdvirda konkurrensfordelar, allt enligt marknadsekonomins
principer. Varfor undersoks inte inverkan av minniskans funktion pa
motsvarande sitt? Grundar sig detta férbiseende pa ett rationelle still-
ningstagande eller ir de psykologiska forsvarsmekanismerna som styr dven
hir?

Jag skall nedan ge en kortfattad inblick i hur psykodynamiken, dvs.
den psykologiska gren som grundades av Freud, beskriver hur minnis-
kans personlighet och beteende formas utifrin upplevelser i den tidiga
barndomen och hur de psykologiska forsvarsmekanismerna opererar.

Den som vill lisa mer om det detta hinvisas till Sjobick (1984) och
McWilliams (2001) som i huvudsak ligger till grund for framstillningen
nedan. Psykodynamiken har successivt utvecklats sedan Freuds dagar och
den ir 4n idag en inflytelserik disciplin dven om den kritiserats frin olika
hall. Andra psykologiska discipliner utgr ifrin andra principer och teo-

99



Gemensamt problemldsande och véardeskapande i byggprojekt

rier. Man ir oftast ense mellan de olika disciplinerna om olika fenomens
forekomst, hir ligger Freuds mycket omfattande filtstudier som en viktig
grund, men man har olika idéer om den psykologiska funktion som lig-
ger bakom fenomenen och hur man skall behandla dem.

Hir kommer inte att beroras de stora psykologiska frigorna om sjuk-
domar, sjukdomars uppkomst och behandling. Framstillningen fokuse-
rar istillet pa ett psykologiskt komplex som enligt min uppfattning har
signifikant inverkan pd probleml6sning och gemensamt virdeskapande:
sjilvbild — omedvetet tinkande — dngest — psykologiskt forsvar — agerande.

Nir vi fods 4r vi totalt hjilplosa och klarar oss inte linge utan hjilp
frin omvirlden. Nir barnet lir sig uppfatta omvirlden sd kan det si sma-
ningom férknippa sin trygghet och sitt vilbefinnande med vardaren, of-
tast modern. Med 6kade insikter uppkommer en dngest for att bli 6vergi-
ven och bli limnad ensam, med otillfredsstillda behov som foljd. Senare
i utvecklingen blir upplevelsen av andras tillgivenhet i sig mycket viktig
och dngesten knyts till faran om att bli utesluten ur gemenskapen. Efter
ytterligare ndgra utvecklingsstadier mot en sjilvstindig minniska borjar
barnet uppleva en angest for att bli 6vergiven eller bestraffad av sig sjilv
(Sjobick, 1984; McWilliams, 2001).

Vid ett antal tillfillen under denna utvecklingsperiod sker traumatiska
hindelser, antingen nodvindiga utvecklingssteg eller andra hindelser i
omgivningen som skapar forvirring, frustration och angest hos barnet.
Nir barnet har fitt erfarenhet av denna skrickfyllda dngestpanik och suc-
cessivt utvecklar sitt medvetande och sina kunskaper sa lir det successivt
att forsoka foregripa framtida skeenden som kan tinkas framkalla den
avskyvirda dngesten. Forst dr det nira forestiende hindelser som pa detta
sitt framkallar stigande psykisk spanning och i takt med 6kade kunska-
per och erfarenheter kan man “genomskada” bdde mer komplicerade och
i tiden lingre hindelsekedjor. Den 6kande psykiska spinning som pa
detta sitt "varnar” for en kommande panikdngest kallade Freud for dngest-
signalen.

“Inom en rad psykologiska teorier av de mest skiftande slag finner vi idag
antagandet att minniskan langt ifrdn bara styrs av en stridvan att uppnd
lust, utan i lika man, kanske mer, styrs av en strivan att undvika psykisk
smirta — och da frimst dngest.” (Sjobick, 1984 s. 105)

Férutom att den tidiga utvecklingsperioden priglar dngestfunktionen s
sdtter den sina spdr i personligheten. Den som har blivit ritt omskétt och
omvirdad under den allra férsta levnadstiden och fitt kiinna tillgivenhet
och 6mhet befister en grundstimning av #//i¢ ( i motsatt fall misstro) till
omvirlden, till att den bdde kan och vill tillfredstilla hans rimliga 6nsk-
ningar, och han bir sig denna tillit med sig framét i tiden. Ett annat

100



Litteratur- och metodstudie

utvecklingssteg som paverkar dimensionen sjilvstindighet - skam och tvi-
vel dr upplevelserna kring "pottriningen”. Upplevelse av misslyckanden i
kroppskontrollen leder till tvivel pé sin egen f6rmdga, sitt eget oberoende
och sin sjilvstindighet. I ett senare skede priglas initiativlust och hand-
lingskraft i dimensionen framdtanda — skuldkinsla. Om initiativlusten
belastas med skuldkinslor p.g.a. att man ir framfusig s& kan detta leda
till en (ofta oberittigad) ridsla for att ”ga for langt”.

En viktig fraga for vilken strategi man skall vilja nir man vill utveckla
sitt organisatoriska virdeskapande dr just frigan om hur karaktirsdragen
danas och, framforallt om de gir att férindra 6verhuvudtaget nir de vil
priglats. Om de inte gir att forindra eller om de dr mycket resurskri-
vande att forindra si kan detta vara en rationell anledning att helt enkelt,
dtminstone inom ramen for en kommersiell verksamhet, Gverge tanken
pa en strategi som bygger pa utveckling av det minskliga kapitalet. Om
det diremot gar att forindra kontraproduktiva beteenden finns hir moj-
ligheter att utveckla den virdeskapande férmagan, sivil den individuella
som den gemensamma.

Enligt den klassiska psykoanalytiska teorin har den avgérande karakeirs-
utvecklingen avslutats i den tidiga ungdomen. Det som foljer ir bara
tillimpningar av de erfarenheter som gjorts. Erik H. Eriksson ligger grun-
den f6r ett nytt synsitt dir man menar att det uppstar nya liknande nyckel-
situationer i en bestimd ordning inda fram till livsslutet. Varje sddan
situation medfér nya grundlidggande erfarenheter vilket leder till nya ka-
raktirsdrag som intar visentliga platser i personligheten (Sjobick, 1984).

Sjobeck(1984) dterger ytterligare en egenhet som vi minniskor 4r be-
hiftade med och som har stark pdverkan pa beteendet - ett konstruktions-
fel enligt bl.a. Sigmund Freud och Heinz Kohut.

”Fér att uppnd enhet och sammanhang, konstans éver tid, och inte minst
positiv viirdeladdning, behdver det gryende sjilvet under utvecklingens ar
tillgivenhetsbevis, forldtelse, “bekriftande spegling”, uppmuntrande gil-
lande, - och dirtill tryggheten av att leva i en (idealiserad) "miktig och
osirbar” persons skugga. Aven det mogna sjilvet, den vuxna personen,
har dessa behov, som méste tillfredstillas for atc det psykiska
vilbefinnandet ska kunna bevaras. Men nu har utvecklingen av minnis-
kan sjilv lett till en hos alla upptridande obalans mellan styrkan hos de
enskilda individernas sjidlvbehov och deras férmaga att dillfredstilla dem
hos andra. Med andra ord, vad giller sjilvbehoven vill alla /i mer 4n vad
vi vill eller f6rmér ge (Sjobeck1984:375).”

Om vi minniskor inte vill eller formér att ge lika mycket uppmirksam-
het och bekriftelse som vi vill f3 leder detta till ett kroniskt underskott i
systemet. Ett inte orimligt antagand”e 4r att detta i det dagliga (arbets-)
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livet kan leda till olika beteenden med syfte att sjilv forsoka tillfredstilla
uppmirksamhets- och bekriftelsebehoven, till uppgivenhet eller att man
pa olika sitt fornekar sitt beroende.

6.1.2 De psykologiska férsvarsmekanismerna

Hans Sjobick ger en férklaring av vad de psykologiska forsvarsmekanisme-
rna innebir:

”"Psykoanalytikerna definierar en forsvarsmekanism som en psykisk struk-
tur med kognitiv funktion, det vill siga: som en fast etablerad benigen-
het att betrakta och gestalta mentala innehall pa ett visst bestimt sitt.
Nir en forsvarsmekanism aktiveras ger den upphov till en forsvarsprocess,
eller, om vi sd vill, en avvirjningsanstringning.

Den omedelbara orsaken bakom utlésningen av en forsvarsprocess ir en
begynnande psykisk smirta vars intensifiering man vill undgi. Forsvars-
processen leder till att den begynnande psykiska smirtan (mestadels dng-
est eller forstimning) kan férmés forsvagas eller méjligen upplosas. Vill
vi tala i indamaélstermer kan vi siiga att férsvarsmekanismernas “syfte” dr
att befria oss frin psykisk smirta” (Sjobick, 1984 s. 136)

Enligt det psykodynamiska synsittet sd bestdr en minniskas psyke av tre
olika instanser som kallas detet, Jaget och dverjaget. Detet utgors av min-
niskans biologiska funktioner, dvs. kroppen och de behov och instinkter
som finns dir. Frin bérjan dr detta synonymt med fostret som ir en del
av modern. Successivt lir sig barnet att urskilja sig sjilv och ett jagmedve-
tande utvecklas. Under barnets fortsatta utveckling konfronteras det med
omvirlden och di i forsta hand av férildrarna som uppfostrar barnet
som inte tillits att leva ut alla de inre drifterna. Som ett led i barnets
utveckling mot en egen social individ internaliseras dessa yttre krav i en
egen inre funktion, dverjaget — eller om man si vill i ett samvete. I fort-
sittningen kommer individen att leva i ett sorts spinningsfilt mellan den
yttre verkligheten, detet som kriver omedelbar behovstillfredstillelse och
samvetet. Jaget stdr mitt i detta motsigelsefulla tillstdind och skall dir pa
olika sitt forsoka overleva och skapa sig en driglig tillvaro. Till sin hjilp
att undvika dngest har Jaget tillging till ett antal olika forsvarsmekanis-
mer.

Alla minniskor dr utrustade med forsvarsmekanismer. De uppstdr som
en sund och kreativ anpassning hos det nyfédda barnet till sin specifika
miljo. S4 sméningom kan de emellertid utvecklas till automatiska reak-
tioner som under andra betingelser riskerar att bli helt inadekvata. Det
psykologiska forsvaret har tvd huvuduppgifter (McWilliams, 2001):
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e att hantera starka oroande kinslor
* act uppritthélla en god sjilvkinsla

Vidare anger McWilliams fyra faktorer som péverkar hur en persons for-
svar konstitueras:

* individens grundliggande temperament

* vilka pafrestningar man utsatts for under den tidiga barndomen

* vilka forsvar som lirdes ut av férildrar och andra viktiga personer i
ens omgivning

* vilka konsekvenser (férstirkningseffekter) som tidigare anvindning
av olika forsvar fitt

Man skiljer i den psykodynamiska teorin mellan primira, omogna eller
primitiva forsvarsmekanismer och sekundira mogna forsvarsmekanismer.
De primira, som rér grinsen mellan sjilvet och omvirlden, utvecklas i
huvudsak innan det nyfédda barnet har utvecklat olika former av forstd-
else och férmégor, t.ex. att kunna urskilja sig sjilv frin omgivningen eller
att kunna representera sina tankar i ndgon form av sprik och liknande.
Man talar t.ex. om prelogiska och preverbala stadier.

De sekundira ror de inre grinserna mellan Jaget, éverjaget och detet
eller mellan Jagets observerande och upplevande sidor.

Fér att en process skall betraktas som en forsvarsmekanism skall den
vara omedveten.

Nedan beskrivs kortfattat de vanligaste férsvarsmekanismerna si som
de sammanstillts av McWilliams (2001). Varje forsvarsmekanism inne-
bir ett specifike sitt att avvisa, forvringa eller ticka éver den pinsamma
eller smirtsamma sanningen.

Det dr viktigt att pdpeka att forsvarsprocesserna dr nodvindiga och i
sig sjilv inte 4r ndgot problematiskt eller destruktivt utan att det dr sam-
manhanget och konsekvenserna som avgér detta.

Primara forsvarsmekanismer

Primitivt tillbakadragande

Denna forsvarsmekanism innebir att man forflytear sig till ett annat
medvetandetillstdnd for att pa sé sdtt undgd péfrestande situationer. Att
somna, ta till droger eller "stinga in sig” i bemirkelsen att man gor sig
mer eller mindre okontaktbar eller okommunicerbar kan vara olika sitt
att fly fran verkligheten. Stress kan vara en orsak som framkallar primi-
tivt tillbakadragande. En nackdel som detta forsvar f6r med sig 4r att det
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forsvirar interaktion med andra, t.ex. gemensam probleml6sning. Min-
niskor som pé detta sitt flyr verkligheten (alltsa inte forvringer den) kan
vara uppmirksamma observatorer med férmdga till okonventionella in-
fallsvinklar och tankesitt, vilket kan verka forvinande da de inte sillan
uppfattas som passiva.

Kommentar betrdffande byggbranschen:

Nir individer drar sig undan och férsvarar kommunikation, man ringer
inte tillbaka eller later bli att svara pa sin e-post, skulle detta kunna vara
ett tecken pd primitivt tillbakadragande. Att detta forsvérar ett effektive
problemldsande och ocksé sprider frustration och missnéje som forsim-
rar férutsittningarna for vil fungerande samverkan ir bdde uppenbart
och vilkint f6r de flesta. Sker det medvetet 4r det inte friga om primitivt
tillbakadragande utan om ett taktiskt obstruktivt beteende. Effekterna
blir desamma.

Fornekande

Ett annat sitt att hélla borta obehagliga realiteter ir att férneka att de
existerar. Minniskor som framhirdar att allt 4r positivt och trevligt til-
limpar fé6rmodligen denna forsvarsmekanism. Man kan géra om samma
sak om och om igen trots att det varje ging leder till samma odnskade
resultat. Precis som alla andra forsvarsmekanismer sd har férnekande sina
positiva sidor (annars hade de férmodligen inte anvinds). Minga min-
niskor har t.ex. i akuta situationer visat prov pd extraordinira insatser
som riddat liv tack vare att man har férnekat att ens eget liv varit i fara.
Nir man entriget fornekar sina begrinsningar, t.ex. ssmnbehov, person-
liga svagheter, eller resurser leder detta oundvikligen mot kollaps efter-
som det systematiskt urholkar ens resurser.

Kommentar betréffande byggbranschen:

Det faktum att manga kritiker inom byggbranschen hivdar att det pratas
mycket utan att det sker ndgon nimnvird forindring kan tyda pad ett
kollektivt fornekande av branschens verkliga problemstillningar.

Omnipotent kontroll

Nigra har ett stort behov av upplevelsen av att man har kontroll och att
man “styr” det som hinder. Psykoanalytiker menar att detta (tillsam-
mans med &vriga primitiva forsvar) dr en rest frin tiden innan barnet
lirde sig att skilja sig sjilv frin omgivningen, alltsd innan man upptickte
att andra minniskor ocksa har en férméga att piverka det som sker. En
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upplevelse av att man kan paverka virlden dr emellertid en viktig kom-
ponent i sjilvkinslan och nédvindig for att man skall uppleva det som
meningsfullt att 6verhuvudtaget gora ndgot.

En omnipotent personlighet som inte tar hinsyn till faktiska omstin-
digheter eller etiska/moraliska aspekter har drag som karaktiriserar en
psykopat. Omnipotensen kan yttra sig i att man kinner ett behov eller
tving att dverlista andra.

Kommentar betrédffande byggbranschen:

Det finns inslag som pdminner om omnipotent kontroll i den macho-
kultur som flera utredare och forfattare skriver finns i byggbranschen.
Ett ideal ddr en riktig karl klarar allt. Hir uppstdr en problematik nir
man gar fran mikro till makro. Vad hinder nir flera personer uppfattar
sig "styra” skeendet i ett byggprojekt. Ett fornekande av andras fria vilja
leder rimligen till en férvringning av de verkliga forutsittningarna.

Just strivan efter ensidig kontroll menar Argyris et al (1985), som
beskrivs utforligare i avsnitt 6.3, 4r vanligt forekommande i minskligt
umginge. Men han menar ocksé att detta 4r en hérnpelare i traditiona-
lism och svérigheter till férindring.

Primitiv idealisering (nedvardering)

Forsvarsprocessen primitiv idealisering bygger ocksd den pa idén
omnipotent kontroll, men inte ens egen. Diremot tillskriver den som
idealiserar omnipotens till ndgon annan god person som kan skydda en
sjalv mot olika faror. Fran bérjan ir det naturligt att frildrarna ges dessa
egenskaper. Med hjilp av idealisering kan man uppritthalla férestillningen
om att nigon pd ens egen sida har formagan att klara av alla svarigheter.
Alla minniskor idealiserar vilket avsldjas de ginger som man blir upp-
rord for att ndgon inte forméte ate leva upp till de egenskaper man ill-
skrivit dem. Detta kan istillet leda till primitiv nedvirdering vilket ir
motsatsen till idealisering. Eftersom det perfekta inte existerar si maste
idealisering med nédvindighet leda till besvikelser. Ju hégre piedestal
man placerat den idealiserade personen desto hogre blir fallet.

En negativ bieffekt av idealisering, som ju bygger pd att det perfekta
existerar, ir att egna brister kan vara svéra att std ut med. Att di knyta sig
till ndgon annan omnipotent person kan ge en kiinsla av trygghet.

Narcissism anses ha sin utgangspunkt i tillimpningen av primitiv idea-
lisering genom att man 6verfor perfektionskravet pa sig sjilv. Detta tvingar
fram en strivan att bli fullkomlig istillet f6r att acceptera sig som man ir.
Detta framkallar det som brukar anses vara narcissistiska personlighets-
drag, behovet av stindiga bekriftelser pa sin forméga, attraktionskraft,
makt och betydelse.
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Kommentar betrdffande byggbranschen:

Idealisering i den mening att man héjer nigon annan till skyarna ir en-
ligt mina erfarenheter ingen vanlig foreteelse i direkt mening i byggbran-
schen. I hogre grad férekommer didremot olika former av nedvirdering,
att man dr missndjd med vad andra presterar. Detta speglar att det inda
forekommer en form av idealisering dir man utgar ifrin att méinniskor
forstér, vill, tors eller kan mer 4n de uppenbarligen gor.

Drag i den form som pdminner om narcissism, i det att man soker
bekriftelse, forekommer ocksd i mirkbar utstrickning.

Projektion

Projektion innebir att man felaktigt uppfattar inre tillstind och upple-
velser som kommande utifrén. Eftersom vi inte har direkt tillging till
andra minniskors inre liv sd projicerar vi egna erfarenheter och upplevel-
ser pd andra for att pd detta sitt forsoka forstd deras subjektiva avsikter
och upplevelser. Vil fungerande ir projektion en férutsittning for em-
pati men om projektionerna forvringer bilden av den andre si kan detta
leda till problem och missférstand.

Kommentar betrdffande byggbranschen:

Projektion har mycket gemensamt med attribution som beskrivs nirmare
i avsnitt 6.1.3. Man tillskriver andra minniskor olika egenskaper och
avsikter manga ginger pa mycket bristfillig information. Man missar att
detta har mer att géra med en sjilv och ens egna férestillningar 4dn vad
det har med den andre att gora. Detta, som speglas i uttrycket “som man
kinner sig sjilv kinner man andra”, 4r svért att koppla till nigon specifik
situation i byggbranschen men att det leder till f6rvringning av verklig-
heten 4r uppenbar.

Introjektion

Precis som vid projektion saknas vid introjektion en psykologisk grins
mellan en sjilv och omgivningen. Introjektion kan sigas vara motsatsen
till projektion, dvs. ett yttre tillstdnd som felaktigt uppfattas som att de
kommer inifrdn. Introjektion innebir att man omedvetet identifierar sig
med en annan minniska och inférlivar olika drag eller beteenden i sin
egen personlighet. Personer som man har djupa band dill kan t.o.m. pa
detta sitt introjiceras till att bli en del av den egna identiteten. Om vi
mister en person som vi har internaliserat pa detta sitt paverkas inte bara
livsmiljon utan det kan ocks leda till en inre tomhet, som att en del av
en sjilv har dott.
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Kommentar betrédffande byggbranschen:

I likhet med projektion ir det svért att peka pa ndgon specifik situation i
byggprojekt. Man kan dock tinka sig att introjektion kan vara en kom-
ponent nir olika former av gruppkultur utvecklas d& man okritiskt tar
till sig drag frin varandra tills "alla 4r lika” i nigon mening.

Projektiv identifikation

Projektiv identifikation, som kan ses som en kombination av projektion
och introjektion, innebir att en person projicerar sin egen upplevelse pa
en person, baserat pd tidigare egna erfarenheter frin andra situationer,
och dessutom utévar en form av pdtryckning for att fi den andre perso-
nen att bete sig i enlighet med projektionen. Situationen kan p3 sé sitt fa
karaktiren av ”sjilvuppfyllande profetia”. Projektiv identifikation kan
utgora en mycket kraftfull pdverkan och det kan vara svért att virja sig
mot den projicerade bilden och f6rbli opdverkad eftersom den projicerande
kan vara mycket 6vertygande och tvirsiker. Projektiv identifikation ir
inte alltid en friga om negativa projiceringar utan dven positiva bilder
kan pd detta sitt 6verforas fran sindare till mottagare.

Kommentar betrédffande byggbranschen:

Detta dr ocksd ett sd allmint fenomen att det 4r svart att urskilja ndgon
specifik situation i byggbranschen, det kan dyka upp var som helst. Ef-
tersom projektiv identifikation kan ha positiva effekter dr det viktigt att
kunna skilja agnarna fran vetet. Att félja fel 6vertygande person kan vara
odesdigert.

Splitting (Klyvning av jaget)

Innan det lilla barnet har lirt sig att urskilja nyanser upplever det sin
situation som bra eller dilig. Objekt i omgivningen blir klassade som
“onda” eller "goda” beroende pa vilket tillstind de framkallar.

Aven vuxna personer har sin grins att hantera komplexa, hotande och
forvirrande intryck och motstridiga tendenser hos sig sjilv. Man kan dé
skydda Jaget genom att tillimpa splitting for att sortera begreppen. Ont
eller gott, svart eller vitt, moderater eller socialdemokrater. Vissa minnis-
kor idealiseras, andra svirtas ned. Aven om klyvning kan vara mycket
anvindbart for att reducera dngest och vidmakthilla sin sjilvaktning sa
innebir det en forvringning av verkligheten.
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Kommentar betrdffande byggbranschen:

Splitting har jag sjilv stétt pd méinga ginger nir jag har tagit upp de
teman som den hir avhandlingen fokuserar pa - betydelsen av minnis-
kans funktion fér det gemensamma virdeskapandet. Vid méten dir vi
har diskuterat t.ex. utveckling av foretaget eller hur vi skall leda projeke
har f6ljande scenario utspelat sig manga génger. Jag har fort fram upp-
fattningen om att vi borde ta hinsyn till hur minniskan fungerar, ofta
med exempel pa vad som hinder och inte hinder i organisationen. Forst
har man lyssnat artigt och sagt t.ex. ”ja, det dr mycket viktigt det ddr”,
sedan har man dtergart till att diskutera mer strukeurella frigor. I takt
med att jag forsoke fora fragan pa tal flera ginger, ibland med kommen-
taren "ni tycker ju sjilv att det dr viktigt” har en viss irritation uppstatt.
Nir jag sedan vid ndgot senare tillfille dter har kommit tillbaks till frigan
har det blivit for mycket och man har irriterat sagt t.ex., “jamen vi kan
vil inte bara hélla pd med mjuka frigor, vi miste vil halla pd med det
andra ocksd”. Detta trots att vi inte pratat om “de mjuka frigorna” dver-
huvudtaget utan bara konstaterat att de 4r viktiga.

Dissociation

Dissociation innebir att normalt sett sammansatta funktioner som med-
vetande, minne, sjilvuppfattning, perception och beteende delas upp el-
ler splittras. Detta sker for att hantera psykiskt 6vervildigande situatio-
ner t.ex. smirtsamma minnen eller affekter efter ett trauma. Det kan
forefalla som att en person under dissociation forflyttats till en annan
verklighet och uppfattas som motsigelsefull, ombytlig, oberiknelig och
labil.

Dissociation dr en "normal” reaktion pa svira trauma och antas kunna
hinda de flesta som varit med om traumatiska upplevelser. De tydliga
fordelarna idr att de avskdrmar en frdn smirta, skrick, fasa och overtygelse
om att déden ir nira forestiende. Nackdelen ir att dissociationen kan
ske automatisk hos traumatiserade personer dven vid icke livshotande
situationer t.ex. stress, d4 man kan forlora minnet eller bli helt annor-
lunda, vilket kan leda till komplikationer i det sociala umginget med
andra som tror att personen ir p& diligt humor, ur balans eller ljuger.

Kommentar betrdffande byggbranschen:

Dissociation upplever jag ir en sa speciell forsvarsmekanism att jag inte
ser den som aktuell eller relevant fér det dagliga arbetet i byggbranschen.

108



Litteratur- och metodstudie

Sekundéra forsvarsmekanismer

Borttrangning

Borttringning innebir motiverad glomska eller avsiktligt forbiseende. Till
skillnad mot férnekande s3 har det borttringda materialet varit medvetet
och sedan trings bort. Ovilja att erkiinna nigot eller svirigheter att min-
nas ir inte alltid att beteckna som borttringning utan bara om det ir
fraga om ett medvetet initierat undanhéllande av oroande tankar, kinslor
eller utifrin kommande intryck.

Borttringning som anses vara Jagets grundliggande forsvarsmekanism
ingar som delkomponent i flera andra férsvarsmekanismer. Den kan verka
pa olika nivier frin borttringning av traumatiska upplevelser till hante-
ring av oonskade tankar och mindre minnesluckor i vardagslivet.

Precis som andra férsvar ér det inte problematiske i sig utan det blir
det forst nir det antingen misslyckas med sin uppgift, dvs. att halla st6-
rande tankar borta si att dessa negativt paverkar anpassningen till verk-
ligheten, eller nir forsvaret blockerar bittre alternativ, savil forsvarsalter-
nativ som agerandealternativ.

Kommentar betrédffande byggbranschen:

Borttringning idr ocksé sd allmin att det dr svart att hitta specifika situa-
tioner for byggbranschen. Precis som vissa andra mekanismer s kan den
dyka upp i alla mojliga sammanhang, och gor si. I och med att bort-
tringning riskerar att blockera bittre 13sningsalternativ si finns det an-
ledning att ha bevakning av denna mekanism pa gruppniva. I de fall nir
ndgon av férsvarsmekanismerna verkar pd gruppnivd, vilket grupp-
psykologer menar att de ocksa kan géra, behovs ndgon utomstiende som
kan bryta "fértrollningen”.

Regression

Med regression menas att man vid péfrestningar dterfaller till vanor och
reaktioner fran tidigare psykologiska utvecklingsstadier, man retirerar till
en sikrare position. Nistan alla minniskor bérjar t.ex. grita om de ir
utmattade. En form av regression ir nir man reagerar med att bli sjuk
infor pafrestande utvecklingskrav och forindringar. Det ir viktigt att
papeka att regression dr omedveten och skall inte forvixlas med att med-
vetet felaktigt spela sjuk for att uppnd fordelar. Regression kan vara ett
vanligt inslag i en utvecklingsprocess som yttrar sig i att man tycks ta ett
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steg bakdt precis innan man tar nista utvecklingssteg. I vardagslivet kan
t.ex. ett tjurigt eller tramsigt beteende liksom galghumor i pressande si-
tuationer vara ett tecken pd regression.

Kommentar betréffande byggbranschen:

De flesta kan siikert kiinna igen bade sig sjilv och andra i beskrivningen
ovan. Effekterna kan piminna om dem i primitivt tillbakadragande. Det
ar dock kanske littare att fi kontakt med en vuxen som tillfilligt regredierat
till barnnivé dn ndgon som avskirmat sig helt och hallet. Man ska dock
ha i minnet att regression ocksd kan vara ett tecken pa ett forestdende
utvecklingssteg.

Isolering

Isolering innebir att man hanterar dngest och andra pligsamma sinnes-
tillstind genom att isolera kiinslan frin tanken. Man avskiljer den affektiva
aspekten av en upplevelse frin den kognitiva. Isolering kan vara nédvin-
digt for att dverhuvudraget kunna fungera i vissa situationer eller t.o.m.
yrken. Kirurger, militirer och mordutredare 4r nidgra exempel pd yrken
ddr man sannolikt maste avskirma sig pd detta sitt. Isolering kan sigas
vara en medveten motsvarighet till dissociation. Erfarenheten utplinas
inte frin medvetandet, istillet avskirmas dess kinslomissiga innebérd.
Att avskidrma det kinslomissiga frén det intellektuella har ofta setts som
ett beundransvirt ideal. Det gamla engelska uttrycket “stiff upper lip”
kan ses som en indikation pé detta.

Isolering anses vara den mest primitiva formen av "intellektuella for-
svar” och ligga till grund for intellektualisering, rationalisering och mo-
ralisering som beskrivs nedan. Minniskor vars liv priglas av en 6vervir-
dering av tanken och en undervirdering av kinslan anses ha en tvings-
miissig personlighet.

Kommentar betrdffande byggbranschen:

Om omnipotent kontroll kan tinkas vara ett inslag i byggbranschens
machokultur s& kan isolering tinkas vara en annan. Man isolerar kinslor
som skulle kunna uppfattas som att man inte ir en riktig karl. Det har
kanske ingen stérre negativ inverkan pa enskilda situationer men efter-
som det ir friga om en férvringning av verkligheten s kommer slutsat-
ser och beslut som grundar sig pa detta att std pd "16san grund”. Nir man
idag t.ex. frigar ndgon hur det stér ill s3 har det girt sd langt att svaret
”bra” i princip inte innehaller ngon anvindbar information éverhuvud-
taget.
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Intellektualisering

Intellektualisering 4r en mer nyanserad form av isolering. Till skillnad
fran den som tillimpar isolering och helt avskdrmar sig frén kinslan s&
tilldcer sig den intellektualiserande att prata om kinslor, men di pd ett
kinslolost sict. Man kan erkidnna att man har kinslor pé ett teoretiske
intellektuellt plan men de slipps inte fram. Att kunna tillimpa intellek-
tualisering, och kunna tinka rationellt i en kinslomissigt laddad situa-
tion, forutsitter stor Jag-styrka. Om man senare, i efterhand, kan fort-
sitta att bearbeta de kinslomissiga inslagen blir detta tillsammans ett vil
fungerande, praktiskt anvindbart férsvar. Om en person mer regelmis-
sigt tillimpar intellektualisering och aldrig befattar sig med kinslan kan
han bli betraktad som kinslomissigt ohederlig nir han t.ex. siger "Jag idr
mycket arg” utan att visa en min som tyder pd detta. Det kan dé ocksa
leda till inskrinkningar i sexliv, formaga att skiimta och andra friare och
lekfulla méjligheter som kan utvinnas i ett vil utvecklat vuxenliv.

Kommentar betréffande byggbranschen:

Som sagt om flera tidigare forsvarsmekanismer sé dr det svart att koppla
intellektualisering till ndgon situation specifik for byggbranschen. Man
bor dock vara uppmirksam pd den effeke intellektualisering kan ha pé
fortroendet mellan olika grupper. Om personer i ledande stillning inte
uppfattas som trovirdiga - “de siger ritt saker men det verkar inte som
att dom egentligen tror pa det sjilv” — sd kan konsekvenserna pd kulturen
bli férodande.

Intellektualisering kan tinkas vara en komponent i ett av de teman
som ir centralt i den hir avhandlingen "att man inte lever som man lir”
(jfr. glappet mellan espoused-theory och theory-in-use (Argyris et al, 1985)

som beskrivs nirmare i avsnitt 6.3.1).

Rationalisering

Rationalisering 4r ocksd en mycket anvindbar forsvarsmekanism for att
t.ex. hélla misstag och misslyckanden pé avstdnd eller att mildra effekten
av dem. Rationalisering 4r att i efterhand ge olika férnuftsmissiga forkla-
ringar eller ursikter. En metafor som ofta anvinds for att exemplifiera
rationalisering dr “surt sa riven om rénnbiren” nir han inte nddde upp
for att dta av dem. Ett annat exempel dr den "sockrade citron-
rationaliseringen”, t.ex. "Ja men det var i alla fall en ldrorik erfarenhet”.

Det ir sillan minniskor erkidnner att de gor ndgot bara for att det
kinns bra att gora det. Istillet forsoker man forklara sina handlingar med
rationella motiv av olika slag. Allt kan rationaliseras vilket 4r bide en for-
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och en nackdel med rationalisering som forsvarsmekanism. T.ex. har ra-
tionaliseringen gatt f6r lingt hos forildrar som agar sina barn med moti-
veringen att “det 4r f6r barnens bista” nir de istillet borde forsoka forsta
vad det 4r i dem sjilv som kan fi dem att pldga sina barn utan att besviras
av det.

Intelligenta och kreativa minniskor kan ha littare for att tillimpa ra-
tionalisering 4n andra.

Kommentar betrdffande byggbranschen:

Aterigen en allmin forsvarsmekanism som kan dyka upp lite var som
helst i ett byggprojekt. Den ir oftast ritt harmlos, och till och med ko-
misk, i enskilda fall dir personer forsoker halla sjilvkianslan uppe vilket
ocksa ofta blir uppenbart for omgivningen. Det dr emellertid ocksé en av
form forvringning av det verkliga tillstindet vilket naturligtvis i vissa
fall, nir det inte genomskadas, sprids som en felaktig f6rutsittning och
ligger till grund for felaktiga beslut och slutsatser. Det kan ocksa leda till
misstro nir en person forsoker prata bort ett misslyckande eller std for
vad den har sagt.

Moralisering

Moralisering pdminner om rationalisering och kan sigas ha inslag av split-
ting. Istillet for att hitta rationella skil till sitt agerande sd legitimerar
man det med att det ir ens plikt att utfora vissa handlingar. I vardagslivet
kan t.ex. en chef se det som sin plikt att vara “rak och irlig” for att moti-
vera ett beteende som kan ha andra grunder. I stérre, mer forfirande,
skala har i olika tider korsriddare, despoter, kolonisatérer av olika slag
och nu senast terrorister rittfirdigat sina 6vergrepp och plundringar med
att man har mer hogtstdende ideal som man har en plike att féra ut i
virlden. Moralisering forutsitter ett aktivt, stelt och straffande dverjag.

Kommentar betrdffande byggbranschen:

Det finns alltid anledning att syna plikter av olika slag, speciellt om ef-
fekterna av dem sjilv innebir moraliskt tveksamma foljder. Moralisering
kan ses som ett forsok att komma undan ansvar f6r handlingar som man
kinner sig tvingad att genomféra.

Inkoherens

Inkoherens piminner om isolering i det att den skapar ett glapp. Skillna-
den idr var glappet uppstir. Isolering innebir ett glapp mellan kinsla och
tanke. Inkoherens innebiir ett glapp mellan tva of6renliga kognitiva fore-
stillningar som med hjilp av forsvarsmekanismen kan samexistera utan
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att ge upphov till kiinslor av férvirring, skam eller skuld. Fér en utomsta-
ende betraktare utan psykologiska kunskaper ir inkoherens identisk med
hyckleri. Vardagliga exempel 4r nir man & ena sidan tar avstind frin
fordomar samtidigt som man anvinder rasistiska skimt. Mer grava fall
kan vara personer som offentligt utger sig for att vara stora humanister
samtidigt som man privat begr fysiska évergrepp pé sin familj. Nir en
person som tillimpar inkoherens konfronteras med sina motstridigheter
kommer de troligen att férsoka rationalisera bort dessa.

Kommentar betrédffande byggbranschen:

Enligt min uppfattning ir inkoherens vanligt forekommande i byggbran-
schen, och formodligen dven i andra branscher. Att vilja vinna varje dis-
kussion, vilket kan vara ett uttryck for det Argyris et al (1985) kallar
modell I tinkande (se avsnitt 6.3.1), forutsitter nistan att man kan dela
upp tillvaron i sma taktiska enheter och bortse frin sambandet mellan
dem. F3 har den 6verblick och forstielse for helheten och ir si genom-
tinkta att de alltid har ritt Zven om man mer eller mindre tvingsmissigt
har denna inging i varje enskild situation. En erfarenhet som jag har ir
att personer, férutom att rationalisera bort motstridigheter nir man kon-
fronteras med dem, 4ven kan ta till stigande aggressivitet eller rena flyke-
beteende for att komma undan det pinsamma i avsléjandet av denna
form av sjilvbedrigeri.

Annullering (Upphavning av det skedda)

Annullering innebir ett omedvetet forsok att pa ett nist intill magiske vis
upphiva en affekt, vanligen skuld eller skam, genom att tinka eller bete
sig p ett speciellt site. Onskan att gottgora sina synder, dven om de bara
skett i tanken, tycks vara viktigt for manga minniskor. Inte mist med
tanke pd de utbredda institutionerna bikt och syndernas forltelse. An-
nullering har inslag av omnipotent kontroll i det att man tycks forestilla
sig att man faktiskt kan upphiva det som redan har skett. Man tycks
ocksa ha en forestillning om att ens "elaka” tankar har en effekt pa samma
sitt som om man hade utfért dem i handling. Om man stindigt angrar
och forsoker upphiva sina synder, orena tankar, misstag och misslyckan-
den genom olika former av tanke- eller beteendeménster, vare sig det idr
frigan om att rikna staketpinnar eller spotta tre gdnger nir en katt springer
over vigen, sd betraktas detta, om det framkallas omedvetet, som ett
tvingsmissigt beteende. Man kan litt inse att detta riskerar att ta fokus
fran andra mer produktiva uppgifter. Det 4r viktigt att pdpeka, med tanke
pa att uttrycket tvingsmissig kan ha en negativ klang, att det i psykolo-
gisk mening ir virdeneutralt. Man kan vara tvingsmissigt "god” precis
som man kan vara “ond”.
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Kommentar betrdffande byggbranschen:

I den form som den hir mekanismen beskrivs ovan ser jag inte att den
har ndgon storre praktisk inverkan pd det dagliga arbetet i byggbran-
schen.

Vandning mot sjalvet

Att rikta kritik mot sig sjilv kan ibland, trots att det kan smiirta, vara
mindre obehagligt 4n att rikta den mot ndgon annan, speciellt mot ni-
gon man ir starke beroende av. Det ir inte ovanligt att barn som vixer
upp med opdlitliga vuxna tar till detta forsvar. Det kan upplevas som
mindre besvirande att ta pd sig skulden in att erkinna for sig sjilv att
man ir beroende av opélitliga forildrar. Ett barn kan i en sddan situation
se det som att om det bara blir en bittre minniska s kommer allt att bli
bra. Ett sddant resonemang kan f3 barnet att fungera i den trasiga famil-
jen men kan stilla till problem senare i livet. Om man tar pé sig skulden
for ndgot man inte ir skyldig till kan méjligheten att komma dill ritta
med problemen blockeras. Att vara medveten om sina svaga sidor utan
att kinna behov av att forneka eller projicera dem pa andra skall inte
forvixlas med vindning mot sjilvet som blir problematiskt nir det an-
vinds reflexmissigt och tvingsartat.

Kommentar betréffande byggbranschen:

Det ir sikert inget ovanligt att manga personer i byggbranschen har en
tendens att ta pd sig skulden oavsett om det dr deras fel eller ¢j. Det ir
ocksa rimligt att anta att man manga ginger inte girna riktar kritiken
mot sina dverordnade dven om detta ir befogat och skulle kunna bidra
till att 6ka den gemensamma virdeskapande formagan. Man kan ocksa
tinka sig att mekanismen kan finnas med i bilden nir minniskor ”gir in
i viggen” i sin strivan att inte gora fel.

Forskjutning

Férskjutning innebir att man dverfor en upplevelse eller handling pa ett
annat objekt dn det ursprungliga. Ett ofta anvint exempel 4r nir mannen
som har fitt skill av chefen skiller ut frun som i sin tur lixar upp barnen
som avreagerar sig genom att plaga katten.

Kulturella fenomen som t.ex. rasism, sexism, tendensen att skylla olika
samhillsproblem pa invandrare eller att utse syndabockar ir vanliga ex-
empel pé forskjutning i det dagliga livet. Forskjutning kan ocksa fa posi-
tiva effekter nir man t.ex. avleder aggressiv energi pé att fa saker gjorda,
t.ex. diskning eller stidning.
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Kommentar betrédffande byggbranschen:

Férskjutning ir ett annat for de flesta vilkint fenomen som kan tyckas
harmlost, nastan komiskt. Eftersom det ir s& vanligt finns en risk, skyd-
dad for uppticke av andra forsvarsmekanismer, att vi inte forstdr dess
effekter eller att vi faktisk kan péverka dessa i en konstruktiv rikening.
Aven om det ir naturligt att vara minniska och styras av de olika
forsvarsmekanismerna si limnar de ofta obonhérligen bieffekter som
paverkar forutsittningarna for gemensamt virdeskapande. Den som fel-
aktigt blir pdhoppad av ndgon som chefen skillt ut, eller den som felak-
tigt blir utsedd som syndabock kommer sannolikt att forlora en del av
sitt fortroende f6r omgivningen, forutsatt att den inte har s mycket psy-
kologisk kunskap och inre styrka att den bade kan och vill genomskéida
detta.

Reaktionsbildning

Reaktionsbildning innebir att man omvinder en attityd eller kiinsla till
sin motsats i syfte att kontrollera starka driftsimpulser. Overdrivet vin-
liga eller omtinksamma minniskor kan pd detta sitt forsoka bemistra
aggressiva tendenser. Vanliga varianter dr att omvandla hat tll kirlek,
lingtan till forakt och avund till dtrd. Ofta tringer dock den ursprungliga
kinslan igenom sd att utomstiende betraktare kan uppleva att beteendet
klingar falskt. Reaktionsbildning har det gemensamt med splitting att
man inte erkidnner nyanserna mellan olika ytterligheter. Vuxna mogna
personer har ldttare 4n barn att erkiinna olika kinslor for en och samma
sak och kan dirfor ligga band pé sina handlingar utan att behéva mani-
pulera med sina kinslor.

Kommentar betréffande byggbranschen:

Reaktionsbildning ir kanske inte heller ndgon av de forsvarsmekanismer
som har den stérsta relevansen for olika problem i byggbranschen. Att
kinna till att den existerar kanske kan géra den littare att kiinna igen och
skapa forstdelse sd att denna form av omedvetet beteende inte i onédan
omedvetet tilldts stora det gemensamma virdeskapandet.

Omvandning i motsats

Att omvinda i motsats, som ir att beteckna som ett moget forsvar, inne-
bidr att man intar en motsatt roll eller attityd till den man forssker und-
vika. Om man t.ex. har svart att acceptera ett eget beroende si kan detta
omvindas genom att man skaffar ett yrke dir man hjilper andra, som da
omvint blir beroende av en sjilv. Det kan t.ex. gilla yrken som likare,
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terapeut eller konsult av olika slag. En omvindning i motsats kan ocksa
tinkas ske i samband med initieringsritualer, t.ex. nollning nir man bér-
jar pa en teknisk hogskola, dd man forst ser negativt pd den fornedring
man sjilv fice utstd for att sedan, nir man sjilv senare vid tillfille "skolar
in” nya nollor, 4ndra uppfattning och se positivt pa de olika upptigen.

Férsvaret fungerar konstruktivt nir omvindningen sker till en positiv
och gynnsam roll (jag har sjilv blivit hjilpt och vill dirfér hjilpa andra)
men kan bli destruktivt nir den nya rollen ir negativ (jag har sjilv blivit
pligad och vill dirfér pliga andra).

Kommentar betréffande byggbranschen:

Ytterligare en allmin forsvarsmekanism som jag inte har upplevt som
signifikant f6r branschens problematik. Generellt sett kan i synnerhet
den negativa varianten bidra tll misstro eftersom man inte lever som
man lir, hur kan man ”plaga” andra nir man sjilv inte tycker om att bli
"pldgad”, hur kan man stilla krav pd andra som man inte kan leva upp
till sjilv etc.

Identifikation

Det diskuteras huruvida identifikation ir en forsvarsmekanism eller ej.
Mainga menar att formégan att ta till sig egenskaper som man beundrar
hos andra inte har nigra defensiva grunder. Psykoanalytiker menar att
det finns inslag av att undvika &ngest, sorg eller skam eller av att skydda
en hotad identitet och sjilvaktning. Men det ir skillnad mellan om man
medvetet forsoker efterlikna nigon for att utveckla sin personlighet och
att omedvetet ta efter ndgon annan i en tro att kunna inforliva dennes
egenskaper. T.ex. genom att forsoka efterlikna nigon med make for att
sjilv f& make.

Identifikation kan sigas vara en vuxenutveckling av introjektion dir
barnet mer okritiskt forsoker ta efter nigon annan med hull och hér.
Identifikation ir ett mer subtilt sitt och ses ocksd som ett viktigt inslag i
personlig utveckling. Precis som att primitiv projektion successivt kan
utvecklas mot en stérre empatisk forméga under livets ging si kan iden-
tifikation utvecklas till en mer nyanserad férmaga att berika sin egen
personlighet. Det ir vilkint att ungdomar har ett starke behov av att
hitta hjiltar att identifiera sig med som tycks klara av vuxenlivets alla
svarigheter.

Identifikation 4r virdeneutral i sig, dvs. den kan fi bide positiva och
negativa konsekvenser beroende pa vem man identifierar sig med. Olika
exempel pé sektliknande organisationer dir identitetssvaga okritiskt for-
soker identifiera sig med en destruktiv sektledare har pd senare tid visat
pa identifikationens negativa sidor.
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Kommentar betrédffande byggbranschen:

Jag skulle vilja pista att en forestillning om chefen/ledaren som god fére-
bild existerar som en sorts oreflekterad och odiskuterad forutsittning i
mdinga sammanhang. Den senaste tidens moraliskt tveksamma affirer
dir olika “ledare” varit inblandade kan gora att det finns anledning att
visa ett 6kat intresse for frigan om chefens/ledarens betydelse, roll, upp-
gifter etc. En identifikation med “fel” forebilder kan alltsd fi negativa
konsekvenser. Ett problem som psykoanalytiker har konstaterat hos manga
ungdomar ir att de idag har svart att hitta de hjiltar i verkligheten som
de behover identifiera sig med for att utvecklas pa ett positivt sitt.

At stilla krav pa dagens chefer/ledare att de skall kunna allt det som
behovs for att vara forebilder, oftast helt utan utbildning inom ménga
relevanta omréden, ir ocksd orimligt. Risken fér olika former av forsvars-
beteende 4r uppenbar nir dessa personer méinga ginger tvingas hantera
det faktum att de inte klarar av jobbet sd som de skulle vilja eller hade
tinke sig eller att leva upp till de krav som omgivningen stiller.

Utagerande

Begreppet utagerande har psykoanalytiskt en mer strikt betydelse dn nir
den anvinds i dagligt tal. Det betecknar beteenden som drivs av omed-
vetna behov av att bemistra dngest betriffande inre férbjudna kinslor
och 6nskningar eller starkt oroande ridslor, fantasier och minnen. Ge-
nom att pa detta sitt dvergd frin passiv till aktiv s& mobiliseras en kinsla
av handlingskraft oberoende av hur destruktivt sjilva utagerandet dn mé
vara. Aven om utagerandet leder till ett positivt utfall s betecknas det
som ett forsvarsbeteende sé linge som det 4r omedvetna driftimpulsers
dngestframkallande egenskaper som tvingar individen att agera ut. Perso-
ner som anvinder utagerande som dominerande forsvar ses ofta som
impulsiva personer. Utagerandet kan vara ett sitt att "ldtta pd trycket” i
ménga olika sammanhang och ir dirfér inte knutet till ndgon specifik
dngestframkallande orsak.

Kommentar betréffande byggbranschen:

Handlingskraft ir ofta ndgot som bide kinnetecknar och uppskattas hos
entreprendren. I byggbranschen ir det min erfarenhet att gérandet manga
ganger prioriteras fore tinkandet och resonerandet vilket framkommer i
utryck som “fér mycket snack och for lite verkstad”. Om detta ir ett
omedvetet forsvar, kanske for att man inte klarar av abstrakt tinkande,
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inte kan koncentrera sig eller inte vill kommunicera, och den stolta héll-
ningen istillet 4r ett uttryck for detta s dr det uppenbart att agerandet
riskerar att ske i strid med bittre vetande och dirfor bli kontraproduktivt.

Sexualisering

Att sexualiteten ir en stark grundliggande drivkraft dr uppenbart. S3 stark
att Freud i sina tidiga studier ansdg att den sexuella drivkraften, som han
kallade libido, ldg bakom all minsklig aktivitet. Senare lade han till dven
aggressivitet som en fundamental drivkraft. Forskare har senare ocksa
pavisat att sexuella fantasier och aktiviteter anvinds for att kontrollera
dngest, skapa sjilvaktning, eller att motverka en kinsla av meningsloshet.

De flesta anses i viss min anvinda sexualisering for att hantera svéra
situationer och besvirande tillstdind. Konstypiskt ar att kvinnor har en
benigenhet att sexualisera beroende och min aggressioner. Minniskor i
underordnade sociala positioner kan ha en benigenhet att sexualisera sin
avund, fientlighet eller ridsla att bli utnyttjade genom att skaffa sig sexu-
ell makt. Detta omedvetna forsvarsbeteende gor det viktigt att samhiillet
skyddar strukturellt utsatta personer fran att bli utnyttjade. Sexualisering
anses i sig inte vara nigot problem utan blir det f6r sedan konsekvenserna
har negativa, destruktiva inslag.

Kommentar betréffande byggbranschen:

Ater en forsvarsmekanism som ir allmin och svir att koppla till enstaka
generella situationer i byggbranschen. Den finns dir och kan piverka
beteendet men méste uppmirksammas och hanteras dir den dyker upp
och stiller till problem. Sextrakasserier har uppmirksammats i massme-
dia och dir de forekommer si paverkar de sannolikt samarbetsklimat och
ddrigenom dven forutsittningarna fér gemensamt virdeskapande pé ett
negativt sitt.

Sublimering

Sublimering ansigs tidigt vara en positiv och mogen form av dngest-
hantering. Inre primitiva driftsonskningar som t.ex. att suga, bita, kladda,
ha sex, se pd andra som har sex, sléss, tillfoga skada, utstd smiirta etc. styrs
over till mer acceptabla aktiviteter. Enligt Freud skulle man kunna siga
att en tandlikare sublimerade sin sadism, en skddespelare sin exhibitio-
nism, en bagare sin inre énskan av att kladda och séla ner osv. Sublime-
ring som var vildigt populir under en tid har fitt minskad betydelse i
takt med att Freuds driftsteori har fict minskat inflytande. Begreppet
anvinds fortfarande nir man vill beskriva hur ndgon har lyckats anvinda
problematiska drifter och konflikter pé ett konstruktivt sitt.
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Kommentar betréffande byggbranschen:

Sublimering far i det hir projektet std for strivan att vinda olika former
av negativa, minga génger omedvetet initierade, beteenden till ett kon-
struktivt gemensamt virdeskapande. Idén om att hjilpa grupper att be-
trakta och ldra kinna sitt eget agerande for att de sjilva skall kunna for-
halla sig till detta och tillsammans utforma ett mer medvetet agerande
lanas delvis ifrin det psykoanalytiska tankesittet. Jag vill dock poingtera
att det inte ir frigan om psykoanalys i traditionell mening.

Slutsats

Poingen med att vara uppmirksam pé olika forsvarsmekanismer bérjar
sd smatt utkristallisera sig. Allting som leder till f6rvringning av verklig-
heten i relevanta delar, minskad motivation hos eller 6kad misstro mellan
de som skall medverka i det gemensamma virdeskapandet etc, riskerar
att leda till minskad effektivitet. Vi tycks std nigonstans mellan en ratio-
nell medveten sida i det att vi vill skapa oss bittre livsférutsittningar och
en mer irrationell”, omedveten mer existentiell sida med mekanismer
som forsoker fa vért inre liv att fungera.

6.1.3 Attribution

For att kunna agera pd ett indamélsenligt sitt si behdver minniskan
information om omgivande férutsittningar. Eftersom mycket av denna
information sillan finns att tillgd i explicit form mdste minniskan tolka
forutsittningarna. En viktig funktion i detta tolkande kallas pa psykolog-
sprak for attribution.

Bjorn Nilsson (1968) ger nedanstiende beskrivning av begreppet:

”Den process som gir ut pd att vi till vardags tillskriver minniskor iden-
titet, egenskaper och orsaker bakom beteendet kallas attribution ("attri-
but” beskriver egenskaper). Att attribuera innebir siledes att vi tillskri-
ver motiv och egenskaper som drivkrafter till (egna och andras) hand-
lingar och att vi letar efter orsaker till yttre skeenden. Vardagslivets for-
klaringar styrs inte s mycket av objektiv logik och kritiskt tinkande som
av enkelhet och tydlighet. Vi ser dessutom inte vira attributioner och
tolkningar som hypoteser utan som fakta och korrekta observationer. Vi
ir heller inte passiva dskddare av hur andra gér utan konstruerar aktivt
tolkningar och 4sikter. Vi utnyttjar normalt inte sirskilt mycket informa-
tion for att skapa oss en bild av en annan minniska. Vi ligger till och
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drar ifrdn, och vi minns dessutom ofta fel. Ju mer slutsatserna bygger pa
attityder, avsikter och kinslor, desto lsare blir grunden fér vér tolkning.”

(Nilsson, 1996: 5.167)

Forskningen kring attribution som fick stort genomslag inom social-
psykologin genom Fritz Heider (1958) hade han pabérjat redan pa 1920-
talet. Heider hade i sin doktorsavhandling intresserat sig for en av
fenomenologins huvudfrigor — den om relationen mellan minniskans
upplevelse och fysiska objekt. Hur kan det vara att vi tar sensoriska upp-
levelser som intikt for egenskaper i den fysiska virlden utanfor? Han
bérjade med ate skilja pa ting (fysiska objekt) och pd media som péverkar
sinnena, och det var den process i perceptionsforloppet nir sinnesintrycken
dterskapade en representation av de fysiska objekten som han kallade att-
ribution. Detta tidiga arbete kring perception av objekt ronte inte sd
stort intresse i sig, men det lag till grund f6r hans senare arbeten kring
perception om minniskors beteende dir han studerade hur en observa-
tor skaffar sig meningsfull information genom att tolka andra minnis-
kors beteende.

En avgorande skillnad mellan perception av fysiska objekt och av
minniskors beteende ir att den senare 4r mycket mer komplex. Detta
dels p.g.a. av mingden tillgingliga data och dels p.g.a. mingden olika
bakomliggande tinkbara frklaringar till ett beteende, t.ex. uppfattningar,
onskningar, kinslor, egenskaper etc. Heider konstaterade att minniskor
har egna formagor, 6nskningar och bevekelsegrunder, att de kan agera
med ett syfte och att de kan betrakta oss och vart agerande. De kan med-
vetet hjilpa eller skada en sjilv, precis som vi kan géra med dem (Heider,
1958:21).

Aven om Heider ibland talade om personliga egenskaper och formagor
s4 menade han att motiv, avsikter och kinslor har en central roll vid
utformandet av beteendet. Han skiljde dirfor i forsta hand pa handlingar
utanfor personens kontroll, oavsiktliga eller omedverna handlingar
(impersonal causality), t.ex. att nysa eller psykologiskt forsvar respektive
avsiktliga och medvetna handlingar(personal causality).

Efter Heider fick attributionsforskningen en inriktning som enligt
Bertram Malle (2004) byggde pa ett historiskt missférstind. Man tol-
kade felaktigt Heiders distinktion att gilla interna (personrelaterade) or-
saker resp. externa (situationsrelaterade) orsaker. Dvs. istillet f6r avsikt-
lig-oavsiktlig eller medveten-omedveten kom indelningen att handla om
person - situation. Dirmed f6rsvann effekterna av den interna dynamiken
och ersattes istillet av mer statiska begrepp som egenskaper och formagor.

120



Litteratur- och metodstudie

"Because it seemed so easy to classify any explanation as either referring
to the person or the situation, researchers stopped tracking whether the
behaviour explained was actually intentional or unintentional — but that
what exactly what the personal — impersonal distinction was supposed to
capture.” (Malle, 2004: s. 9)

Med hinvisning till Heider pekar Malle pd en viktig effekt av forvix-
lingen mellan de bida distinktionerna. Nir man vill férklara faktorer
som mdjliggjorde eller orsakade ett utfall kan man anvinda sig av indel-
ningen i interna och externa faktorer. Detta fungerar emellertid inte for
att beskriva de bakomliggande skilen till det aktuella agerandet. Heider
skiljer alltsd pa detta sitt orsaker (att ett visst utfall erhélls) och skl (till
att de aktuella handlingarna utfordes). Malle konstaterar:

”It seems likely, then, that scholars who claimed Heider proposed the
external — internal dichotomy as the fundamental dimension of
explanation in fact mistakenly applied Heider’s model of outcome attri-
bution to the domain of motive attribution or action explanation.” (s.
11)

Jones och Davis (1965) ir efterfoljare till Heider som fir stort genomslag
i och med teorin om “correspondent inference”. Malle pekar emellertid
pa att trots att Jones och Davis uppgett sin avsike att forklara ”the attri-
bution of intentions” si férmedlas bara en enda punkt om detta "the
perceiver’s explanation comes to a stop when an intention or motive is
assigned that has the quality of being reason enough”. Resten av slutsat-
serna handlar om attribution av egenskaper och attityder pé basis av ett
beteende. Alltsd, for att forklara varfor en person gjorde pé ett visst sitt s&
tycks Jones och Davis inte landa i personens avsikter utan i stillet i hen-
nes egenskaper, dirfor att “det 4r en sddan person”.

Enligt teorin om ”correspondent inference” anvinder man observa-
tioner av en persons beteende och dess effekter for att dra "korresponde-
rande slutsatser”, dir beteendet anses spegla personens liggning och egen-
skaper. Om t.ex. en person inte héller upp dérren f6r den som kommer
efter sd kan detta leda till en attribution att personen ir oartig eller lat.

Enligt Jones och Davis paverkar tre faktorer i vilken grad ett agerande
leder till motsvarande attribution av egenskaper. Dessa hjilper forst och
framst il att skilja mellan interna och externa orsaker.

1. Var det ett fritt val och resultatet det forvintade. Ett beteende som
uppfattas som omedvetet, patvingat eller "misslyckat” ger inget
underlag for bedomning i sig. Diremot kan det om det upprepas
leda till attribution av egenskaper som omedveten, osjilvstindig
eller "misslyckad”.
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2. Socialt ovintade beteenden. Forvintade beteenden kan lika girna
vara ett uttryck for social anpassning och siga lite om personens
egna preferenser. Ett mer utmanande beteende siger enligt
“correspondent inference” - teorin mer om personen bakom
agerandet.

3. Unika resultat av beteendet (non-common effects). Antag att tvd va-
ror har identisk funktion men olika pris och utseende. Det val en
person gor kan di anvindas for att attribuera. Om négon viljer
den billiga varan kan detta leda till en bedémning av att personen
ar fattig, sndl eller r prismedveten. Den som viljer den snyggare
varan kan bli betraktad som fifing, slosaktid eller rik.

Ett annat bidrag som riknas som centralt inom attributionsforskningen
gavs av Kelley (1967). Enligt Kelleys teori, som kallas samvariations-
principen (covariation principle), forsoker vi genom att leta efter méons-
ter komma fram till ett troligt orsakssammanhang. Vi anvinder da tre
huvudprinciper f6r att validera vara intryck. Mindre troliga férklaringar
utesluts efter hand.

Konsensus (concensus) information — till vilken grad andra reagerar pd
motsvarande sitt under liknande férhéllanden? Koncensus 4r hég om
alla andra reagerar pd motsvarande siitt.

Diskriminerande (distinctiveness) information — Till vilken grad den
bedomda personen reagerar olika gentemot andra personer under lik-
nande forhéllande. Diskriminering ir hg om man behandlar personer
olika.

Konsistens (consistency) information — till vilken grad den bedomda
personen agerar lika under liknande situationer vid andra tillfillen. Kon-
sensus ir hog om man beter sig pa liknande sitt frin ging till gang.

Genom att gora jimforelser mellan de tre informationskillorna vixer
en slutsats fram. Nedan ges ett exempel:

Platschefen har precis skillt ut en snickare pé& bygget. Nedan ges ndgra
olika tinkbara utfall vid bedémning av platschefens beteende med hjilp
av ovanstdende ”trianguleringsteknik”.

1. a) Snickaren brukar aldrig fa skill (lag koncensus)
b) PC skiller alltid pé snickaren (hég konsistens)
¢) PC skiller pa alla snickare (lig diskriminering)

Ténkbar attribution (intern): PC ir en otrevlig typ
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2. a) Snickaren fir ofta skill av andra (hég koncensus)
b) PC skiller alltid pé snickaren (hég konsistens)
¢) PC skiller sillan pé andra (hog diskriminering)

Tinkbar attribution (extern): Snickaren gor ett daligt jobb

Senare forskning har visat att minniskor forvisso anvinder sig av
samvariationsprincipen om sidan information finns tillginglig men man
vanligen inte sjilv aktivt séker information fér att skapa underlag for
jimforelser. Principen dr heller inte den enda metoden man anvinder
och den ir hursombhelst ineffektiv for att bedéma avsikten bakom hand-
lingar (Malle, 2004: 5.19).

Pa 70-talet studerade Bernard Weiner bl.a. hur vi bedomer andras
framging eller misslyckande. Han lade till en dimension som han kallade
for stabilitet. Om man t.ex. misslyckas p.g.a. av bristande anstringning
(ostabil-intern) si ledde detta till en simre utvirdering 4n om man miss-
lyckades p& grund av oférméga. Senare lade Weiner till ytterligare en
dimension, kontrollerbarher. Minniskor som t.ex. blev sjuka p.g.a. of6r-
siktighet blev simre utvirderade 4n de som blev sjuka i en irftlig sjuk-
dom.

Pa senare tid (efter Read et al. 1990) har det tagits steg mot att férsoka
koppla ihop de tva grenarna av attributionsforskning — att forklara bete-
ende och att dra slutsatser om egenskaper (Malle, 2004: s. 22)

Betriffande statusen pd attributionsforskningen idag dr Malles upp-
fattning att traditionella attributionsteorier inte ricker for att beskriva
hur minniskor tolkar och férklarar andras beteende. Samtidigt 4r dessa
beteendetolkningar/forklaringar viktiga inslag for att forst social inter-
aktion di de bl.a. anvinds som underlag for att forstd sociala samman-
hang, fér att bilda sig uppfattningar om andra, for att pverka andra, och
for att underbygga olika val och beslut. Dessa beteendetolkningar/for-
klaringar ir si allmint férekommande och si centrala for socialt tin-
kande och beteende att Malle slar fast:

"There is no question, then, that a comprehensive theory is needed for
this important social-cognitive tool.” (Malle 2004: s. 26)

Malle menar att traditionell attributionsteori kan fungera relative vil pa
oavsiktligt beteende men att den inte ricker till for att forklara avsikeligt
beteende som dr mycket mer komplext. For detta indamal hinvisar han
till begreppet folk theory of mind and behavior, vilket ir en fortfarande
kontroversiell idé om ett medfétt sitt som minniskan, som enda levande
varelse, har att forma sina avsiktliga handlingar. Detta sitt bestdr av fem
olika komponenter — dnskat utfall, en #70 pé vilka handlingar som leder
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dit, en awvsikt att genomféra dessa handlingar, en formiga att genomfora
handlingarna och en medvetenhet att avsikten uppfylls genom att hand-
lingarna utférs.

Malles eget bidrag syftar till act méta den ovanstiende problematiken
genom att ta hiinsyn till de bida funktionerna som beteendetolkningar/
forklaringar har — att finna mening och att klara samspelet med andra.
Fér detta indamal har utformat en matris dir han kombinerar de olika
dimensionerna som diskuterats ovan, avsiktlig — oavsiktlig pa den ena
axeln och extern (observable) — intern (unobservable) p& den andra.

Attributionsfel

Man kan lite inse att attribution samtidigt som den ir en nédvindig
funktion och avgérande f6r vér tolkning av omvirlden ocksa ir forknip-
pad med ménga felkillor. Felaktig attribution kommer att innebira att vi
opererar pa felaktiga forutsittningar nir vi skall forsoka losa problem
eller skapa virde tillsammans.

Bjorn Nilsson (1996: 168) sammanfattar ndgra felkillor som ocksa
framkommit ovan.

Person- eller situationsfaktorer.

Minniskor har generellt en tendens att tillskriva orsaken till en hindelse
olika beroende pa om det giller en sjilv eller om det giller andra. Lyckas
man sjilv beror det ofta pa personliga egenskaper eller skickligt agerande.
Misslyckas man beror det pad situationen. Nir man bedémer andra ir
forhéllandet ofta det motsatta. Om négon annan snubblar i en trappa dr
den personen klumpig, om man sjilv snubblar beror det pd att trappan ir
felkonstruerad.

P4 liknande sitt tillskriver vi ofta personen orsaken om den uppfér sig
pa ett socialt ovanligt eller icke accepterat sitt. Foljer man det socialt
accepterade tillskrivs situationen ofta orsaken.

Olika uppfattningar och varderingar

Vi har ofta en 6vertro pa att andra delar véra uppfattningar och virde-
ringar.

Det normala och forvantade

Vi letar oftast orsaker forst nir nagot fel uppstatt. Sa linge det som sker
uppfattas som normalt eller férvintat si ser vi inget behov att granska

det.
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"Bekraftelsefelet”

Nir vi vil har bildat oss en uppfattning om négon eller ngot s dndrar vi
ogirna den uppfattningen dven om vi fir information som motsiger upp-
fattningen. Vi har i stillet en tendens att silla ut den information som
stodjer var egen uppfattning.

Nilsson ger ett rdd for att minska effekterna av de olika attributions-
felen:

”Ju mer vi lir kinna ndgon annan, desto bittre blir vi pd att tolka och
bedéma honom eller henne. Om vi dessutom héller oss till specifika si-
tuationer, det vill siga later bli generella pdstdenden, kan vi ocksd upp-
ticka att vi blir avgjort bittre pd att férutsiga hur nigon annan kommer
att bete sig”.

6.1.4 Kognitiv dissonans

Ett sitt att beskriva hur minniskan utformar sina attityder och virden,
hur de fattar sina beslut, hur konflikter uppstir m.m. presenterades av
Leon Festinger (1957) i boken - A theory of cognitive dissonance. Teorin
om kognitiv dissonans kom att fi en stor paverkan inom socialpsykologin,
enligt Jones (1985) dr det den mest inflytelserika, och den spelar en vik-
tig roll fortfarande dven om den har ifrigasatts och utvecklats under drens
lopp.

Nedanstiende framstillning bygger i huvudsak pd Harmon-Jones et
al (1999).

Kognitiv dissonans ir det fenomen, eller inre spinning, som uppstar
nir tvd kunskapselement hos en minniska kommer i konflikt med varan-
dra. Dess motsats, dvs. nir kunskapselementen kan existera i harmoni
kallas for kognitiv konsonans. Den kognitiva dissonansen leder till en
psykisk obehagskinsla som man pa olika sitt férsoker att minska. Forsk-
ningen har kartlagt olika konsekvenser av minniskans hantering av den
kognitiva dissonansen av vilka nigra skall beskrivas nedan. Vi bérjar med
ndgra slutsatser som drogs av Festinger inledningsvis. En sddan slutsats dr
att ju storre den kognitiva dissonansen ir desto storre ir trycket att minska
pa den.

Festinger fann ocksd att tankelement var olika svéra att férindra, dvs.
vissa dr mer resistenta mot forindring. Motstand mot f6rindring beror
pa bl.a. i vilken grad det nya tankesittet strider mot andra tankeelement.
Motstdndet mot férindring av ett beteende ir kopplat till vilken forlust
eller smirta dvs. vilken uppoffring man upplever att férindringen inne-
bir, i férhillande till vilken tillfredstillelse den skulle generera.
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Festinger drog ocksa slutsatser kring de olika sitt vi tillimpar for att
minska den kognitiva dissonansen:

1. Ta bort de dissonanta tankeelementen

2. Ligga till konsonanta tankeelement

3. Minska vikten av de dissonanta tankeelementen
4. Oka vikten av de konsonanta tankeelementen

Festinger (1957) ger ett exempel for att belysa fenomenet:

En vanerskare som forstdr att rokningen ir skadlig for hilsan kom-
mer att uppleva kognitiv dissonans. Detta dirfér att kunskapen om
skadligheten 4r dissonant med vetskapen om att han sjilv roker. Han kan
minska dissonansen genom att sluta réka (1) eller sd kan han intala sig
sjilv att rokning inte 4r sd skadlige (1). Vidare kan han leta efter olika
positiva effekter som rokningen innebir (2), t.ex. att rékningen ger av-
koppling eller gor att han kan hilla nere sin vike. Han kan ocksd minska
vikten av de dissonanta tankeelementen (3) genom att hivda for sig sjilv
att rokning inte pa ldngt nir ir lika farligt som att vistas i trafiken eller
oka vikten av de konsonanta tankeelementen (4) t.ex. att rokningen 4r en
viktig del i hans livsstil.

Eftersom teorin om kognitiv dissonans rér en s generell funktion
som tinkandet si har den anvints i minga olika omraden, vilket kan
forklara dess genomslag. Man kan ha tankar om vad som helst, tankar
som kan komma i konflikt med varandra. Nedan presenteras nigra vik-
tiga inriktningar inom omrédet.

Det fria valets paradigm (The free-choise paradigm)

Den hir inriktningen handlar om vad som hinder efter att ett beslut har
fattats. Man menar att det troligt att kognitiv dissonans av olika grad
uppstar sd snart man fattat ett beslut. Information som talar mot det
gjorda valet eller for de andra alternativen man hade ger dissonans, sam-
tidigt som information som stédjer det gjorda valet eller information
som misskrediterar alternativen ir konsonant information.

Svéra beslut ger mer dissonans. I forssk (Brehm, 1956) har man visat
pa en effekt som kallas separation av alternativ (spreading of alternatives).
Personer som gjorde svéra val, dvs. valalternativen lag nira varandra, hade
en tendens att efter valet 6ka avstdndet mellan alternativen med hjilp av
de fyra metoderna nimnda ovan. Personer som gjorde litta val var inte
benigna att pd samma sitt stuva om i den ursprungliga rankinglistan.
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Information som strider mot uppfattning ( The belief-
disconfirmation paradigm)

Dissonans uppstir nir minniskor stills infér information som strider
mot den egna uppfattningen. Om dissonansen inte leder till en forind-
ring av uppfattningen kan den i stillet leda dill:

* missuppfattning eller misstolkning av informationen

e forkastande eller motbevisande av informationen

* sokande av stéd hos personer som har samma uppfattning
 forsok att Gvertyga andra om den egna uppfattningen

Ovanstdende beteenden har pévisats i ett forsok av Festinger et al (1956)

Forsvar av egna anstrangningar (The effort-justification
paradigm)

Dissonans uppstdr di en person utfor handlingar eller deltar i aktiviteter
som man upplever som obehagliga i syfte att uppnd nigot eftertrakeat.
Dissonansen blir storre ju obehagligare man upplever anstringningen.
Genom att oka virdet av det eftertraktade mélet f6r handlingarna kan
man reducera dissonansen.

Aronson & Mills (1959) visade i ett forsok att den som har fitt gora
en storre obehaglig anstringning dr mer benigen virdera det uppnidda
mélet hogre 4n de som uppnitt samma mal men med mindre anstring-
ning.

Framkallat tillmétesgaende (The induced-compliance
paradigm)

Som nidmnts ovan leder obehagliga handlingar till dissonans som man
sjalv kan hantera men omgivningen kan ocks4 tillhandahélla konsonans
genom bestraffningar eller 16ften om beldningar, vilka bada kan hjilpa
till att motivera det obehagliga beteendet.

Olika forsok har visat pd ndgra olika effekter kring denna yttre paver-
kan. Ett av de mer anmirkningsvirda 4r att en mindre beléning att ge-
nomfdra en obehaglig handling ( ex. att ljuga for en kollega) leder till en
storre bendgenhet att ritefirdiga det egna beteendet 4n en stérre beléning
(Festinger & Carlsmith, 1959). Detta motstridiga beteende kallade man
den negativa incitamentseffekten (the negative-incentive effect), vilken
innebir att ju storre beloning man fir, desto mindre anledning anser
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man att det finns att ursikta sitt eget beteende. Det samma giller om
man inte har ndgot val. D4 blir dissonansen minimal eftersom man anser
att tvanget rittfirdigar handlandet.

En variant av detta paradigm kallas for det forbjudna leksaksparadigmet
(the forbidden-toy paradigm; Aronson & Carlsmith, 1963). I ett forsok
gavs barn mojlighet att leka med olika leksaker men hotades samtidigt
med bestraffning om de lekte med en som var speciellt attraktiv. Vissa
hotades med en littare bestraffning och andra med ett stringare straff,
bida straffen var emellertid tillrickligt f6r att barnen inte skulle leka med
den aktuella leksaken. Eftert visade det sig att det som hotats med det
stringare straffet upplevde leksaken mer attraktiv n de som hotats med
det ldttare straffet.

Anpassning av dissonansteorin

Fér nirvarande finns ett antal varianter pa dissonansteorin som alla er-
kinner att situationer som framkallar dissonans leder till motivation att
forindra tankesitt. Dock féreslar man andra teoretiska forklaringar till
detta. Nedan omnimns nigra.

Konsekvent, sammanhdngande sjalv (self-consistency)

Aronson (1968, 1992) foreslar en teori som forklarar att dissonans upp-
stdr nir man utfor ett beteende som strider mot ens sjilvbild. Eftersom
de flesta har en positiv sjilvbild sa upplever man dissonans nir man upp-
trider inkompetent, omoraliskt eller irrationellt.

Denna inrikening har lett till undersékningar av om och i sé fall hur
faktorer betriffande sjilvet, t.ex. sjilvfortroende, hinger samman med
framkallandet av dissonans (Aronson, 1999).

Undvikande av ansvarskansla (kallat the new look)

Cooper & Fazio (1984) liksom Scher & Cooper (1989) anser att den
kognitiva dissonansen som ledde till férindring av attityder i Festinger
och Carlsmiths experiment (1959) uppstod for att man ville undvika att
kinna sig personligen ansvarig fér negativa konsekvenser som kunde
uppstd som en foljd av det egna agerandet.
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Sjalvbekraftelse (self-affirmation)

Teorin om sjilvbekriftelse menar att effekter av dissonans vare sig beror
pa tankemissiga motstridigheter, osammanhingande sjilv, eller att man
kinner sig personligen ansvarig for negativa konsekvenser utan p.g.a. att
det egna beteendet kommer i konflikt med den egna moralen och
integriteten (Steele et al, 1993). Nir man vet att man ljuger kinns detta
dumt och hotar ens kinslan av egenvirde.

Alternativa forklaringar

Genom dren har det tagits fram alternativa forklaringsmodeller till varfér
kognitiv dissonans uppstir. Det de flesta dr Gverens om ir att kognitiv
dissonans existerar och att den innebir ett psykologiskt obehag som leder
till forindring.

Sjalvbeddmningsteorin (the self-perception theory)

Ett alternativt sitt att forklara attitydférindringar presenterades av Daryl
Bem (1967, 1972) i vad han kallade the self-perception theory. Bem menar
att det inte 4r kognitiv dissonans som fororsakar attitydforindring ge-
nom att man strivar efter att reducera dissonansen. Istillet, menar Bem,
tolkar man helt enkelt sitt eget beteende pd samma sitt som en utomstd-
ende skulle ha gjort. P4 basis av dessa tolkningar tillskriver man
(attribuerar) sig sjilv de attityder som man menar maste ha legat bakom
beteendet. Bems invindning bottnar i att teorin om kognitiv dissonans
forutsitter existens av dissonans for att férindring skall kunna uppsta
och att teorin dirfor inte kan forklara forindringar som hinder trots
avsaknad av sidan.

Harmon-Jones et al (1999) pekar pd att flera forskare har visat att inte
heller sjalvbedomningsteorin kan forklara alla exempel pa dissonans och
forindring (Elliot & Devine, 1994; Zanna & Cooper, 1974 m.fl.)

Imageteorin (the impression-management theory)

Tedechi et al (1971) foreslar en alternativ forklaring till de effekter som
konstaterats i olika dissonansexperiment. De menar att de konstaterade
forindringarna i attityder beror pa att frsokspersonerna forsoker gora
ett gott intryck pa forsoksledarna genom att anpassa sina attityder nir de
upptickte att de hade gjort ett motstridigt beteende. Jag tolkar detta som
att man inte vill visa p& inkonsistens och eftersom beteendet redan ir
gjort finns bara attityden kvar att forindra.
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Andra forskare har visat pd exempel dir genuin forindring har kon-
staterats fastin det inte funnits nigon forsoksledare att visa upp sig for
vilket i de fallen innebir att imageteorin inte heller kan forklara attityd-
forindringen (exv. Harmon-Jones et al, 1996). Imageteorin kan inte hel-
ler forklara forindring av beteende som sker i efterhand (Brehm et al,
1964).

Aven om det under dren har tagits fram olika varianter som har utma-
nat teorin om kognitiv dissonans si ir det fortfarande manga forskare
som hivdar giltigheten i ursprungsteorin.

Slutsatser

Aven om det finns avvikande uppfattningar, kompletteringar och varian-
ter sd forefaller de flesta stilla upp pd Festingers forslag om att det finns
en drivkraft till férindring genom att reducera den inre spinning som
uppstar nir olika tanke- eller kunskapselement kommer i konflikt med
varandra — kognitiv dissonans. Det kan vara olika virderingar sinsemel-
lan, virderingar och beteende eller olika upplevda ”sanningar” om om-
virlden som kommer i konflikt med varandra.

Som vi har sett tidigare si finns det gott om forsvarsvarianter som
hindrar minniskan att uppticka dessa i det forsta skedet, men nir det vil
har blivit medvetet sd p&borjas olika férindringsprocesser. Man blir be-
redd att forindra ndgon eller bdda av de motstridiga virderingarna, indra
sitt beteende eller ompréva gamla sanningar. Allt f6r att slippa den inre
spanningen.

Det tycks beh6vas nigon form av djupare dngestbaserad drivkraft som
t.ex. kognitiv dissonans f6r att man skall rd pa vissa konserverande meka-
nismer som annars riskerar att hindra den férindring av attityder, tankesitt
och i sin f6rlingning den kultur och det beteende som man pé flera hill
efterlyser for byggbranschens utveckling. Atminstone i de fall som inne-
bir att hotfulla eller pinsamma situationer uppstar.

Naturligtvis finns ocksd motivation som en tinkbar drivkraft f6r for-
dndring. Frigan ir emellertid om en sidan motivation kan mobiliseras
inom ramen for civiliserat umgingesliv som rir pa de inre existentiella
motkrafterna.

En metod for bittre gemensamt virdeskapande bor dirfor fora in fra-
gestillningar som synliggoér motstridiga virderingar, inkongruent bete-
ende o.dyl,, i forsta hand p& gruppnivd och senare om detta kan anses
lampligt, pa individnivd. Samtidigt tillhandahills teoretiskt kunskaps-
material for att ge alternativa forklaringar som kan hyjilpa till att minska
den kognitiva dissonansen.
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6.2 Problem och problemlésning

"Wicked problems”

Den hir avhandlingen handlar i princip om probleml6sning av vardag-
liga problem i arbetsgrupper och dess forutsittningar. Nedan, efter en
kort bakgrund till forskningsomradet problemlésning, kopplas de svér-
losta problem i byggbranschen som den hir avhandlingen adresserar till
en viss typ av problem — “wicked problems”. Den engelska termen
"wicked” som betyder bl.a. ondskefull, skindlig, illvillig, vidrig, folkil-
sken och bangstyrig signalerar vad det ir f6r typ av problem vi talar om.
Begreppet som introducerades av Horst Rittel pd 70-talet, fir i den hir
avhandlingen representera en hel familj av knepiga problem som manga
forskare pé olika sitt har forsoke att definiera. Ndgra av dessa berérs i
texten nedan.

For ordningens och pedagogikens skull presenteras en lite mer nyan-
serad och detaljerad sammanstillning av olika typer av problem och pro-
blemlésning. Som underlag f6r denna ligger ett forslag av Jonassen (2000).
Diirefter presenteras och analyseras ett exempel pd modell f6r problem-
16sning av “ostrukturerade problem” frin Checkland (1981). Texten har
ett informerande och orienterande syfte och innehéller inte nigon dju-
pare analys av hela dmnet problemlésning. Jonassen har en kognitiv ut-
gangspunkt och Checkland en systemteoretisk.

Modern forskning kring probleml6sning anses ha fitt sitt genombrott
i och med att Allen Newell och Herbert Simon (1972) presenterade sin
problemlssningsteori GPS (General Problem Solver). Redan 1958 hade
Newell, Shaw och Simon pabérjat detta arbete i en artikel i Psychological
Review med titeln "Elements of a theory of human problem solving”.

Forskning kring problemlésning anses ha spelat en central roll vid
utvecklingen av den kognitiva psykologin. I takt med att datorkraften
utvecklades kom den kognitiva forskningen kring problemlésning i allt
hégre grad att interagera med utvecklingen av Al artificiell intelligens.
Det nira samarbetet mellan dessa tva discipliner var fruktsamt eftersom
datorerna kunde hjilpa de kognitiva forskarna att simulera olika teorier
och Al i sin tur kunde dra nytta av det gjorda arbetet kring minsklig
problemlésning.

Forskning kring problemlésning handlar lika mycket om sjilva pro-
blemen som om lésning av dem. Man betraktar ocksd problemlésning
utifrdn tvd principiella utgdngspunkter, frin problemet eller frin
problemlésaren.
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Inledningsvis handlade forskningen om enkla typer av problem, t.ex.
gjordes manga forsok med pusslet ”the Tower of Hanoi” som gar ut pé att
flytta sma runda triskivor av olika storlek med ett hil i mitten mellan tre
olika upprittstdende tripinnar for att £ dem i en speciell ordning.

Successivt rér sig forskningen mot mer och mer komplexa problem-
typer. Simon (1973) beskriver begreppet ”ill-structured problems” unge-
fir samtidigt som Horst Rittel och Melvin Webber introducerade be-
greppet “wicked problems” (Rittel & Webber, 1973).

Ett

1.

132

"wicked problem” (WP) kinnetecknas av tio egenskaper:

Det finns ingen definitiv formulering av ett WP

Att formulera problemet och att formulera l3sningen 4r i princip
samma sak. Varje forsok att skapa en losning forindrar forstdelsen
av problemet.

WP har ingen tydlig slutpunkt.

Eftersom man inte kan definiera problemet si 4r det svart att veta
nir det ir 16st. Problemlésandet slutar nir resurserna ir slut eller
nir intressenterna forlorar intresset att fortsitta.

. Lasningar pd WP Gr inte av typen riitt och fel utan av typen bra eller

dilig.
En utmaning ir att f3 alla intressenter att komma 6verens om en
l6sning som ir tillrickligt bra.

. Det gir inte att liitt testa en losning pd ett WP

En 16sning pi ett WP kommer oftast att generera redundanta sido-
effekter som det ir svart att veta vilka konsekvenser de kommer att

fa.

Varje losning pa ett WP har sina konsekvenser.
Losningarna ir icke-reversibla, dvs. det som gjorts kan inte goras
ogjort.

. Det finns inte ett antal vildokumenterade lisningsalternativ till etr

wp
T.ex. har olika intressenter olika uppfattning om vad som ir en
bra 3sning.

Varje WP iir i huvudsak uniks.
Det finns inga "standardlésningar” att ta till.

. Varje WP kan ses som ett symptom pé ett annat problem.

Det finns ingen sjilvklar nivé dir problemen skall angripas. Olika
problem hinger samman.
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9. Anledningen till ett WP kan forklaras pa minga olika siitt.
Olika intressenter ser olika orsaker till ett problem.

10. Problemlisaren har inget godkint utrymme att gora fel.
Fel i vissa miljer, t.ex. en forskningsmiljo, dr en del av arbetet och
leder inte sillan till ny kunskap. Fel i en praktisk miljé leder ofta
till negativa, ofta ekonomiska, konsekvenser varfor en problemlss-
are forvintas gora ritt fran borjan.

Motsatsen till "wicked problems” kallar Rittel och Webber for “tame
problems”.

Rittel och Webber menar att man gér ett stort misstag om man forsé-
ker hantera "wicked problems” som “tame problems”. De framfor att
klassisk tillimpning av systemmetodik bygger pa forestillningen att pro-
jekt kan organiseras i distinkta faser — forstd problem, samla informa-
tion, stilla samman information, utarbeta 16sningar osv. For "wicked
problems” giller inte denna typ av schema. Man kan t.ex. inte forstd
problemet utan att forstd dess kontext. Man kan inte heller soka efter
information utan att ha en uppfattning om Iésningen (Rittel & Webber,
1973).

Minga av de problem som uppstdr i byggbranschen och i bygg-
processen uppfyller definitionen pd WP, dtminstone de som har visat sig
vara svira att komma tillritta med. (Whelton & Ballard, 2002) har stu-
derat tre specifika fall frin byggbranschen som man kommenterar med
avseende pd teorin om WP, De hinvisar i sin tur vidare till en doktorsav-
handling av Billello (1993) "whose analysis of problem fraiming [in a
building project] supports Rittel’s "wicked problem” dilemma theory”.

I avsnitt 4.1 gors en genomgéng av byggbranschens problem si som
de uppfattas av olika bedémare. Den genomgiende trenden ir att pro-
blemen skiljs frn sin dynamiska milj6, som alltsd inte riknas in i problem-
bilden. Det sittet att formulera problem 4r mest att likna vid “tame
problems”.

Mainga menar att bostadsbyggandet priglas av ett teknokratiskt be-
traktelsesitt. Teknokratisk pd sé sitt att den "gér ansprik pd att kunna ge
en, pi teknisk eller "vetenskaplig” grund enda l6sning” (Sandstrém,1989)
och en "teknokratisk praktik dir de praktiska frigorna avpolitiseras och
reduceras till tekniska problem, som har en enda och rationell l6sning”
(Ericson & Johansson, 1994). Det finns anledning att tro att detta inte
endast priglar bostadsbyggandet utan istillet 4r ett uttryck for ett tanke-
sitt som influerar byggbranschen i stort.
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6.2.1 Ett kognitivt perspektiv pa problem och
probleml6sning

Olika typer av problem

Nedanstidende framstillning baseras pé ett forslag pa indelning av olika
problem enligt David Jonassen (2000). Utgingspunkten for Jonassen,
som forskar inom pedagogik, har varit sokandet efter olika sitt att lira ut
problemldsning baserat pa olika problems specifika egenskaper. Efter-
som den hir rapporten ocksa intresserar sig for den enskilda problemlosa-
ren och utgdr ifran att varje problemlésare behover lira sig 16sa problem
s4 bedoms Jonassens angreppssitt och indelning vara synnerligen rele-
vant dven hir. Instillningen i det hir arbetet 4r att analys och sortering av
problem pd olika sitt inte har nigot strukturellt egenvirde utan méste
vara avsett att underlitta just utvecklandet av en problemlésningsformaga,
en uppfattning som enligt Jonassen delas av de flesta psykologer. T.ex.
menar Gagne (1980) att ett centralt syfte med utbildning ir att lira min-
niskor att tinka pa ett rationellt sitt, att bli bittre problemlésare. Jonas-
sen papekar att alldeles f6r liten uppmirksamhet inom pedagogisk forsk-
ning och teoribildning har riktats mot just problemldsningsprocessen.
Han pekar pa brister i utbildningen i s& motto att de f problem som
studenterna stdter p& normalt dr mycket vilstrukturerade. Detta skiljer
sig fran naturen hos de problem som man stéter pa i det dagliga livet eller
i yrkeslivet. Dirfor menar Jonassen att nyutbildade sillan eller aldrig 4r
forberedda att fungera in en professionell kontext.
Enligt Jonassens definition har ett problem endast tva egenskaper,

1. en okind entitet i en viss situation ( t.ex. skillnaden mellan ett
onskat miltillstdnd och gillande tillstdnd).

2. att hitta eller att leta efter det okiinda méste innebira nigon form
av virde, socialt, kulturellt eller intellektuellt.

Problemlésning i sin tur har tva kritiska egenskaper enligt Jonassen:

1. detkriivs en mental representation (eller mental modell, jmfr. Craik,
1943; Johnson-Laird, 1983; Gentner & Stevens, 1983), ocksi kind
som problemrymd (problem space enl. Newell & Simon, 1972).

2. det krivs ocksd ett aktivitetsbaserat manipulerande av problem-
rymden. Tinkande riknas enligt Jonassen som en internaliserad
aktivitet: "Problem solving requires manipulation of the problem
space, be it an internal mental representation or an external physical
representation.”
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Jonassen delar vidare upp problemlésningsformaga i tre olika delar - pro-
blem variationer, representation och individuella skillnader. Nedan ges en
grov dverblick av de olika delarna.

Problemvariationer

Problem varierar med avseende pd struktur, komplexitet och abstraktions-
grad. Det finns likheter och éverlapp mellan de tre begreppen men de ir
tillrickligt oberoende av varandra f6r att man skall kunna betrakta dem
en och en.

Betriffande struktur skiljer Jonassen péd vilstrukturerade (well-
structured) och illa strukturerade (ill-structured) problem. Vil-
strukturerade problem:

* presenterar alla problemkomponenter f6r problemlgsaren

* bygger pa tillimpning av ett begrinsat antal vilstrukturerade regler
och principer som ir organiserade pé ett forutsigande och fore-
skrivande sitt.

* har forstdeliga losningar dir relationen mellan olika beslutsalternativ
och alla tillstdnd av problemet ir kiinda eller troliga.

Denna typ av problem kinnetecknar olika typer av problem som studen-
ter stills infor under sin utbildning.
Illa strukturerade problem i sin tur:

* innehéller problemelement som ir okiinda eller behiftade med stor
osikerhet.

* innebir flera mojliga [6sningar eller tillvigagingssitt, eller inga 16s-
ningar alls.

* innebir osikerhet betriffande vilka begrepp, regler och principer som
ir nodvindiga for en 16sning och hur de hinger samman.

* innebir unika mellanminskliga aktiviteter i s& mening att de kriver
att problemldsaren gor personliga bedomningar och uttrycker egna
dsikter och antaganden om problemet.

Jonassen stiller sig kritisk till en tidigare vanlig uppfattning om att tri-
ning i 18sning av vilstrukturerade problem (jfr. utbildning) ocksé leder
till bittre forméga ate losa daligt strukturerade problem eftersom de i
grunden inte foljer samma principer. Jonassen efterlyser mer forskning
inom omridet men menar ocksd med utgingspunkt frin senare forsk-
ning att det dr rimligt att anta att de olika problemtyperna bygger pa
savil olika kunskapsuppfattning (Dunkle et al, 1995), som kommunika-
tionsmonster (Jonassen & Kwon, 2001) och intellektuell inriktning.
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Ett problems komplexitet bestims av antalet fragestillningar, funktio-
ner eller variabler som problemet innehéller, antalet kopplingar mellan
dem och hur stabila de ir 6ver tiden. De dynamiska problemen, dvs.
problem dir problemmiljon och de ingdende komponenterna varierar
over tiden, dr de mest komplexa. Ett problems svarighetsgrad ir ofta kopp-
lad till dess komplexitet eftersom det innebir en stor kognitiv belastning
pa “arbetsminnet” att processa alla komponenterna.

Aktuell forskning hivdar att problemlésningsformaga ir domin- och
kontextspecifik, dvs, beroende av abstraktionsgrad, eftersom problem-
l6sningsaktiviteten 4r inbiddad i situationen och kontexten. Man skiljer
pa starka (strong) problemlésningsmetoder, som ir dominspecifika, och
svaga (weak) problemlésningsmetoder som ir mer generella. En skillnad
mellan experter och nybérjare ir att experter i betydligt hogre grad an-
vinder starka problemlésningsmetoder och dirfor loser problemen mer

effektivt.

Problemrepresentationer.

Problem representeras pa olika sitt och upplevs olika av olika problemlos-
are. Problem i vardagliga eller professionella ssmmanhang ir inbdddade i
den aktuella kontexten. Varje problemlésare klarligger problemet genom
att urskilja viktig information frén irrelevant.

Experter inom en viss domin anvinder ofta olika typer av symboler
och facksprak vilket underlittar problemrepresentationen inom dominen
men forsvirar kommunikation med nybérjare eller dem utanfér dominen.

Individuella skillnader

Man kan vilja att betrakta problem i termer av externa faktorer och in-
terna (Smith, 1991). De faktorer som diskuterats under de tvi ovansti-
ende rubrikerna, problemvariationer och problemrepresentationer, ir
externa faktorer. Interna faktorer hinfor sig till variationer hos olika
problemlésare, vilket ocksd kommer att paverka problembilden. Nedan
berors kortfattat faktorerna — fortrogenhet, domiin- och strukturell kun-
skap, kognitiv kontroll, metakognition, kunskapsteoretisk uppfattning, kins-
lor och vilja, samt generell problemlosningsformdga. Jonassen pekar dven pa
betydelsen av trétthet, dngestniva eller stress for problemldsningsférmégan
men utvecklar inte dessa nirmare.
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Fortrogenhet

Fortrogenhet med en viss typ av problem ir en av de mest avgorande
faktorerna for en persons problemldsningsformaga. Erfarenheten gor ate
problemldsaren har ett mer utvecklat och automatiskt tankeschema (alt.
mental modell) betriffande en viss problemtyp. Det bor dock papekas
att en sidan erfarenhet inte sjilvklart kan anvindas for andra problem
eller ens for samma typ av problem som presenteras pa ett annorlunda
sdtt.

Domén- och strukturell kunskap

En annan viktig faktor fér en persons problemlésningstérméga ir person-
ens dominkunskap, forutsatt att den ir vil integrerad. Graden av inte-
grering kallar Jonassen strukturell kunskap, dvs. hur olika begrepp inom
dominen eller fackomrddet hinger samman. Den strukturella kunska-
pen har i forsok (Robertson, 1990) visat sig t.o.m. vara viktigare for
problemlésnings-formégan in fortrogenhet.

Kognitiva kontroller

Individers olika sitt att tinka, t.ex. kognitiv stil och kontroll, paverkar
sittet man processar och forhdller sig till information. Ndgra begrepp
som Jonassen anvinder som exempel pd kognitiva “verktyg” som med
stor sannolikt paverkar problemlésningsformégan ir filtoberoende (field
independence), dvs. i vilken grad man kan urskilja detaljer ur helheten;
kognitiv komplexitet; kognitiv flexibilitet och; kategorividd, vilket innebir
hur noggrant en person delar upp olika kategorier vid kategorisering.

Aven om omridet ir forhallandevis outforskat si ger viss forskning
stod 4t att filtoberoende, hog kognitiv komplexitet och flexibilitet leder
till bittre problemldsningsformaga in motsatsen. Filtoberoendet p.g.a.
att man ligger mirke till fler framtridande ledtradar, de andra p.g.a. att
man Sverviger fler alternativ.

Metakognition

Metakognition innebir tinkande om sitt tinkande men kan ocksd inne-
bira fsrmégan att beddma svérighetsgraden hos ett problem, observerandet
av sin egen forstdelse, sittet att anvinda information for att nd mél etc.
Lester (1994) anser att metakognitionen utgor en drivkraft for problem-
16sning tillsammans med trosuppfattning och attityd. Effektiv problem-
losning kan ofta kriva en formdiga att betrakta sitt eget agerande och
ibland vinja sig av med kontraproduktivt beteende. Med en god meta-
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kognitiv formédga kan man littare forma mentala modeller av ett pro-
blem, vilja limplig plan for att 16sa problemet och, att identifiera och ta
sig forbi olika hinder i probleml6sningsprocessen.

En god problemlésare klargor sina mél, forstdr relevanta begrepp och
relationerna mellan dem, observerar sin egen forstdelse samt, viljer aktive
och utvirderar handlingar som leder till mélet.

Jonassen m.fl. har visat att metakognitionen har extra stor betydelse
vid hantering av illa strukturerade problem.

Kunskapsteoretisk uppfattning

Losning av illa strukturerade problem kriver ofta att problemlésaren dver-
viger giltigheten hos olika idéer och perspektiv medan man utvecklar
problem eller 16sningar. Férmégan att gora si beror delvis pa problemlosa-
rens underliggande uppfattning om kunskap och hur den utvecklas. Dvs.
problemlésarens kunskapsteoretiska uppfattning kommer paverka sittet
med vilket den nidrmar sig problemet.

En av de mest kiinda teorierna om kunskapsteoretisk uppfattning har
utvecklats av William Perry (1970). Han definierade nio olika tinkbara
steg i en individs intellektuella utveckling, vilka han delade in i tre hu-
vudgrupper, varav de tvd forsta giller den kognitiva utvecklingen och
den sista giller djupare personlig utveckling dir personen blir hingiven
till en uppsittning virderingar och uppnir en stark kinsla av identitet
och ansvar. Perrys tre grupper dr — dualism, multiplicitet och kontextuell
relativism.

Dualism

Position 1~ All information 4r antingen ritt eller fel. Man upplever
ingen osikerhet.

Position 2 All information ir antingen ritt eller fel. Dir det tycks
finnas osikerhet s beror det p4 att ndgon dverordnad har
gjort fel.

Position 3 All information ir antingen ritt eller fel, men osikerhet dr
acceptabel inom omriden dir experterna dnnu inte har
svaret, men det kommer de att fi s3 smaningom.

Multiplicitet

Position 4 De flesta frigor kan inte besvaras med absolut sikerhet.
Om osikerheten bestdr upplevs att alla svar har lika virde.

Position 5 Kinslan av relativism vixer. En form av icke-absolut
kriterium fér att gora bedomningar utvecklas.

Position 6 Férmigan att géra bedémningar dkar och en egen
personlig hillning och inre forpliktelse utvecklas.

138



Litteratur- och metodstudie

Kontextuell relativism

Position 7-9  Okande grad av personlig utveckling - ansvarstagande,
identitet, integritet, civilkurage, etc.

Hustration 8. Intellektuell urveckling enligt Perry (1970)

Fastin kopplingen mellan kunskapsteoretisk uppfattning och problem-
16sning ir déligt utforskad menar Jonassen att illa strukturerade problem
kriver hogre nivder av intellektuell utveckling pd liknande sitt som be-
skrivits av Perry.

Ett annat vanligt sitt att klassificera nivder pé intellektuellt beteende
ir Blooms taxonomi (1956) som bestar av sex steg:

1. Kunskap: duplicera, benimna, lista, memorera, kinn igen, dterge,
repetera etc.

2. Forstdelse: | Klassificera, beskriva, diskutera, férklara, rapportera, vilja,
Oversitta etc.

3. Applikation: | tillimpa, demonstrera, illustrera, tolka, planera,
formulera, etc.

4. Analys: analysera, uppskatta, berikna, kritisera, urskilja,
experimentera, etc.

5. Syntes: bereda, komponera, konstruera, skapa, utforma, utveckla,
organisera, etc.

6. Evaluering: | argumentera, virdera, bedéma, forutse, stédja, etc.

Hlustration 9.  Blooms taxonomi

Kénslor och vilja

Problemlésning kriver, som sagts ovan, bdde kognitiva och metakognitiva
processer, men detta ir inte tillrickligt menar Jonassen, speciellt betrif-
fande illa strukturerade problem, som innehéller bdde kinslomissiga och
viljemiissiga element.

Med kiinslomissiga element menar Jonassen sddant som attityder och
uppfattningar till problem, kringforutsittningar och problemlésning. Om
problemlésaren t.ex. foredrar en viss problemlsningsmetod av person-
liga skal sd kan detta komma att paverka l8sningens effektivitet.
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Viljemissiga element har att géra med hur motiverad problemlssaren
ar att 4gna sig at det akeuella problemet. Det handlar om engagemang,
anstringning, uthallighet. Att veta hur man skall gora for att 16sa ett
problem ir inte samma sak som att satsa sin energi p& det. Att ha ett
intresse av att problemet blir [6st och att ha en tro pd att man kan 18sa det
underlittar prioriteringen och satsningen pa ett specifikt problem. Om
problemlésaren inte tror att pa sin egen férmdga att losa ett problem
kommer denne troligen inte att ligga ner tillricklig energi och dirfér
ocksa misslyckas med att losa problemet. Sjilvfortroende 4r dirfor ocksa
en viktig egenskap for en problemlésare menar Jonassen.

Generell problemlésningsférmaga

Det finns en allmin uppfattning om att vissa personer ir bittre
problemldsare dn andra dirfor att de anvinder en mer effektiv
problemlésningsmetodik. Detta, menar Jonassen, beror emellertid pa
vilken typ av strategi de anvinder. Personer som anvinder sé kallade svaga
strategier (se ovan), t.ex. ett generell mdl-medel tinkande uppnér enligt
Jonassen inte ndgot bittre resultat in de som inte tillimpar ndgon speci-
ell sidan generell metod. Diremot menar Jonassen att experter som til-
limpar starka, dominspecifika metoder, som ocksé nyborjare kan lira
sig, dr bittre problemlgsare inom sitt specifika omrade.

Problemtyper

Med ovanstiende diskussion som underlag har Jonassen sammanstille
elva olika problemtyper. Det bor pdpekas igen att hans utgdngspunkt dr
en ldrosituation, vilket hir har bedémts vara relevant dven for problem-
l6sning i byggbranschen. Vidare bér pdpekas att sammanstillningen inte
tar hinsyn till problemens komplexitet eller individuella och kontextuella
variationer. Dessa menar Jonassen varierar och méste tas hinsyn till frin
fall dill fall. Variationen kan innebira att ett problem byter typ, men inte
att principerna inom typen férindras. Jonassen menar att det fortfarande
behovs samma typ av kognitiva processer inom respektive problemtyp.
Denna indelning papekar Jonassen skiljer sig frin mer traditionella teo-
rier som anvinder dmnesomrade mer dn problemtyp som utgingspunkt
for indelning.

De elva problemtyperna ir: logiska, algoritmiska, berittelse-, regel-
tillimpnings-, besluts-, felsoknings-, dtgirds- (diagnosis-solution), stra-
tegisk — taktiskt agerande- (strategic performance), fallanalys- (case-analy-
sis) , utformnings- (design) problem samt dilemman. Vissa av dessa typer
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iar vilkinda frin annan forskning men, pépekar Jonassen, regel-
tillimpningsproblem och strategiskt - taktiska agerandeproblem ir tva
nya klasser.

De olika typerna gir inte att dela in i distinkt entydiga grupper (jfr.
dikotomi). Jonassen menar vidare att indelningen i viss m&n kan ses som
taxonomisk, dvs. att de utgér en hierarki dir en éverliggande nivé inne-
héller de underliggande, 4ven om det inte 4r kartlagt i vilken omfattning.
Problemtyperna presenteras nedan i stigande ordning. En senare presen-
terad ir siledes 6verordnad de tidigare enligt denna ”taxonomi”.

Logiska problem

Logiska problem har mer karaktiren av test eller utvirdering av en per-
sons intellektuella skarpsinne, klarhet eller logiska tinkande, 4n av pro-
blem som méter minniskor i sin dagliga verksamhet. Detta gor att 16s-
ningarna och lésningsprinciperna f6r olika problem ir svara att 6vrfora
pa andra, speciellt "verkliga”, problem. Mycket laboratorieforskning har
dgnats logiska problem men man kan som sagt ifrdgasitta anvindbarhe-
ten av dessa resultat i “verkligheten”.
Exempel: Rubiks kub, sudoku.

Algoritmiska problem

Algoritmiska problem ir vanliga i utbildningssammanhang, t.ex. mate-
matik. Det gir ut pd att anvinda ett begrinsat antal forutbestimda pro-
cedurer for att [sa en viss typ av problem. Manga forskare (ex. Smith,
1991) menar att detta per definition inte 4r problem, men eftersom de s&
ofta benimns sa finns de med i sammanstillningen. Den stérsta begrins-
ningen for algoritmiska losningsansatser ir dess 6vertro pé olika proce-
durer utan krav pa forstielse for bakomliggande begrepp och samman-
hang.
Exempel: Derivera funktionen x?+x+1, Uttryck 20°C i Farenheit.

Beréttelseproblem (”ldsetal”)

I syfte att gora algoritm-problemen mer lika verkliga problem s viver en
problemforfattare in dem i ndgon form av beskriven kontext eller i en
berittelse. Problemlésaren skall dé, pa basis av vissa ledtridar, vilja ut
limpliga algoritmer och l6sningssekvener. Om problemlésaren hanterar
problemen pi ett ytligt plan, eller forsoker att 16sa uppgiften genom att
komma ihdg typlosningar frin andra tidigare losta problem si misslyckas
de ofta overfora principerna till verklighetens problem.

Berittelseproblem maiste trots allt i de flesta fall ses som betydligt mer
vilstrukturerande 4n verklighetens problem.

141



Gemensamt problemldsande och véardeskapande i byggprojekt

Exempel: En dotterson skall cykla (18km/h) till sin mormors fodelse-
kalas (30km). Kalaset borjar om 45 minuter, kommer han i tid?

Regeltillampningsproblem

Mainga problem har korrekta losningar men ménga olika sitt att nd los-
ningen pd eller ett antal regler som styr mgjliga handlingsalternativ. Det
finns ett syfte och olika metodregler som maste f6ljas for att syftet skall
kunna uppnis. Jonassen anvinder sékning pa Internet som ett typiske
regeltillimpningsproblem. Syftet dr klart: hitta mest relevant informa-
tion pa kortast tid. Hir krivs att man viljer s6kbegrepp, utarbetar limp-
liga sokargument, genomfér sin sokstrategi och utvirderar sokresultatets
anvindbarhet och sanningshalt. Forskningsresultat har visat, vilket Jonas-
sen menar ir essensen av regelorienterad s6kning, att man sillan anvin-
der utstuderade strategier eller ligger tid pd att planera sitt tillvigagings-
satt.

Andra exempel: Schack, vigval i trafiken, stida huset.

Beslutsproblem

Ett beslutsproblem innebir att utifrén vissa kriterier vilja ett av flera al-
ternativ som vart och ett har sina konsekvenser. Litteratur om beslutsfat-
tande ir indelad i tv8 huvudgrupper. En normativ som beskriver hur
beslutsfattande borde g till och en empirisk som beskriver hur minnis-
kor verkligen fattar sina beslut. Att fatta beslut, menar ménga av de se-
nare, ir inte alltid en rationell process utan paverkas ofta av psykologiska
processer t.ex. social pdverkan som konformitet, olika former av stress,
kognitiv dissonans och attribution, ridsla eller dligt sjilvfortroende etc.

Beslutsproblem varierar kraftigt i komplexitet och risktagande. A ena
sidan enkla problemstillningar med fi Isningsalternativ under stabila
overblickbara situationer dir beslutet nistan rationellt kan hirledas fram.
A andra sidan flerstegsproblem i realtid i snabbt forinderliga situationer
med bristfillig information dir stora virden stir pa spel t.ex. krigs-
situationer, insatser vid olycksplatser med manga allvarligt skadade.

Andra exempel: Kvillsposten eller Expressen? Skall jag flytta for att fa
ett nytt jobb? Vilket anbud skall jag vilja?

Felsékningsproblem

Felsokning dr en mycket vanlig form av vardagsproblem. Felsokning ir
normalt férknippat med nigon produkt som inte fungerar som den ska.
Problemet 4r dé si uppenbart att personer som arbetar med felsékning
automatiskt ses som problemldsare.
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Jonassen (2000) ir inte riktigt tydlig pd grinsdragningen mellan fel-
s6kning och atgirdande av problemen, varfér min tolkning av hans tva
problemtyper "felsskningsproblem” och "atgirdsproblem” ir att den forsta
fir representera problem med sjilva diagnosforfarandet, dvs. att komma
fram till vad som ir fel. I friga om tekniska problem innebir detta ofta
att dven losningen ir klar, dvs. ersitt den trasiga detaljen med en ny. Att
efter en diagnos, speciellt i fall dir det finns méinga olika Isningsalter-
nativ eller dir symptomen kan motsvara olika diagnoser, komma fram
till en limplig behandling hanteras under det senare begreppet (se nista
rubrik).

En god felsskningsformaga kriver systemkunskap, kunskap om test-
metoder och, strategisk metodkunskap, t.ex. hur man med hjilp av olika
metoder kan isolera det aktuella felet. Olika former av flddesdiagram kan
ofta vara till god hjilp vid felsékning.

Exempel: Varfor startar inte bilen? Varfor luktar det mégel i det nya
huset?

Atgérdsproblem

Atgirdsproblem bérjar med felsokning och diagnos for att efter det de-
signa en limplig dtgird (min tolkning se under férra rubriken). Som
exempel nimner Jonassen i princip varje typ av diagnos och behandlings-
problematik av likare inom sjukvarden.

For att kunna étgirda problem krivs férutom felsskningskunskap ocksa
kunskaper av typen orsak och verkan men ocksd om andra piverkande
faktorer i omgivningen. Vilka insatser behdvs for att komma frin till-
stand A dill tillstdind B under ridande omstindigheter? Vid avsaknad av
kunskap eller vid osikerhet kring gillande samband eller férutsittningar
behover detta kompenseras med en limplig strategi for att nd forbittring
utan att riskera onodiga forsimringar (forfattarens anm.).

Exempel: Vad skall vi gora for att dtgirda mégellukten i det nya huset?

Strateqgiskt - taktiskt agerande

Med strategiskt — taktiskt agerande menas taktiskt agerande i realtid, for
att uppna ett forutbestimt strategiske syfte, samtidigt som situationsmed-
vetenhet (situation awareness) uppritthélls. Bestimmande av det strate-
giska syftet tillhér nista problemtyp, fallanalys problem.

Typexemplet pd denna problemtyp som Jonassen uppger r det en
jaktplanspilot stills infér under en luftstrid.

Andra exempel: spelférdelare i ett ishockeylag, flygledare, férhand-
lare.
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Fallanalysproblem

Termen hirstammar frin Harward Law School dir juridikstudenterna
far analysera olika "fall”. Hir 4r det friga om samma typ av illa strukeu-
rerade problem med vagt formulerade mal. Det finns inga tydliga 16s-
ningar, det finns ingen gemensam uppfattning om vad som ir en bra
16sning, det finns ett 6verflod av information men den ir ofullstindig,
felaktig eller tvetydig.

Fallanalysproblem ir de problem som ir starkast knutna till de omgi-
vande forutsittningarna varfor situationsanalys har extra stor betydelse i
dessa fall. Att losa den hir typen av problem bestar ofta i att utarbeta mal,
samla information, formulera hypoteser, forutse effekter av olika age-
rande, planering och beslutsfattande och utvirdera det egna beteendet.

Exempel: Hur skall den italade forsvaras pa bista sitt? Hur skall jag
investera for att fi hogsta avkastning inom en tiodrsperiod? Hur skall
man komma tillrdtta med byggbranschens problem?

Utformningsproblem (design)

Utformningsproblem hor vanligtvis till de mest komplexa och illa struk-
turerade problem som man stoter pd inom praktisk verksamhet. Kinne-
tecknande f6r dessa problem ir att de har otydliga eller tvetydiga mal-
beskrivningar, ingen fastslagen 16sningsprocedur och, ett behov av att
samordna manga olika kunskapsomraden.

Resultatet av en utformningsprocess ir en artefake, dvs. ett av minnis-
kan tillverkat foremal. Just kravet pd en firdig, fullt fungerande produke
under ovanstiende forutsittningar gor utformningsproblemen s illa struk-
turerade.

Problemlgsaren tvingas ligga ner ett omfattande arbete pa att forska
finga, artikulera och strukturera problemet. Detta stiller stora krav pa
inre forpliktelse (commitment) och sjilvstyrning.

Exempel: Byggprocessen! Skriva ett klassiskt musikstycke for en sym-
foniorkester.

Dilemman

Dilemman (jfr. 6.2.3) ir den typ av problem som ir mest illa strukture-
rade och oférutsigbara. Detta beror pa att dilemman inte har nigon 16s-
ning som ir acceptabel for alla inblandade utan ir alltid férknippade
med nédgon form av kompromiss eller forlorare.

De tvd mest utforskade typerna av dilemman ir sociala dilemman och
etiska dilemman. I sociala dilemman stills ens sjilvintresse mot det ge-
mensamma. Hir visar forskning att minniskor oftast, speciellt i storre
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grupper, agerar egoistiskt utifrin sitt egenintresse (Olson, 1965). Detta
kan emellertid visa sig vara ett kontraproduktivt beteende (jfr. t.ex.
fingarnas dilemma).

Etiska dilemman uppstir t.ex. nir en persons etiska uppfattning kom-
mer i konflikt med andra personliga behov, férvintningar frin andra,
praktiska hinder eller lagar och regler.

Aven om ett dilemma sett frin den enskildes perspektiv ir en friga om
antingen-eller (dikotomi) sd kan det finnas manga olika varianter av
dikotomier mellan olika personer. Det kan da finnas sa manga olika sitt
att se pd saken att det inte gir att skapa dverblick sd att man kan foresld
losningar som tillmotesgar allas krav i en rimlig kompromiss.

Exempel: Konflikten mellan Palestina och Israel. Konflikten mellan
byggarbetsgivarna och byggnadsfacket? Konflikten mellan vilfird och
miljoforstoring.

Metaproblem

Jonassen papekar att dven om problemen har delats upp i diskreta typer
dr det sillan sd i verkliga livet att dessa problem férekommer, ett och ett.
Istillet forekommer de som komplexa kombinationer av béde vil-
strukturerade och illa strukturerade problem — s.k. metaproblem.

Nir man skall analysera sin problemsituation ir det dirfor vikeigt att
inte bara identifiera och losa de olika delproblemen vart for sig utan
ocksd hur de hinger samman i stérre “metaproblem”.

Jonassen drar till sist en slutsats som, dven om hans syfte dr att ut-
veckla inlirningssituationer f6r de olika problemtyperna, ocksd bér vara
relevant f6r problemlésning i verkliga livet:

"From the research, it appears obvious that the key to learning to solve
problems is the problem space construction, because rich problem
representations most clearly distinguish experts from novices and scaffold
working memory (an essential cognitive component in problem solving)”.

6.2.2 Analys av Checklands systemteoretiska
perspektiv pa problem och problemlésning

Aven inom systemteorin har man ignat sig it problem och problemlos-
ning. Checkland (1981) beskriver en utveckling frin vad han kallar Adrz
systemtinkande till mjuks systemtinkande.

Betriffande problemlésning bygger hirt systemtinkande pé idén att
en stor och viktig del av s.k. "real-world problems” kan uttryckas pé fol-
jande sitt. Det finns ett 6nskat tillstdnd, Sy, och ett aktuellt tillstind, Sy,
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och det finns olika sitt att ta sig frin Sy till S1. Problemlosning enligt det
hir synsittet, bestar i att definiera S1 och Sy och vilja det bista sittet att
minska skillnaden mellan dem.

"The belief that that real-world problems can be formulated in this way
is the distinguishing characteristic of all "hard” systems thinking...” (s.
138)

Checkland listar nagra viktiga steg i en utveckling fran hért till mjuke
systemtinkande (s. 143).

1. Ett traditionellt ingenj6rstinkande forestiller sig att en problem-
16sning bérjar med att ingenjéren accepterar en specifikation av
vad han férvintas dstadkomma. Frigan vad som skall dstadkom-
mas har redan besvarats av ndgon annanstans.

2. Nista steg i utvecklingen 4r att man ocks3 stiller krav pa act mélet
skall uppnds pa mest ekonomiska siitt.

3. Man uppticker sd smdningom att man ocksd miste ifragasitta for-
utsittningarna och till och med virderingarna bakom valet av mil,
men fortfarande, papekar Checkland, ir uppfattningen att mal
skall definieras och att effektiva medel for att nd malen skall defi-
nieras och jimféras.

4. Ovanstiende metodik duger inte for att losa stora delar av t.ex.
managementproblem. Att vilja medel for att uppna férutbestimda
mal 4r bara en liten del av en ledares beslutsfattande.

5. P4 70-talet erkiinner ndgra att befintliga metoder inte kan hantera
den osikerhet som finns nirvarande vid bestimmandet av éver-
gripande mél och syften. Vid t.ex. 16sningen av sociala problem
mdste man ta hinsyn till t.ex. virderingar och olika uppfattningar.

Vid den hir tidpunkten bildas en "anti-teknologi-rorelse” som kritiserar
det teknologiska synsittet att betrakta minniskor. Man menar att det
leder till minskad humanitet och att minniskan underordnas tekniken.
Mot bakgrund av detta och det faktum att det hirda systemtinkandet
har misslyckats med att framgéngsrikt hantera illa strukturerade (Check-
land anvinder begreppet ”ill-structured”) problem som har med minnis-
kor att gora varnar Checkland for évertro pa dessa idéer. Men, menar
han, ”..it ought not to make us give up the attempt”.

I ett forskningsprojekt tar sig Checkland sig an uppgiften att séka nya
vigar att med hjilp av systemteoretiskt tinkande tackla "mjuka” illa struk-
turerade problem. Projektet utférs med metoden action research om vil-

ken Checkland siger:
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”The concept of action research arises in the behavioural sciences and is
obviously applicable to an examination of human activity systems carried
out through the process of attempting to solve problems.”

Hir borjar en intressant sammanflitning av systemteori och beteendeve-
tenskap som alltsa ligger till grund f6r Checklands utveckling av ”mjukt”
systemtinkande ("soft” systems thinking).

I sina filtstudier upptickte Checkland snart att redan definitionerna
av problem och problemlésning var oklara. Man stétte pé tvé principiellt
olika uttryck om vad ett problem ir. I det ena fallet ansdg man inte att
man hade nigra problem om ingen tydligt urskiljbar katastrofartad si-
tuation var for handen. Enligt Checklands exempel pd detta har en chef i
en mjolkpafyllningsfabrik ett problem nir han uppticker att golvet fls-
dar av mjolk och krossat glas. Den andra instillningen man stotte pa,
som enligt Checkland var lika férvinande som den forsta, var den som sa
”vi tror att vi har ett problem, men vi ir osikra pa vad det ir, om vi hade
vetat det sd hade vi redan 15st det”.

Detta ledde fram till definitionen av tva problemtyper, strukturerade
problem (structured problems) och ostrukturerade problem (unstructured
problems). De forsta hinvisar Checkland till den "hérda” grenen av system-
tinkande. De senare, vilka ocksd 4r de som Checkland intresserar sig for,
manifesterar problemet i en kinsla av obehag som inte kan uttryckas
utan att det framstdr som att man forenklar situationen allt f6r mycket.

Om den hir typen av problem konstaterar Checkland att:

* Zdven om de dr mojliga att kinna igen sd kan de inte definieras.
* problemen och problemférutsittningarna forindras 6ver tid och i och
med att man férsoker l3sa dem.

Nedan den definition av de problem som Checkland fortsitter med.

”A problem relating to real-world manifestations of human activity systems
is a condition characterised by a sense of mis-match, which eludes precise
definition, between what is perceived to be actuality and what is perceived
might become actuality” (s. 155)

Checklands metod for 16sning av “ostrukturerade”
problem.

Nedan ges en versiktlig bild av den metodik som presenteras av Check-
land (1981) som en f6ljd av det ovan nimnda forskningsprojektet. Syftet
att ta med en sidan modell i den hir redovisningen ir inte att den hir
uppfattas som den slutliga l6sningen pd “verklighetens” problem. Inte
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heller for att den hir anses representera ritt strategi for att losa proble-
men, tvirtom, den utgdr fortfarande ifrdn att problemlésarna och pro-
blemet ir 4tskilda i s motto att problemlésarna ir rationella och skall
losa problemet. En utgingspunkt i den hir avhandlingen ir att
problemldsarna ir en del av problemet som bottnar i deras psykologi.
Man attribuerar, dndrar uppfattning, agerar taktiskt, missforstar och
forvringer information, lurar sig sjilv samtidigt som man férsvarar sina
egna uppfattningar och invanda beteenden oavsett om dessa ir rite eller
fel i forhallande till sina uttalade mél och syften.

Anledningen till att hiir ta med ett exempel pd en modell éver strukeu-
rerad probleml6sning ir att en sidan sannolikt har en roll att spela i en
mer omfattande metod f6r gemensam problemldsning/virdeskapande.
Utgingspunkten i den hir avhandlingen ir att strukturer 4r nédvindiga
men ¢j tillrickliga. En viktig princip 4r emellertid att modellerna skall
vara ett verktyg som efterfrigas av den grupp som efter dvervigande fin-
ner behov av att strukturera sin problemsituation, allts inte som en ge-
nerell modell 6ver hela komplexet ostrukturerad problemlésning.

1. The problem 7. Action to improve
situation: unstructured [— the problem situation \
6. Feasible,
desirable changes
v /
2. The problem 5. Comparsion
situation: expressed of 4 with 2
Real world
Systems thinking
A
3. Root definitions 4. Conceptual
of relevant systems > models
4a. Formal system 4b. Other systems
concepts thinking

Hlustration 10. Checklands System metodologi for att tackla ostrukturerade pro-
blem (unstructured problems)

Lillustration 10 finns for 6verskadlighetens skull ett strukturschema 6ver
Checklands problemlésningsmetodologi for komplexa, ostrukturerade

problem.
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Schemat visar en kronologisk sekvens att ldsas fran 1 till 7. Detta ir ett
bra sitt att beskriva metoden, men man behéver inte (och formodligen
inte ens skall) folja den nir man tillimpar metoden (Checkland, 1981:
162)

Steg 1 och 2 stér for en formuleringsfas som syftar till att ge en sa fyllig
beskrivning (rik bild) som méjligt, inte av sjilva problemet utan av den
situation ddr man upplever att problemet finns.

Steg 3 ir att foresld och namnge ett antal olika tinkbara system vari
problemet ingdr och som kan vara relevanta f6r en kommande problem-
losning. Hir forbereder man sig for en tydlig beskrivning av hur de olika
systemen dr, inte vad de gor.

I steg 4 framstiller man konceptuella modeller av de system som defi-
nierats i steg 3. Till sin hjilp att bygga dessa modeller har man andra sitt
att beskriva de olika systemen. Dessa anvinder man for att kontrollera
att man inte missat ndgot generellt visentligt (4a). Man kan ocksd jim-
fora med ndgon modell som ir avsedd for ett specifikt motsvarande pro-
blem, t.ex. i termer av systemanalys eller sociotekniska system enligt
(Emery & Trist, 1960).

I steg 5 skall modellen framtagen under punkt 4 jimforas med de
olika system som man framstillt i steg 2. Syftet med denna jimférelse 4r
att skapa en dialog* mellan de som berérs av problemet eller blir berérda
av dess 6sning.

*  Checkland anvinder begeppet ”debate” vilket star for debatt eller diskussion. Check-
lands framstillning ér gjord i bérjan pd 80-talet i England och vi befinner oss i
Sverige 2006. Skillnaden i kultur, tidsanda och forskningslige sedan dess 4r bak-
grunden till det som i den hir avhandlingen anses vara en visentlig utveckling - att
fista storre vike vid det mellanminskliga samarbetet, Checkland 4r mer inriktad pa
det strukturella problemlssandet, dven om han 6ppnar vigen for att ta hinsyn till
minniskans funktionalitet i det gemensamma problemlssandet. For att markera den

skillnaden anvinds hir begreppet dialog istillet for debatt.

Steg 6 gar ut pa att definiera dnskvirda och genomforbara forindringar i
de olika systemen, varav vissa kan ha kasserats eller anpassats pd vigen.
Nir man bedémer 6nskvirdheten och genomforbarheten sa skall man ta
hinsyn till ridande attityder och makestrukturer tillsammans med den
historik som lett fram till den rddande situationen.

Steg 7 innebir att vidta dtgirder baserat pd vad man kommit fram till
i steg 6 for att forbittra den problematiska situationen. Detta steg ir ofta
forbisett oavsett hur man kommit fram till de aktuella dtgirderna. Manga
”problemlésare” tror att problemet ir [6st nir ndgon har tinkt ut en struk-
turellt sett logisk hindelsekedja och tror att implementeringen 4r enkel
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och nistan skoter sig sjilv. Utgdngspunkten i den hir avhandlingen ér att
det ofta dr nu de verkliga problemen bérjar och Checkland konstaterar
insikesfulle:

This in fact defines ”a new problem” and it too may now be tackled
with help of the methodology” (Checkland, 1981: 164)

Nedan ges ndgra korta rad eller kommentarer som Checkland gor kring
de olika stegen

Steg 1 och 2 — Formulering av problemsituationen
”The function of stage 1 and 2 is to diplay the situation so that a range of

possible and, hopefully, relevant choises can be revealed, and this is the
only function of those stages” (Checkland, 1981: 166)

Erfarenheter visar att fastin avsikten i de tvd forsta stegen ir ldtta att
forstd sd innebir detta en svérighet:

"There is a marked reluctance to pause and reflect over the initial
expression, and this is perhaps not helped by the use of the word "pro-
blem”; people find it difficult to interpret the world in this loose way
described above, and often show an over-urgent desire for action” (s.

165)

Checkland rekommenderar att man, trots oviljan att reflektera kring den
aktuella problemsituationen, "hinger kvar” i denna fas for att bygga upp
en sd "rik bild” som méjligt. Detta underlittar den kommande problem-
hanteringen och avsléjar minga ginger visentligheter som man annars
aldrig uppticker, bl.a. p.g.a. férutfattade meningar. Jimfort med “harda
system”, som kan vara litta att definiera entydigt si finns det alltid manga
olika méjliga versioner av ett "mjukt system” med systemgrinser och syfte
som kan vara omdjliga att strikt definiera.

Checkland papekar vikten av att hilla isir systemets strukzur och pro-
cess 1 beskrivningarna. Struktur star for t.ex. fysisk layout, makefordel-
ning, rapportvigar och informationsvigar, bide formella och informella,
dvs. hur systemet dr. Processen beskriver vad som sker, savil beslut som
genomforande, bide hur det gors och resultatet. Relationen mellan struk-
tur och process har enligt Checkland visat sig vara en kirnpunkt i de
situationer dir man upplever problem.

Ligg mirke till att man inte i detta steg besvarar frigan - vilket system
som behéver forbittras, utan vilka begreppsmissiga system som ir rele-
vanta for fortsatt arbete. Dessa system namnges.
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Steg 3 — Detaljerad definition av relevanta system

”A root definition should thus be a concise description of a human activity
system which captures a particular view of it” (Checkland, 1981: 167)

Nu ska de valda systemen definieras och beskrivas pi ett detaljerat sitt.
Det ir viktigt att oppet forsoka beskriva “verkligheten” sd precist som
mojligt i sina relevanta delar - RD (Root definition enligt Checkland).
Den hir beskrivningen skall inte uppfattas som slutlig utan goras sd nog-
grant det gir med hinsyn till omstindigheterna. Man kan alltid g3 dill-
baka och byta ut eller justera beskrivningar som lingre fram, med hinsyn
till ny information, visar sig vara ofruktsamma, felaktiga eller irrelevanta.

Ett gott rad kan vara att "snegla” pd punke 4,5 och 6 for att se vilken
typ av modell eller forindring som kan komma att bli anvindbar lingre
fram, en sorts preliminira test av det arbete man haller pd med.

RD skall ses som en hypotes gillande ett eventuellt férbittrande av
den ridande situationen genom de forindringar av systemet som system-
analytikern bedomer som bide 6nskvirda och genomforbara. Checkland
poingterar att strivan inte ir att se till att det valda systemet i sig ska vara
onskvirt, och absolut inte att man skall vilja ett system som “borde”
implementeras. Varje valt system skall spegla verkliga forhéllanden och
vara relevant fér den problematik man énskar angripa. Checkland varnar
ocksa for att efterstriva briljanta” formuleringar av RD.

”... aroot definition does not have to be noticeable to be useful” (s. 167)

Strivan skall vara att f2 fram en RD som de inblandade 7707 har en rimlig
chans att gora nytta. Det enda sittet att £ vera dr att testa hypotesen,
dven om den verkar banal.

Steg 4 — Tillverkning och testning av begreppsmassiga modeller.

Man kan antingen formulera sitt system genom dess tillstdnd — ingdende
komponenter, deras kondition, deras inbérdes relationer och relationer
med omgivningen osv. eller sa kan man formulera sitt system som en
"black-box” som transformerar input till output.

Checkland menar att det férsta fallet limpar sig vil for olika "fysiska”
system vare sig dessa dr naturliga eller artefakter (tillverkade av minnis-
kan). I fallet med minskliga aktivitetssystem foresprikar Checkland "black
box”-fallet med motiveringen:
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”Assembling a state description of a human activity system seemed a too
daunting a task, whereas describing purposeful activity according to the
scheme: input — transformation — output did seem possible.” (Check-

land 1981: 169)

Checklands stillningstagande dr pd ett sitt fullt frstdeligt med hinsyn
till den enorma komplexitet detta skulle innebira, men samtidigt dr detta
en grov forenkling av den verkliga situation som man avser att beskriva.
Férenklingen forutsitter att transformationen av input till output gir att
forutse, vilket den sillan gor. Uppfattningen i den hir avhandlingen ir
att detta dr en alltfor stor forenkling. Enskilda grupper i specifika
problemlésningssituationer 4r sd unika att de inte kan betraktas pé ett
generellt site. Hir hivdas att man méste ta hinsyn till varje problemlos-
ande systems unika egenskaper och férutsittningar for att kunna uppna
hégre former av gemensamt virdeskapande.

Forskare p& den humanvetenskapliga sidan har omvint tacklat pro-
blematiken genom att "bara” utgd ifrin minniskan och deras samverkan
(Argyris, 1985, 1996, 1999). Dessa hivdar pd samma trovirdiga sitt som
Checkland att man nitt framgéng i férindringsarbete och organisations-
utveckling. Checkland berér detta omrade, bl.a. genom att citera Vickers,
men, fullfsljer inte och tar konsekvenserna av denna insikt.

"Vickers (1968, 1970) has argued cogently against taking social systems
to be goal-seeking, pointing out that “relationship-maintaining” (forf. kur-
sivering) is often a better description of their purpose” (Checkland, 1981:
165)

Vilket han menar inte behovs av praktiska skil.

”Thus, while a strong case can be made for "negative entropy” being a
characteristic of any purposeful human activity system, this is not included
in the formal system model because it have never emerged as a crucial
characteristic in the hundred odd system studies in which the methodology
has been used”.

Detta péstiende ifragasitts hir eftersom man aldrig kan veta hur dessa
odefinierade parametrar paverkade systemet eller vad som hade kunnat
uppnas ifall man hade tagit hinsyn till dem. Om kriteriet 4r att de med-
verkande skall "vara néjda” s dr detta inte det samma som ett effektivt
virdeskapande. I att "vara n6jd” kan finnas ett métt av "sjilvbedrigeri”
och 7sjalvrittfirdigande” som Checklands modell inte utmanar.
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Fran socialpsykologiskt héll ser man inte alltid samma virde i strukeu-
rerade arbetssitt (Pritchard, 2003) som Checkland f6r fram trots att det
sannolikt finns bide kommunikationsmissiga, och motivationsmissiga
fordelar i detta.

Pritchard (2003) diremot ligger sin tyngdpunkt p& motivation och
ett strukeurerat arbetssitt och en tydlighet som han menar ir nédvindig
for att manga minniskor skall investera sin energi. Man vill pa ett klart
sitt se, innan man borjar, att insatsen kommer att ge en rimlig utdelning.
Pritchard tar diremot ingen hinsyn till minniskans "sjilvbedrigeri” vil-
ket dr grundliggande for Argyris angreppssitt.

Den hir avhandlingen ir ett, mihinda fifingt, f6rsok att kombinera
dessa vilmeriterade forskares olika, vart och ett lyckat, resultat genom att
forpacka dem till en helhet utifrdn egna erfarenheter frin niringslivet.
En treenighet innehallande savil struktur, motivation och hantering av
psykologiska forsvarsmekanismer.

Ater till Checklands modell. Det ir viktigt att komma ihdg att vi fort-
farande 4r “under linjen” mellan “real world” och systems think-ing”.
Detta innebir att modellen ir en begreppsmodell som inte skall utformas
med tanke pd att den skall implementeras i den verkliga virlden. Denna
oversittning kommer i ett senare skede.

Enligt Checkland ir detta steg, att g frin RD till "begreppsmissig
modell” det mest noggranna i hela hans metodologi och det som mest
piminner om en “teknik” dven om:

"That the model building is not quite a technique, in the sense that a
technique is a procedure which, properly applied, will produce a
guaranteed result, is shown by the fact that there are arguable issues about
whether one person’s model is as adequate a representation of a root
definition as another’s.”

Checklands erfarenheter visar att det bista sittet att paborja byggandet
av sin begreppsmissiga modell, dr att borja med att skriva upp inte mer
dn ett halvt dussin verb, som ticker in de viktigaste aktiviteterna i RD.
Checkland papekar att det inte finns "giltiga” och "ogiltiga” modeller
utan bara “férsvarbara” och "mindre férsvarbara” modeller.
For att visa pa skillnaden mellan "harda” och "mjuka” system papekar

Checkland:

”Families, and many organizations, do not have objectives in this sense
[goals that are meaningful to describe as "not yet achieved”, "achieved”,
“abandoned” or “changed”], but they have purposes or missions which
serve to cohere and link their activities” (s. 174)
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Checkland ger ett indirekt rdd om var man skall placera grinsen mellan
system och omgivning:

”...the distinction [between system and environment] being that an
environment may hopefully be influenced but cannot be “engineered”
whereas a wider system can, at least in principle, be “engineered””

Steg 5 — Jamforelse mellan den begreppsmassiga modellen och
"verkligheten”

Det ir alltid en beddmning nir man skall sluta modellbygget och 6verga
till att jimfora modellen med verkligheten. Syftet hir 4r att jimféra del-
tagarnas intuitiva uppfattning av problemet med den djupare, mer ge-
nomtinkta bild av de bakomliggande problemforutsittningarna som
modellen utgdr. Det ir i det hir skedet som den systemteoretiska idén
kommer till uttryck, dvs. att man pd det hir sictet kan vaska fram de
visentliga delarna ur verklighetens komplexitet. Det kan vara frestande,
menar Checkland, att hinga kvar for linge i sin forfining av modellen.
Det kan vara att foredra att férhéllandevis tidigt utsitta modellen for
verklighetstest for att sedan atervinda till utvecklandet efter att man har
face feedback frén ett sddant test. Checkland papekar att jimforelsen skall
goras tillsammans med berorda parter och med syftet att £ en dialog
kring tinkbara forindringar for att mildra de upplevda problemen.

Under sitt arbete kunde Checkland urskilja fyra, lite olika, tekniker
att utfora jimforelsen mellan modell och verklighet:

Som fragegenerator

I ett fall, ddr det var uppenbara skillnader mellan verkligheten och mo-
dellen — mellan hur det var och vad man kommit fram till att det borde
vara, menar Checkland att det hade varit oklokt att utifrin detta tala om
vad som borde goras. Det hade kunnat ge en upplevelse av forskarna som
mistrande. Istillet anvindes modellen som en killa till frégor kring olika
situationer som skrevs ner och sedan systematiske gicks igenom och be-
svarades. Det var de hir svaren som sedan anvindes for att belysa foreta-
gets problem.

Teoretisk “benchmarking”

I ett annat fall rekonstruerade man ndgra tidigare kiinda produktions-
forlopp och jaimforde med vad som hade hint om man arbetat enligt den
nya modellen. Detta sitt menar Checkland p4 ett tydligt sitt visar logi-
ken 1 metoden, men varnar ocksa att ett sidant forfarande kan leda till att
deltagarna upplever det som en underférstidd anklagelse mot deras tidi-
gare arbetssitt.
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Overgripande principiell diskussion

I en tredje variant kom man redan under steg fyra, i stillet for att disku-
tera om hur man borde géra vissa moment, att stilla sig principiella fr3-
gor av typen, varfor gor vi det hir éverhuvudtaget? I dessa fall visade det
sig vara limpligt att fora en mer principiell 6vergripande diskussion om
skillnaderna mellan modell och verklighet och varfor dessa skillnader ser
ut som de gor.

“Overlay” - teknik

Ett fjirde sitt som jimforelsen gjorts pad var att efter det att den
begreppsmiissiga modellen noggrant utarbetats (steg 4) gjordes en annan
lika noggrann modell av det ridande tillstaindet i samma form som den
forsta. P4 det hir viset kunde man pi en forhallandevis detaljerad niva
jimféra det "uttinkta” och det befintliga arbetssittet genom att "ligga
dem ovanpd varandra”.

Alla de ovanstdende tillvigagingssitten gor att jimforelsen blir med-
veten, sammanhingande och forsvarbar. I ett specifikt fall kan man an-
vinda flera av tillvigagingssitten for att fd en noggrannare belysning av
problematiken.

I nya situationer, nir man inte har ndgon befintlig process att jimfora
med kan man tillimpa proceduren for att jimféra med ndgon tinkt form
av jimfGrelseprocess. Checkland papekar dock att man inte kan rikna
med att den hir typen av jaimforelser blir lika fruktbara som i det tidigare
fallet, men att man 4nda pa sd sitt kan uppticka viktiga férbiseenden.

Steg 6 och 7 — Implementering av maéjliga och dnskvarda
férandringar.

De sista tva stegen handlar om att identifiera och iscensitta férindringar
som ir 6nskade och mojliga att genomfora. Under "hart” systemtinkande
likstills oftast férindring med implementering av nigon sorts system.
Detta kan dven vara fallet vid "mjuk” problemlésning men hir férekom-
mer ocksd andra former av forindring. Checkland identifierar tre olika
typer, forindring av strukturer, procedurer och attityder. Strukturella for-
dndringar kan t.ex. vara av typen organisatorisk indelning, utformning
av rapporter, eller ansvarsomraden. Procedurtorindringar handlar om
forindringar i den verksamhet som sker inom ramen for de mer fasta
strukturerna, t.ex. hur man informerar och kommunicerar. Checkland
menar att dessa tva typer av forindringar ir forhéllandevis ldtta att defi-
niera och implementera vilket inte giller f6r den tredje typen, attityd-
forindringar. Andring av attityder innebir t.ex. forindringar i inflytande,
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i forvintningar pd hur vad som ir korrekt beteende i olika fall, i vad som
dr "bra” och "diligt”, o.dyl. Férindringar kommer forvisso att I6pande
ske i attityderna, t.ex. som en effekt av forindring i de 6vriga bida ty-
perna, men hur de férindras dr mycket svirare att forutse eller att styra.
Ett viktigt inslag i metodiken ir att [6pande synliggdra och debattera
olika attityder och dess effekter. Det ir ocksd viktigt att diskussionen sker
med dem som upplever problemet ifriga och som ir angeligna om att
komma tillridtta med det.

Att identifiera forindringar som bade 4r 6nskvirda och dessutom kul-
turellt genomférbara kan vara svirt. Bl.a. eftersom de mest effektiva 16s-
ningarna kan komma att utmana befintliga makestrukturer eller uppfat-
tas som alltfor stort risktagande och nir det vil kommer till kritan ir
man inte beredd att genomféra de uttinkta l6sningarna. Checkland re-
kommenderar dirf6r att man ganska snabbt ror sig mellan de olika metod-
stegen flera ginger, om sd behovs, for att hitta 16sningsinriktningar som
har forutsittningar ate verkligen kunna genomféras. Om det dyker upp
den hir typen av restriktioner pa vigen sd bér man g tillbaks och justera,
den under steg tre genomforda, systemdefinitionen.

Avslutningsvis kommenterar Checkland sin metod i férhéllande till
den syn som utvecklades inom ledarskapsforskningen under 1960- och
1970-talen.

”The methodology has not in fact emerged as once-and-for-all approach
to something sharply defined as ‘a problem’ but as a general way of carrying
out purposeful activity which gains from the power of some formal systems
thinking but at the same time does not require individual human beings
to behave as if they were rational automata — which latter has been the
unfortunate implication of much managent science in the 1960s and
1970s” (s. 182)

6.2.3 Dilemman

I det hir avsnittet studeras, lite nirmare, en typ av problem som bl.a.
Jonassen (2000) menar mest pdminner om de problem som olika aktorer
moter i sin praktiska verklighet — dilemman. Dilemman har ocksd valts
dirfor att de inte bara representerar problem utan att de dessutom utgor
en typ av kontextuella férutsittningar i form av inneboende motstridig-
heter i tillvaron.
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Inte ens om vi har full kontroll éver vart beteende, alla erforderliga
kunskaper och resurser och perfekta forutsittningar i 6vrigt s kommer
vért beteende att bli logiskt-rationellt forutsigbart for en utomstiende
betraktare. Verkligheten bestdr inte enbart av dikotomiska val, t.ex. rite
eller fel, utan innehéller i sig sjilv manga motstridigheter eller dilemman.

Olika dilemman har en tendens att underskattas eller férbises i daglig
problemlésning. Dilemman kan sigas bestd av motsittningar eller be-
grinsningar som finns inbyggda i verkligheten. Det kan bero pa geome-
triska forutsittningar, egenskaper i tid och rum eller andra fenomen som
sitter grinser for vad som kan dstadkommas i praktiken. Ett sddant ex-
empel dr att man inte bide kan 4ta upp kakan och ha den kvar.

Dessvirre kan dessa motstridigheter samexistera eller bortses ifrdn i
minniskans kognitiva system. Detta kinnetecknar ett taktiskt forhall-
ningssitt vilket, om man inte tar h6jd f6r det pa négot sitt, riskerar att
leda till effektivitetsforluster, svirigheter eller t.o.m. omojliga forutsitt-
ningar pa nista nivd, den strategiska. Mojligtvis kan en skicklig taktiker
mandvrera bort de negativa effekterna frén sin egen domin men inte de
negativa effekterna som sddana. De kommer att dyka upp ndgon annan-
stans. Om mdnga taktiker pd det hir sittet manovrerar bort effekter pa
andra si kommer alla i det storre systemet att drabbas, dvs. dven taktike-
rna sjilva som drabbas av de andra taktikernas trix och knep.

Det ir inte ovanligt att branschaktdrer beskriver byggbranschen som
ett stort Svarte-Petter spel. Det giller att inte bli sittande med Svarte-
Petter nir spelet 4r slut. Detta skulle kunna tyda pa att man inte f6rmér
att hantera olika dilemman i byggprocessen pd ett effektivt sitt.

Dilemma har hir delats upp i strukturella dilemman och sociala
dilemman.

Strukturella dilemman

Aven om val ofta ir dikotomiska s3 ir inte alltid konsekvenserna av valen
det. Oftast medfér varje val en uppsittning positiva sivil som negativa
konsekvenser. Dessa val kan alltid ifrigasittas och dess negativa konse-
kvenser kan alltid papekas och kritiseras av utomstdende betraktare.

Ett vanligt sitt att hantera strukturella dilemman dr demokratisk om-
rostning. Ett antal alternativ presenteras och sedan fir de berérda min-
niskorna rosta. Detta forfaringssitt dr ett strukturellt dilemma i sig sjilv.
Antag att vi har tre olika, 1t siga dikotomiska, férslag A, B, och C. Vid
en omrostning fir de olika alternativen 33 — 33 — 34 procent av rosterna.
Enligt demokratins lagar si vinner alternativ C med paféljd att 34% av
viljarna ir nojda och 66% ir missndjda. Det demokratiska forfarings-
sdttet, som syftar till att majoriteten skall bestimma har i stillet lett till
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att majoriteten har férlorat. Ett vilbekant exempel pé detta som ir hog-
aktuellt nu 25 4r efter 4r den svenska kirnkraftomréstningen den 23 mars
1980. Hir kunde svenska folket rosta pa tre alternativ. Linje 1, som fick
18,9% av rosterna, Linje 2 fick 39,1% och Linje 3 fick 38,7%. 3.3%
rostade blanke. Allesd vann Linje 2 som c:a 60% av svenskarna inte ros-
tade pé.

Det dilemma som péverkar alla minniskor dagligen, men som man
kanske inte sd ofta tinker pa, dr att man bara kan gora en sak i taget. Det
stora effekten av detta ir egentligen inte det man gér utan det man inte
gor. Varje handling blockerar alla andra handlingar. Maximal effektivitet
kriver att man gér den mest effektiva handlingen vid varje tillfille. Om
man viljer handlingar med motiveringen att de 4r bra s& blockerar man
mojligheten att bli bittre.

En annan form av strukturdilemman som kan férsvéra eller sitta stopp
for stravanden att 6ka effektiviteten kan paradoxalt vara kad tydlighet
och kontroll. Det finns en risk att system som bygger pd detaljstyrning,
t.ex. kvalitetssystem eller olika former av informationsstandard, méste
vara sd detaljrika for att uppfylla site syfte att de blir kontraproduktiva.
De blir sa omfattande att man férlorar sig i komplexitet och det krivs
specialistkompetens for att kunna 6verblicka systemen i sig.

Det finns en risk i en Svarte-Petter kultur att kvalitetssystemen inte i
forsta hand utnyttjas for ate effektivisera verksamheten utan for att ha
ryggen fri i hiindelse av fel. Man kan d4 hamna i en situation dir man tar
upp och detaljstyr olika situationer som inbérdes kommer i konflikt med
varandra. Har man inte sikrat samordningen pa helhetsniva finns dé en
uppenbar risk att kvaliteten och effektiviteten minskar om man féljer alla
regler i kvalitetssystemet.

Ett annat dilemma med den hir typen av kvalitetssystem ir att om de
som utvecklar dem och foresprikar dem inte sjilv lever upp till dem s&
finns en uppenbar risk att detta tas som intike for att andra inte heller
behover félja dem. Detta senaste exempel kanske snarare ir ett socialt
dilemma.

Sociala dilemman

I det hir avsnittet presenteras olika former av sociala dilemman. Avsnit-
tet som har ett orienterande och informerande syfte utgir frin Axelrod
(1984) och Kollock (1998).

Med sociala dilemman menas hir en motsittning mellan individuell
och kollektiv rationalitet dir ett fornuftigt beslut for den enskilde leder
till en forsimring f6r den grupp han eller hon tillhér.
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Med sociala dilemma menas ocks hir sidana dilemman som uppstir
i véra relationer med andra p.g.a. att vi bade ir beroende av varandra
samtidigt som vi manga gdnger ir konkurrenter och dir utfallet mer har
karaktiren av inbérdes status 4dn skapande och férdelning av nytta. Skall
jag t.ex. hjilpa min arbetskamrat att utvecklas till fordel for bide mig
sjilv och gruppen, eller sprida en positiv bild av honom/henne om detta
kan komma att innebira att kamraten fir den befordran som jag sjilv
strivat efter?

Eller, skall jag blotta mina svagheter och kunskapsbrister for att pa sa
sitt skapa bittre forutsittningar for gruppen att [6sa den gemensamma
uppgiften pd bista sitt, om ndgon medarbetare vid senare tillfille kan
komma att anvinda informationen for att skaffa sig makt gentemot mig?

Tva persons dilemman

Det mest diskuterade tvapersonsdilemmat dr "Fingarnas dilemma”
[Prisoner’s Dilemma] som formulerades av Merril Flood, Melvin Drescher
och Albert Tucker i borjan pa 1950-talet. Orginalhistorien handlar om
tvé fingar (X respektive Y) som var for sig fir gora valet att tiga eller att
vittna mot den andre fingen. Att tiga representerar hir att fingarna sam-
arbetar sinsemellan (S) och att vittna ("gola”) representerar att avsta (A)
frin att samarbeta. Om man sjilv viljer att vittna (A) och den andre
fingen tiger (S) fir man en amnesti och gér fri samtidigt som den andre
fingen far ett kraftigt forlingt straff och vise versa. Om bada tiger (S) blir
badas straff oférindrade och om bada vittnar (A) sa fir bada ett forlingt
straff. Sett frin den ena fingens perspektiv ser utfallet ut pa foljande sitt
(AS > 8§ > AA > SA), dvs. det bista utfallet for mig 4r om jag hoppar av
och den andre fingen samarbetar det nist bista om bida samarbetar osv.
(jfr illustration 11).
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(SS) (SA)
Bada tiger Xtiger
Y anger

Innebér 3 ars straff
for bada. Innebér att Y gar fri
X far maxstraff 10ar

(AS) (AA)
X anger Béada anger
Y tiger

Innebar 5 ars straff
Innebar att X gar fri for bada.
Y far maxstraff 10ar

Hlustration 11. Fingarnas dilemma. Exempel pd utfall for de olika fingarna X och
Y beroende pi hur de agerar. Olika kombinationer pi samarbete
respektive avhopp.

Fangarnas dilemma tillhér den svéraste varianten av sociala dilemman
p.g-a. att det frin den enskildes perspektiv alltid ir logiskt ritt att hoppa
av (A) oavsett hur den andre agerar. Om den andre samarbetar och jag
hoppar av sa blir jag fri istillet for att f3 ett 3-4rigt straff. Om den andre
hoppar av si méste jag ocksd hoppa av for att inte fi maxstraff. Denna
logik leder till att bdda hoppar av, med péfsljd att bida fir ett simre
utfall in om de hade samarbetat.

Genom att férindra utfallet f6r de olika beteendena (S eller A) i
fingarnas dilemma si uppstir nya dilemman. Ett sddant dilemma ir
"Garantispeletr” [The Assurance Game] dir utfallen i stillet rangordnas
(8§ > AS > AA > SA). Dvs. samarbete ger det hogsta utfallet, att jag avstdr
och motparten samarbetar ir det nist bista osv. Det kan tyckas sjilvklart
att detta utfall skall leda till samarbete eftersom det 4r bist for bada tv3,
men det forutsitter att man litar pd att den andre kommer agera ratio-
nellt och inte ser ett virde i att skada mig. Omsesidigt fortroende blir en
nyckelfaktor och en garanti for att detta spel skall leda till ett [dnsamt
samarbete.

Ett tredje dilemma kallas for "Kycklingspelet” [The game of Chicken].
Hir 4r rangordningen pa utfallen av de olika beteendena samarbeta (S)
eller avstd (A): (AS > SS > SA > AA). En situation som beskriver dilem-
mat ir tvi bilférare som kor emot varandra i full fart. Att samarbeta (S)
innebir att man vijer for att ridda livet pd bida, att avstd (A) innebir att
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inte vija. Om jag avstdr frin att vdja (A) och den andre bilf6raren vijer
(S) innebir att jag blir hyllad for mitt mod medan den andre blir den fega
kycklingen och vise versa. Om bada avstir kommer béda att forolyckas.

Fler persons dilemman

N-persons dilemman kan delas in i tvi undergrupper beroende pa hur
kostnaderna och nyttan fordelar sig mellan de olika personerna.

I det forsta fallet, ”social fence”, fir de enskilda individerna en direkt
kostnad som leder till en nytta som kan utnyttjas av alla. Exempel pa
detta kan vara publika TV-kanaler eller offentliga inrittningar som bib-
liotek eller parkanliggningar. Dessa foreteelser som kallas ”public goods”
ar tillgingliga for alla vare sig man har varit med att betala eller ¢j och det
finns en lockelse i att utnyttja férménen utan att betala som kan bottna i
antingen i ren girighet eller i en osikerhet om huruvida de andra kom-
mer att betala eller ej.

I det senare fallet 4r det mer olusten i att vara en forlorare, en som
betalar utan att f8 ut ndgon extra nytta i férhillande till dem som inte
betalar, som ligger bakom stillningstagandet. Det kan hir vara relevant
att pdpeka att en av psykologerna kring Freud, Erik H. Eriksson, menade
att undvika att géra en dalig affir eller att bli lurad 4r en drivkraft som
kan ha stark p&verkan pé beteendet (Sjobick, 1974).

"Public goods” karaktiriseras forutom av att de ir tillgiingliga for vem
som helst av att de inte heller innebir ndgon konkurrenssituation. Ut-
nyttjandet innebir inte att nyttan i sig reduceras for andra. Ingen férlorar
sdlunda pd att jag tittar pd TV eller vandrar i parken oavsett om jag har
betalat eller ¢j. Ett rent "public good” ir bade tillgingligt for alla och
konkurrenslgst, men det finns gradvisa variationer pa detta. En bestim-
mande faktor ir dd relationen mellan graden av hur mycket resurser man
bidragit med och nivin pi den tillhandahéllna nyttan. Golfbanors Pay-
and-Play ir ett exempel pd hur man mot en mindre avgift tillfilligtvis far
utnyttja en del av den gemensamma goda som tillh6r medlemmarna.

I det andra fallet, som kallas en social filla ”social trap”, lockas den
enskilda individen av en direkt nytta som genererar en kostnad for alla.
Precis som i forra fallet s3 ir resursen tillginglig for alla men hir drabbas
de andra genom att resursen minskar i takt med varje uttag. Ett vilkint
exempel som presenterades av (Hardin, 1968) beskriver en grupp herdar
som hade fri tillgang till ett gemensamt markomrade dir de kunde lta
sina djur beta. Det ldg i varje herdes intresse att ha s& minga djur som
mojligt pd omradet dven om det ledde till att markomradet férstordes,
vilket skulle bli fallet om alla herdar f5ljde detta individuellt sett logiska
resonemang. Detta senare hindelseforlopp, som leder till att systemet
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brakar samman, har gett dilemmat sitt namn — gemensamhetens tragedi
“the tragedy of the commons”. Tva aktuella exempel som har drag av
detta fenomen ir torskfisket i Ostersjon eller vixthuseffekten.

Sammanfattningsvis kan sigas att den ena typen av dilemman rér pro-
duktionen av gemensamma nytta dir det dr svart att utestinga de som
inte bidrar till dess existens. Den andra typen handlar om wutnyttjandet.

En visentlig skillnad mellan tvipersoners dilemman och N-personers
dilemman har med anonymitet att gora. I tvdpersonersfallet har man &
ena sidan full insyn i hur den andre personen har agerat och 4 andra
sidan s vet man vem som ens eget beteende drabbar. I flerpersonersfallet
dr det svart att veta vem som har gjort vad och vem som fér ta konsekven-
serna av det egna handlandet.

Losningar av dilemman

Losning av Strukturella dilemman

Strukrturella dilemman kan uppenbara sig i manga olika skepnader varfor
det inte 4r meningsfullt att kommentera nigra enskilda exempel. Jag har
heller inte i min litteraturstudie kunnat finna nigot f6rsék att kategori-
sera den hir typen av dilemman.

Vid denna typ foreslas hir att de méste hanteras i varje situation av de
minniskor som ingdr i det aktuella systemet. En noggrannare kartligg-
ning av olika dilemman och en 8ppen dialog och 6verenskommelser kring
hur man skall férhélla sig till dem forefaller vara ett sitt att minimera de
negativa effekterna av dessa “osynliga” motstridigeter.

Losning av Sociala Dilemman enligt Axelrod

Det mest studerade sociala dilemmat 4r som sagt “Fangarnas dilemma”. I
(Axelrod, 1984) gors en uppmirksammad genomgang och analys av detta
dilemma. Det borjade med att Robert Axelrod bjéd in olika experter i
spelteori till en tivling dir det gillde att skriva en algoritm till en data-
turnering i "Fingarnas Dilemma”. Vid detta f6rsta tillfille anmildes 14
tivlingsbidrag. Det var spelteoretiker inom olika omriden som ekonomi,
psykologi, sociologi, statsvetenskap och matematik. De olika bidragen
fick tivla enligt en slumpmiissig regel dir alla métte alla. Det som forva-
nade Axelrod var att det enklaste av alla programmen vann. Principen for
den vinnande algoritmen, som kallades "Lika-for-lika”, var: bérja med
att samarbeta och f6lj direfter den andres beteende. Dvs. om den andre
samarbetar, fortsitter man samarbeta, om den andre hoppar av s hoppar

162



Litteratur- och metodstudie

man sjilv av i nista omgéng. Svérigheten ligger i att verkligen dterga till
samarbete om den andre viljer att gora sd, dvs. att man inte sjilv ir ling-
sint och himnas genom att hoppa av pa nytt.

Axelrod cirkulerade resultaten av sin studie och bjéd samtidigt in till
en andra tivlingsomging. Den hir gingen kom det in 62 bidrag frén sex
olika linder. Bland de nya f6rslagen fanns nigra mycket komplicerade
dataprogram men dven ett antal forsok att forbittra "Lika-for-lika”. Samma
algoritm vann igen! P4 basis av det smétt anmirkningsvirda resultatet
stillde sig Axelrod frigan om denna enkla och robusta princip skulle
kunna fungera utanfor spelens virld i verkliga situationer — Hur kan sam-
arbete vixa fram i en virld av egoister utan en central myndighet?

Hir ges en kort resumé av de rdd och slutsatser som Axelrod kom
fram till betriffande samarbete med utgingspunkt i tre frigor han for-
mulerade:

1. Hur kan en samarbetsstrategi fd fotfiste i en omgivning som till
storsta delen inte dr samarbetsvillig?

2. Vilken typ av strategi kan lyckas i en skiftande miljo bestdende av
individer som anvinder vitt skilda, mer eller mindre avancerade
strategier?

3. Nir en sddan strategi har etablerat sig bland en grupp minniskor,
under vilka férutsittningar kan den dd motstd en invasion av en
mindre samarbetsinriktad strategi?

Nedan ges en sammanfattning av de rid Axelrod (1984) ger i sina kapitel
6 och 7. I kapitel 6 ges fyra enkla forslag till deltagare pa hur man skall
klara sig bra i ett varaktigt och upprepat "Fangarnas Dilemma”.

1. Var inte avundsjuk

Minniskor 4r, menar Axelrod, vana att tinka sig spel som nollsummes-
pel, dir den ene vinner allt som den andre forlorar. I verkligheten méoter
vi sillan nollsummespel. I normalfallet kan bada parter klara sig bra eller
daligt. Aven om 6msesidigt Insamt samspel ofta ir majligt, lyckas man
inte uppn det.

Axelrod noterade att de spelande letade efter en jimférelsenorm for
att se om de gor bra eller daligt ifrdn sig. Normen som de har direke
tillgang till, bestdr av att den egna poingen jimférs med motspelarens
(motsvarande konstaterande har dven gjorts i socialpsykologiska studier
(Haslam, 2001)). Den normen leder till avund. Fsljden blir for det mesta
att situationen urartar till 6msesidiga vedergillningsaktioner. Avunden
blir sjilvdestruktiv.
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At friga dig sjilv hur du klarar dig i forhallande till motspelaren ir en
dilig norm om inte ditt mal 4r att férinta den andre. Det dr bittre att
anvinda en jimf6relsenorm som visar hur bra du klarar dig i forhallande
till négon i din egen situation.

”Lika-for-lika” vann turneringen f6r att den klarade sig bra mot en
mingd andra olika strategier. I genomsnitt klarade den sig bittre 4n ni-
gon annan regel mot de andra strategierna i turneringen. Anda fick "Lika-
for-lika” aldrig hogre poing 4n den andre spelaren i nigot enda spel! Det
kan den inte fi. "Lika-for-lika” ger i bista fall samma resultat som den
andre, annars lite simre. "Lika-for-lika” vann inte turneringen genom att
besegra varje spelare, utan dirfor att den framkallade ett beteende hos
denne som lit bdda klara sig bra. I en icke-nollsummevirld behsver du
alltsd inte klara dig bittre 4n den andre spelaren fér att klara dig bra.
Detta giller sirskilt nir du spelar mot ménga olika spelare. Att ldta var
och en av dem klara sig lika bra eller en smula bittre 4n du sjilv ir helt i
sin ordning si linge du sjilv klarar dig bra. Det 4r meningsldst att avun-
das den andre spelarens framging, eftersom den praktiske taget ir en for-
utsittning for att du sjilv skall klara dig bra i ett upprepat “Féngarnas
Dilemma”. Vedergillningen gér avunden dyr!

2. Var "snéll” - Var inte férst med att hoppa av

Trots rubriken finns det minst tvé teoretiska situationer nir det kan vara
en god idé att vara "elak”, dvs. att vara den som hoppar av forst. Den ena
situationen ir nir spelets framtid inte ir viktig nog i forhallande till de
omedelbara férdelarna med avhopp. Om spelarna aldrig mer kommer att
mota varandra ir det sannolikt, men behéover inte vara, en god idé att
hoppa av. Den andra situationen 4r om samarbete aldrig kommer att
dtergildas. Om alla andra alltid viljer att hoppa av dr det inte mycket
man kan gora.

Styrkan i Lika-for-lika i den aktuella tivlingssituationen ir att det en-
dast behovs att 5% av de Gvriga dr beredda att samarbeta for att den skall
l6na sig. Att tillimpa ”Lika-for-lika” leder d4 till ett béttre resultat in vad
de "elaka” strategierna ger. Vid ett lingsiktigt interagerande ér ”Lika-for-
lika” relativt robust. Det beror pa att till och med en relativt liten klunga
av “snilla” regler kan invadera en population av "elakingar”, och sedan
vixa till f6ljd av det goda resultatet de ndr med varandra. Nir de “snilla”
en gang har fitt fotfiste, kan de dessutom skydda sig frin att invaderas av
“elakingar”. Till att borja med kan resultaten for en “elak” regel forefalla
lovande, men i lingden har den en tendens att forstéra den miljé den
sjilv behover for ate lyckas.
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3. Atergélda b&de samarbete och avhopp

Vad som ir anmirkningsvirt med Lika-for-lika 4r att den strategin vann
dven det andra tivlingstillfillet. Resultatet frin det forsta tillfillet var d&
kint och uppenbarligen trodde alla andra att de skulle kunna skriva en
algoritm som var dnnu bittre. Men de misstog sig. Styrkan hos Lika-for-
lika 4r ate klarar sig bdde mot s3 manga olika andra strategier och att den
inte kullkastar férutsittningen for sin egen framgang. Tvirtom blomst-
rar den i spel med andra framgangrika strategier. Axelrod resonerar kring
huruvida Lika-for-lika, dvs. ett-pa-ett, alltid dr det allra bista och konsta-
terar att ett pa tvd, dvs. en forldtande eller “surande” troghet i dtergildan-
det hade vunnit det forsta speltillfillet s3 som det utvecklade sig. Alltsa
t.o.m. slagit Lika-for-lika, men den hade inte kommit ibland de bista vid
det andra speltillfillet. Den dubbla forlatelsen i detta uppligg kan in-
bjuda till exploateringsforsok frin motstindaren och den dubbla
bestraffningen leder sannolikt till vedergillningstorsok.

Det f6rtjdnar att podngteras att ”Lika-for-lika” bygger pd att man later
sig provoceras. Detta kan ses som bade ett sitt att tydligt kommunicera
och ett sitt att “uppfostra” varandra till ett korreke beteende. Snill — Ja,
Undfallande — Nej!; Bestimd — Ja!, Langsint — Nej! Axelrods rdd till tiv-
lande #r reciprocitet (6msesidighet), dvs. atergilda bade avhopp och sam-
arbete direkt och endast en ging.

4. Var inte alltfor listig

En forklaring till den stora framgéngen f6r ”Lika-for-lika” i turneringen
dr att den 4r utomordentligt litt att forstd for den andre spelaren. Ens ett-
pa-ett-reaktion pa vilket beteende som helst bildar ett Littforstaeligt mons-
ter dir motspelaren har en stor chans att forutsiga vad man kommer att
gora.

Mer komplicerade, och ”listiga” algoritmer klarade sig daligt. Axelrod
sparar en kirnpunkt for detta — dessa maximeringsregler riknade inte
med att deras eger beteende skulle paverka den andres sitt att bete sig.
Det ir just detta som skiljer nollsummespelen frin verkligt gemensamt
virdeskapande. Nir man ska bestimma sig f6r om man ska ta paraply
med sig eller ¢j nir man gir ut behéver man inte bekymra sig om huru-
vida molnen kommer att bry sig om hur jag gor eller ¢j (exemplet ir
kanske daligt eftersom det ibland verkar vara just si — tar man paraplyet
kommer det inte att regna, tar man det inte s kommer himlen att 6ppna
sig). Icke-nollsummespel som Fingarnas dilemma #4r annorlunda. Till
skillnad fran molnen kan den andre spelaren reagera pa ens eget bete-
ende. Att forsoka vara listig och spekulera i hur den andre kommer att
anpassa sig till mig sjilv, hur jag kommer att anpassa mig till detta och
hur den andre kommer att anpassa sig till min anpassning i sin tur osv. ir
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en si komplicerad process att sannolikheten att lyckas ir liten. Om den
andre inte kan forstd mitt sitt att agera kan han fi intrycket att hans
agerande inte paverkar mig. Dirvid forsvinner hans incitament for att
soka samarbete.

Alltsd en allefor kidrv strategi eller en alltfor komplicerad strategi ten-
derar att vara kontraproduktiv. I ett nollsummespel, dir man gynnas av
motspelarens misstag, kan det vara fordelaktigt att d6lja sina avsikter. I
gemensamt virdeskapande l6nar det sig diremot inte att vara sa forsla-
gen. Knepet ir att uppmuntra till samarbete. Ett bra sitt 4r att klargora
for motstindaren att avhopp kommer att vedergillas. Aven om det talade
ordet kan underlitta, kiinner vi alla till att handling siiger mer 4n ord.
Det ir dirfor dr "Lika-for-lika:s” littbegripliga agerande ir sé effektive,
menar Axelrod.

I sitt 7:e kapitel ger Axelrod fem principer for den som vill skapa goda

forutsittningar for samarbete - reformatorn.

1. Férstora framtidens skugga

Omsesidigt samarbete kan vara stabilt om framtiden ir tillricklige bety-
delsefull i forhéllande till nuet. Det beror pa att var och en av spelarna
kan sitta in outtalade vedergillningshot mot den andres avhopp, under
forutsittning att spelet varar tillrickligt linge for att hotet skall 3 ndgon
verkan. Axelrod kallar detta att forstora framtidens skugga.

Axelrod anger tv4 principer for att uppmuntra samarbete; 1. att gora
spelen mer varaktiga, 2. att se till att spelen dger rum oftare.

Som exempel pd att gora spelen mer varaktiga anvinder Axelrod sdvil
bréllopet som stillningskrig (kanske ingen tillfillighet). I dessa linga och
statiska situationer ir det virt att prova samarbetsménster som bygger pa
reciprocitet och virt att ge dem en chans att utveckla sig.

En effektiv metod att 6ka spelfrekvensen mellan tvé givna individer dr
att hilla andra borta. Alla former av specialisering som begrinsar antalet
spelpartners till ett fital, skulle 6ka frekvensen mellan dem. Det ir enligt
Axelrod en anledning till att samarbete oftare vixer fram i smastider 4n i
storstider.

Axelrod menar ocksd att hierarkier och organisationer ir sirskilt ef-
fektiva nir det giller att koncentrera spelen mellan specifika individer.
Strukturen pd en byrakrati 4r sddan att minniskor specialiserar sig, och
dirmed grupperas de samman som arbetar med besliktade uppgifter.
Organisationsmodellen gor spelintervallen kortare och dirmed far de
arbetande ldttare att utveckla stabila samarbetsrelationer. Nir en uppgift
kriver att olika grenar av organisationen koordineras, tilliter dessutom
den hierarkiska strukturen att uppgiften hinskjuts till beslutsfattare pa
hégre nivder, som ofta har med varandra att gora just vid sidana tillfil-
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len. De binder samman minniskor i ett laingvarigt spel pA manga nivéer,
och dirmed 6kar organisationerna bide antalet framtida spel och dess
betydelse. P4 sa sitt stimulerar de framvixten av samarbete mellan grup-
per som ir alltfor stora for att kunna interagera pa individuell nivd. Detta
leder i sin tur till att organisationer utvecklas som kan handskas med
storre och mer komplicerade uppgifter. Att koncentrera spelen s att varje
individ ofta méter endast ett fital andra individer har inte bara fordelen
att det gor samarbetet mer stabilt. Det bidrar ocksé till att sitta iging
samarbete.

Det andra sittet att fi tvd individer att métas oftare ir att koncentrera
spelen. I en forhandlingssituation kan man héja frekvensen genom att
bryta ner uppgifterna i sma delar. I forsiljningssammanhang kan det vara
enklare att borja ett stort projekt genom att starta upp med ett mindre
pilotprojekt. Dirmed skulle bida parter kunna gora ménga relativt sma
drag istillet for ett par stora. Skéter man det pd det hir sittet blir
reciprociteten effektivare. Om bdda parter vet att ett otillrickligt drag av
den andre kan bemétas med ett vedergillningsavhopp, kan bida parter
vara sikrare pd att de kan fullborda processen pa det sitt som det var
tinkt frin borjan. Att dela upp spelet frimjar samarbetets stabilitet, efter-
som det gor fordelarna med att fuska i pigdende drag mycket mindre i
forhéllande till de vinster ett eventuellt 6msesidigt samarbete kan ge i
senare drag.

2. Andra pé vinsterna

Idén med det hir rddet 4r att dndra balansen mellan utfallen fér olika
beteenden sa att frestelsen att samarbeta blir storre dn att hoppa av. Att
dndra balansen kan innebira forindring av savil vinst som bestraffning.
Andrar man dem for mycket s kanske dilemmat 6vergir frin Fingarnas
Dilemma till nigon annan form av dilemma. Detta har i och for sig
ingen betydelse, bortsett ifrin att de 6vriga forslagen i det hir avsnittet
kanske da blir verkningslosa, eller till och med kontraproduktiva. Axelrod
papekar att “om straffet f6r avhopp ir sd hogt att samarbete ir det bista
kortsiktiga alternativet, oavsett vad den andre spelaren gor, ir det inte
lingre friga om ett dilemma.”.

Axelrod utvecklar inte ridet att anviinda balansen fér att gynna samar-
bete mycket mer 4n vad som sagts ovan varfor jag hir ger nigra ytterli-
gare aspekter att tinka pa.

Eftersom vinster och bestraffningar dr kopplat till hur minniskan
upplever tillvaron och till vilka behov hon har (Maslow, 1954; Madsen,
1969; Pritchard, 2003) s borde det finnas goda méjligheter till indivi-
duell anpassning. Detta talar for att inkdnningsforméga och god forméga
att synliggora alla de vinster som ett forslag dr forknippat med, ir viktiga
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egenskaper for den som vill skapa goda férutsittningar f6r samarbete.
Men det idr ocksd viktigt att forsta vilka nackdelar ett forslag dr forknip-
pat med och att parterna vet vad de vill. Om de inte forstar "sitt eget
bista” kan detta leda till att de viljer bort alternativ som hade varit for-
ménliga om de genomforts.

3. Ldr mdnniskorna att bry sig om varandra

Genom att bry sig om andra, dvs. att fi ut nigonting sjilv av att det gir
bra for andra kan vara tungan pi vdgen som fir den att viga over till
samarbete. I sin yttersta form kallas det altruism, dvs. att sitta andras
intressen framfér sina egna. Det har forekommit mycket forskning kring
altruism som har lett till minga olika f6rklaringar av fenomenet.

Offentlig altruism, dvs. nir vi stiller upp f6r samhillet med t.ex. sop-
sortering, blodgivning och liknande har féranlett (Margolis, 1982) att
foresla att minniskan kanske har tva typer av nyttotinkande, ett privat
och ett kollektivt. Andra menar att altruism har sociala eller biologiska
rotter medan ndgra hivdar att altruism alltid bottnar i upplevd egen-
nytta. Att en mor som skyddar sina barn med fara for sitt eget liv inte i
forsta hand gor det f6r barnens skull utan f6r den smirta hon sjilv skulle
uppleva om det hinde barnet nigot.

Att gora till synes generdsa handlingar kan alltsd ha helt andra bakom-
liggande orsaker 4n altruism. Man skidnker pengar till vilgorenhet mer
for att f3 socialt erkinnande in av empati, man skinker givor for att
skapa tacksamhetsskuld osv.

Rosenberg (2003) har patalat en trend i samhillet, den att omsorg
som vi tidigare dgnade 4t nira och kira - barnpassning, vird av gamla
och sjuka etc., dvs. att bry sig om varandra, har flyttats 6ver frin en
personlig kinslomissig relation till en offentlig institutionell relation som
betalas via skattsedeln. Detta har praktiska orsaker, minniskorna behovs
i arbetslivet for att uppricthdlla den gemensamma vilfirden. Baksidan dr
att den omsorg som tidigare var en mellanminsklig relation med en
livskvalitetsdimension for bada parter istillet har blivit en kostnad utan
direkt synbar koppling till motsvarande nytta. En sidan utveckling riske-
rar att gd i motsatt riktning mot Axelrods rdd som gir ut pd att vi av
samarbetsskil behéver finna nya former for att lira oss “att bry oss om
varandra”.

4. Lar ut reciprocitet

Axelrods poing hir dr att samarbete individer eller organisationer emel-
lan skall bygga pd 6msesidighet. Han tar dirmed, i samarbetssammanhang,
avstind ifrin Bergspredikans gyllene regel: "Handla mot andra som du
skulle vilja att de handlade mot dig”. Fast egentligen gér han inte det.
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Det han tar avstind ifran ir egentligen regeln att "vinda den andra kin-
den till” och féresprakar "6ga for 6ga och tand fér tand”. Hans motiv dr
att han ser en uppenbar risk i att bli exploaterad om man vinder andra
kinden till. Ovillkorligt samarbete skimmer litt bort den andre och lig-
ger helt 6ver ansvaret for uppfostran pd nigon annan.

Axelrod motsiger inte att det dr samhiillet som skall ha bestraffnings-
ritten, det stimmer vil med 6msesidighet mellan individer och organisa-
tioner, och att det 4r samhillets sak att uppritta lagar och vidmakthélla
dem i de fall de behévs for var samlevnad. Men han menar ocksa att det
i samhiillet finns starka effektivitetsskil att "uppfostra” varandra till 6m-
sesidighet. Detta ir en styrka i Lika-for-lika. En svaghet ir fordelningen
ett-pa-ett dir Axelrod menar att det kan finnas skil att bygga in en viss
“strafflindring” eftersom om straffet 4r storre 4n ett-pd-ett sd finns stor
risk for upptrappning, ir straffet ett-pd-ett sd riskerar man att fastna i
oindlig cirkel av vendettor. Om kulturen diremot var si att straffet var
ndgot mindre, 1at siga 90% av “brottet” skulle det vara kinnbart, men
ind4 ha en avklingande effekt. Det ir viktigt att komma till en nivé dir
cirkeln kan brytas och att ndgon ger samarbetsinviter.

Det finns alltsd skil att lira alla minniskor att handla utifran
omsesidighetens princip. Inte bara till dem man sjilv samarbetar med
utan iven andra, eftersom de d4 1 sin tur kan ldra andra si att det blir ett
sjilvklart sdtt ate agera i det kulturella monstret. D4 6kar chansen for ate
man sjilv skall stota pd minniskor med samma inriktning.

Ett specifikt problem och utmaning som byggsektorn ibland stér in-
for dr nir stora negativa konsekvenser uppstar p.g.a. att nigon gjort ett
mindre fel eller som f6ljd av en oférutsedd eller opaverkbar hindelse.
Man kan tinka sig att byggbranschens ”Svarte Petter spel”, som innebir
beteenden som avviker frin émsesidighetsprincipen, manga ginger hir-
stammar frin den typen av situationer. Man har kanske gjort ett fel, men
att erkinna felet skulle leda till ekonomisk underging. Ett sitt att und-
vika dessa situationer skulle naturligtvis vara att hjilpas 4t sd att dessa
situationer aldrig uppstir. Ett annat sitt i linje med vad Axelrod foreslir
ovan ir att mildra straffet och i hogre grad ta ett gemensamt ansvar for

gjorda fel.

5. Forbéttra igenkdnningsférmagan

Ett hillbart samarbete underlittas om spelarna blir skickligare pa att kinna
igen varandra frin tidigare méten, och om de ir sikra pd vad som hinde
da.

Jag beddmmer att Axelrods slutsats ovan, som inte utvecklas mycket
mer, ligger i att forutsigbarheten 6kar om man sedan tidigare vet att
motspelaren brukar stilla upp pd samarbete av formen “Lika-for-lika”.
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Di vet man vad som giller och man kan, om han féljer det tidigare beteen-
det, vara relativt siker pa att det kommer att lona sig att samarbeta. Om
personen har visat sig vara for “snall” i tidigare spel sd kan det locka till
ett forsok att exploatera honom igen. Omvint kanske man sjilv gor klokt
i att stilla in samarbetet redan frin bérjan om man har blivit blast”
tidigare.

I byggbranschen tycks manga gdnger minnet vara kort. Féretagen kan
vara i en tvist i ett projekt som haller pa att avslutas samtidigt som man
gér in i ett nytt gemensamt projekt. Detta kan bero pa att byggprojeke dr
sd komplexa att det ofta 4r mycket svirt att vem som gjort vad och vilket
det var som ledde till de aktuella motsittningarna. Denna komplexitet
forsvarar igenkinningsformagan.

Att igenkidnningsférmagan 6kar, vilket frimjar samarbete, siger dire-
mot inget om av vad samarbetet avser. Ofta tinker man samarbete som
nagot positivt. Men det finns faktiskt exempel pd motsatsen, t.ex. vill
man inte att foretag skall samarbeta i syfte att komma &verens om priser
(kartellsamarbete), eller att ens eventuella fiender frin att koordinera sitt
arbete.

Fler 16sningsstrategier for sociala dilemman

Féljande avsnitt baseras pd (Kollock, 1998) som delar in lésandet av so-
ciala dilemman i tre kategorier.

Motivationsbaserade losningar utgér ifrin forutsittningen att spelarna
inte ir fullstindigt egoistiska utan dven tillmiter viss betydelse till hur
det gir for andra. Strategiska losningar utgir ifran atc aktdrerna dr egoister
fullt ut. En annan f6rutsittning betriffande bada dessa 16sningsantagan-
den dr att spelets férutsiceningar, strukeur, regler etc. inte kan forindras.
Losningar som bygger pd att dessa forutsittningar forindras kallas szruk-
turella losningar. 1 denna sista grupp ingar bade fall med egoister och fall
med icke-egoister.

Motivationsbaserade |6sningsstrategier

Man kan friga sig i vilken omfattning som individer tar hinsyn tll hur
det gir for motspelaren. Aven om ménga modeller i litteraturen om so-
ciala dilemman utgdr ifrén fullstindigt egoistiska spelare sd ir det ett
rimligt antagande att de flesta tillmiter motpartens utfall viss betydelse.
Som Dawes (1980, s. 176) konstaterar "Few of us would accept $500
with nothing for our friend in lieu of $495 for each of us”

Kollock fortsitter att dela upp de motivationsbaserade l6sningsstrategie-
na i social virdeorientering, kommunikation och gruppidentitet
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Social védrdeorientering

Dessa strategier utgdr ifrin hur minniskor ser pa sig sjilv i férhillande
till andra och hur detta styr agerandet. Kollock definierar fyra koncept:
samarbetskoncepter (maximering av det gemensamma), tivlingskonceptet
(maximering av skillnaden i utfall mellan parterna), 7 altruism (enbart
maximering av motpartens utfall) och egoism (enbart maximering av det
egna utfallet). Forskning i flera linder visar att endast ett fital av oss dr
altruister. De flesta tillimpar négot av de andra koncepten. Denna forsk-
ning har visat hur vi, nir vi stills infor en och samma situation, agerar
olika. Kuhlman et al (1986) visar att olika pesoners koncept ir relativt
stabila 6ver tiden.

Kollock listar dven ndgra andra tinkbara férhillningssitt som han inte
gar in pd i sitt resonemang t.ex. rittvisekonceptet (minimera skillnaden i
utfall mellan parterna) och ytterligheterna martyrskap och sadism.

For att forstd bakgrunden till olika beteenden har olika bakomlig-
gande omriden studerats t.ex. personlighetens inverkan, utvecklingen av
tivlings- respektive samarbetsorienterat arbetssitt och senare utbildnings
inverkan. Aven om man har gjort vissa upptickter som kan vara rele-
vanta sd har det inte (dnnu) tllfére ndgot som kan hjilpa oss att losa
sociala dilemman generellt.

Kommunikation

En annan infallsvinkel 4r att friga sig vilka egenskaper i situationen eller
miljon (till skillnad frin personliga egenskaper) som paverkar hur man
ser pi motpartens utdelning. Ett av de mest robusta resultaten i litte-
raturen ir den positiva effekt som kommunikation har pd samar-
bete. Igenom en léng rad av varierande studier har det visat sig att nir
individer fir mojlighet att tala med varandra si frimjar det samarbete.
Men, dven om dessa resultat ir tydliga s& har det varit svirare att visa vad
de i sin tur beror pa. Messick&Brewer (1983) har féreslagit fyra olika
skil. 1. Individerna kan samla information om hur de andra troligtvis
kommer att agera; 2. Gruppmedlemmarna fir en chans att géra explicita
dtaganden och léften av vad de kommer att géra; 3. Mojlighet for en
gemensam moral att utveckla sig, vad dr rict och vad ir fel?; 4.
Kommunikationen stirker gruppkinslan och gruppidentiteten.

Gruppidentitet

Inverkan av gruppidentitet 4r stark och den kan frimja samarbete dven
vid avsaknad av kommunikation. Man ir beredd att gora uppoffringar
bara for att man tillhér samma grupp. Sitter man sedan grupper mot
varandra i tivlingssituationer s frimjas samarbetet inom gruppen innu
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mer. Kollock (19981,b) har visat, vid spel av Fingarnas Dilemma i na-
turliga grupper, att nir “motspelaren” kom fran den egna gruppen ten-
derade man att transformera spelet till ett "Garantispel” [Assurance game,
max utdelning till bida férutsatt att bida samverkar] istillet, emedan
man med motspelare frin andra grupper inte forsokte sig p& denna trans-
formation (motsvarande konstaterande har dven gjorts i socialpsykologi-
ska studier (Haslam, 2001)).

Alltefor stark gruppidentitet tenderar att skapa konflikt mellan grup-
per istillet vilket snabbt kan #ta upp férdelarna av det interna samarbe-
tet. Aven om det finns en mojlighet att social identitet skulle 6ka
altruismen menar Kollock att det ir svart att skilja mellan ren altruism
och subtila langsiktiga strategiska motiv.

Strategiska ldsningsstrategier

Strategiska losningar utgér ifrin att deltagarna ir fullstindigt egoistiska
och att spelets regler och strukeur inte kan forindras. Dessa strategier
bygger pd spelarnas formdga att pdverka utfallet i samspelet med varan-
dra.

De strategiska 16sningsstrategierna delar Kollock upp i dmsesidighet,
val av partner, villkorat samarbete [”grim triggers”], social inlirning och
omsesidigt beroende [”group reciprocity”].

Omsesidighet

Betriffande omsesidighet hinvisar Kollock till Axelrod, (1984, se ovan).

Kollock konstaterar att det som tycks vara det allra sviraste med denna
omsesidighetsprincip 4r att man inte vinner en enda match utan vinner
pa ett hogt medelvirde. Denna princip tycks vara mycket svir att leva
efter inom tivlingsinriktade kulturer.

Val av partner

Sedan (Axelrod, 1984) har nya losningsstrategier f6r "Fingarnas Dilemma”
utvecklats och testats. Forskare har visat att en mycket framgéngsrik stra-
tegi var att samarbeta t.o.m. det spel som motspelaren hoppade av och
sedan aldrig spela med den spelaren igen (Schuessler, 1989; Vanberg &
Congleton, 1992; Hayashi, 1993). Man har ocksd visat (Hayashi, 1993)
att en variant med en viss grad av forldtelse, dvs. ge den som hoppade av
en andra chans innan man brét for alltid var t.o.m. dnnu bittre. Kollocks
slutsats av dessa arbeten ir att en viktig strategi 4r att vara noga med att
vilja partner.
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Villkorat samarbete

Den hir strategin gar ut pd att varje individ gir med pa att samarbeta
bara under férutsittning att alla de andra i gruppen uttryckligen gar med
pa samarbete. Om alla verkligen f6ljer denna strategi skulle i teorin inget
“gratisikande” forekomma. Det har dock visat sig vara svért att f3 till den
hir typen av 6verenskommelse p.g.a. misstinksamhet.

Social inldrning

Macy (1991,1993) har anlagt en annorlunda infallsvinkel. Hans utgings-
punke ir att spelare inte tillimpar maktstrategier eller riknar pd sista kro-
nan utan istillet i stort strivar efter beléning och att hilla sig undan
bestraffningar. Han har studerat ett antal isolerade sociala parametrar,
bl.a. tendensen att upptrida pd samma sitt som de andra.

Omsesidigt beroende

Hir handlar det om effekter av gruppidentitet. Kollock redogor for tva
inrikeningar. De som hivdar att bara att dela in minniskor i olika grup-
per, ricker for att 6ka minniskors altruism mot de andra grupp-
medlemmarna (ex. Tajfel, 1981). Den andra inriktningen bestrider detta
och menar istillet att det beror pa férvintningar pd 6msesidighet mellan
medlemmarna (ex. Karp et al, 1993). Det ir tron p4 ett framtida utbyte
som frimjar samarbetet menar de. Denna effekt ér s3 stark att den kom-
mer till uttryck t.o.m. i situationer dir 6msesidighet inte ir logiskt méj-

lig.

Strukturella l6sningsstrategier

Kollocks uppdelning av de strukturella l6sningsstrategierna ir verknings-
grad, iteration och identifierbarhet, fordelningsstruktur, gruppstorlek, grin-
ser och sanktioner. De strukturella dtgirderna kan antingen leda dll att
det sociala dilemmat modifieras eller forsvinner.

Verkningsgrad

Forskare har hivdat att en av huvudorsakerna till att enskilda individer
inte samarbetar i N-personers dilemma ir att effekten av det egna arbetet
inte har ndgon urskiljbar effekt pa helhetsresultatet. Om dilemmat struk-
tureras s att effekten av det egna arbetet blir mojligt att urskilja s skulle
samarbetsviljan oka. Ett sdtt att gora detta dr genom att forsoka dstad-
komma tréskeleffekter”. Jimfort med att limna ett omirkbart bidrag i
en linjirt kontinuerlig 6kning s& kan det vara just mitt bidrag som far det

att “klicka ull”.
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Bornstein et al (1990) visar i ett experiment de gemensamma effek-
terna av en stegformad funktion éver produktion och gruppidentitet.
Till tvd konkurrerande grupper i spel enligt "Fangarnas dilemma” ska-
pade man en tivling i tivlingen om vilket av lagen som valde samarbete i
hégst grad. Priset i denna tivling fordelades lika mellan den vinnande
gruppens medlemmar. Detta grepp, med att infora en troskelfunktion,
forindrade strukturen pa dilemmat frin ett "Fingarnas dilemma” till ett
N-personers "Kycklingdilemma” vilket ledde till att avhopp inte lingre
blev det mest taktiskt logiska valet.

Kan man 6ka effekten av den enskilda personens bidrag, t.ex. genom
att ndgon skjuter till lika mycket som det man sjilv bidragit med (Kerr,
1992), eller att man skapar ett personligt ansvar genom att t.ex. lita ens
vilgérenhetsbidrag g till ett specifikt barn som man fér foto pd och even-
tuellt ett brev ifrn istillet for att skicka sitt lilla bidrag in i en stor ano-
nym bidragsfond, s 6kar ocksd detta viljan att bidra till det "gemen-
samma goda’.

Omviint har man ocksd visat att sjilva upplevelsen av att ens bidrag
faktiskt gor nytta pdverkar viljan att samarbeta. De flesta som arbetar
med kollektivt arbete har uppfattningen att deras insats gor nytta dven
om grupperna ir mycket stora (Klandermans, 1986; Mueller&Opp, 1986;
Moe, 1980).

Iteration och identifierbarhet

Axelrod (1984) foreslar som tidigare redovisats tre punkter for att skapa
eller forstirka forutsittningarna for strategiska l6sningar, (a) gor samar-
betet lingre och/eller oftare. (b) oka identifierbarheten och (c) oka infor-
mationen om olika aktorers tidigare beteende. Om aktérerna inte kom-
mer att samarbeta i framtiden, om de inte kan identifieras eller om det
inte gir att spéra tidigare beteende si kommer sannolikt det sjilviska
beteendet att 6ka pd grund av att aktérerna upplever att de inte behover
svara for sina handlingar. Om motparten diremot har tillging till sdidan
information s har den en majlighet att agera pa ett limpligt sitt.

Partnering som samarbetsform i byggsektorn bygger pa liknande tan-
kar och skulle dirfor kunna stédja sig pa Axelrods teoretiska resonemang
i denna del.

Om informationen gors kind i gruppen s kan detta paverka en per-
sons goda rykte vilket kan bli ett viktigt instrument for social kontroll.
Mainga studier har visat att anonymitet minskar graden av samarbete
(Fox&Guyer, 1978; Jerdee&Rosen, 1974; Kahan,1973). Det dr dock vik-
tigt att notera att [dpande samarbete inte alltid 4r positiv for att 16sa N-
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personers sociala dilemman. Ett antal studier har visat pd mirkbar for-
simring av samarbetet 6ver tiden i N-personers dilemma utan tréskel-

effekter (Andreoni, 1988; Banks et al, 1988; Isaac et al, 1985 m.fl.).

Férdelningsstruktur

Som man kan f6rvinta sig har minga studier visat att ju hogre den egna
vinsten av att samarbeta och ju mindre vinsten av att hoppa av samarbete
desto storre dr viljan att samarbeta (Isaac& Walker, 1988; Isaac et al, 1984;
Komorita et al, 1980; Bonachic et al, 1976; Kelley&Grzelak, 1972). Vad
som diremot ir lite mer anmirkningsvirt dr studier som visar pd att
samarbete 6kar mirkbart dven p.g.a. att motparten kan dra nytta av sam-
arbetet (Boniachic et al, 1976; Kelley&Grzelak, 1972; Komorita et al,
1980). Detta talar for att manga dven virderar ett positivt utfall f6r mot-
parten.

Aven formen for det "gemensamma goda” och hur detta fordelas har
visat sig ha betydelse for viljan att samarbeta. Alfano&Marwell (1980)
upptickee att samarbetet 6kade nir man arbetade for ett “gemensamt
gott” som inte kunde delas upp och férdelas pé enskilda personer. Dyvs.
om den egna insatsen kom gruppen som helhet tillgodo och inte till n-
gon enskild individ. Detta beteende kan ha berott pa en 6kad kinsla av
samhorighet och omsesidigt beroende.

Gruppstorlek

Minga studier har visat att samarbetet minskar i takt med att grupp-
storleken okar (ex. Komorita&Lapworth, 1982; Fox&Guyer, 1977,
Bonachich et al, 1976; Hamburger et al, 1975). En tinkbar anledning
till detta menar Kollock 4r att det ir svarare att pdverka andras beteende
och att det ir ldttare att vara anonym (jmfr. Dawes, 1980). Vidare okar
kostnaderna for att organisera storre grupper (Olson, 1965) samtidigt
som det blir svirare att kommunicera och att samordna allas insatser.
Det finns dock ocksd ménga resultat som visar pa att samarbetet inte
generellt behéver bli simre med 6kande gruppstorlek (Udehn, 1993;
Kollock&Smith, 1996). Man har t.ex. visat att forsimringen avtar snabbt
varfor forsimringen ir storst nar smd grupper 6kar i storlek (Fox&Guyer,
1977; Liebrandt, 1984). Nigra studier har t.o.m. visat att samarbetet har
okat vid 6kande gruppstorlek (Yamagishi&Cook, 1993; Isaac et al, 1994).
Resultaten kan vara missvisande tack vare svarigheter med att isolera en-
dast parametern “gruppstorlek”. En forklaring till forbittrade sam-
arbetsresultat vid 6kande gruppstorlek kan vara en friga om kritisk
massa’. Om man ir tillrickligt manga finns chansen att man kan mobi-
lisera ett antal med ett intresse av ett specifikt "gemensamt gott”. De
loser det for egen rikning, men fler kan utnyttja det (Marwell&Oliver,
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1993). Finns tillricklig heterogenitet, dvs. gruppmedlemmar med olika
intressecomraden si kan gruppen pé detta "halvsjilviska” sitt 16sa grup-
pens behov av gemensamma funktioner. Vikten av heterogenitet hos grup-
pen for att oka féormagan att losa sociala dilemman har pavisats av
(Glance&Huberman, 1994).

Granser

Den hir typen av strukturella 16sningar giller sociala dilemman som prig-
las av svarigheter att stinga ute nigon frin det "gemensamma goda”. Ett
av forslagen, framfért av filosofen Hobbes (1588-1679), om hur man
skulle handskas med den hir typen av dilemma var att etablera en form
av “myndighet” med ansvar att reglera tillgdngen till och utnyttjande av
den gemensamma resursen. Han precis som Hardin (1968) ir inne pa
det praktiskt taget oméjliga i att praktisera frihet inom det gemensamma,
“freedom in a commons brings ruin to all”. Hardin medger att forvisso
inforandet av en myndighet riskerar att bli ordttvist mot ménga, men
mot bakgrund av, enligt honom, det oundvikliga sammanbrottet av det
gemensamma, sd hivdade han, ”injustice is preferable to total ruin” (1968).

Crowe (1969) menar emellertid att Hardin har gjort s grova férenk-
lingar att 4ven om logiken finns dir s giller den inte under verkliga
forhéllanden. Hardin utgar, enligt Crowe, ifrin att a) att den dvergri-
pande gemenskapen kan komma fram till gemensamma virden och
prioriteringar, b) att den utsedda "myndigheten” har tillrickligt make ate
tvinga minniskorna att lyda, ¢) att >myndigheten” klarar att avhalla sig
fran korruption och att motstd paverkan frin enskilda intressen.

Viljan att 6verlimna personlig makt till en ledare har studerats av bla.
Samuelson&Messick (1986a). De har kommit fram till att en grupp som
overexploaterar en gemensam tillgdng ir villiga att limna 6ver dvervak-
ning och skotsel till en vald ledare. Samuelson&Messick (1986b) samt
Rutte& Wilke (1985) har emellertid visat att man helst inte vill utse en
ledare pd ovanstiende sitt, om det finns andra strukturella [6sningar péd
problematiken.

Ett annat vanligt forslag for att motverka det gemensammas forfall dr
att privatisera med motivet att individer 4r mer intresserade av att skdta
sina egna dgodelar 4n det gemensamma (Cass & Edney, 1978; Messick &
McClelland, 1983). Men det finns ocksd ménga svirigheter med privati-
sering menar Kollock. Allt gemensamt kan t.ex. inte privatiseras. Vidare
uppkommer rittvisefrdgor, vem skall fi tilldelning av de gemensamma
resurserna for att forvalta dem for egen rikning. Man vet ocksa att precis
som minniskor bittre skiter egna saker in gemensamma s& forstdr en-
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skilda ocksd rutinmissigt sina dgodelar. (Bromely, 1991) hivdar att det
finns en "tradgedy of enclosure” precis som det finns en "tradgedy of the
commons’.

I sin essi, "Plikten, profiten och konsten att vara minniska”, utvecklar
och beskriver Rosenberg (2003) vad som hinder nir plikten, det vill siga
saker som i nigon mening méste goras, t.ex. ta hand om sjuka, hir det
gemensamma goda, dverfors pd profitens arena, i det hir fallet privati-
seras. Han pekar pa att kvaliteten urholkas och att kriteriet inte blir att
virda dem som har behov av vard utan istillet de som har pengar.

Trots svarigheter med att f "det gemensamma” att fungera pd ett bra
sdtt sd finns det manga exempel pé praktiska fall diir det fungerar och har
fungerat 6ver generationer (McCay&Acheson, 1987; Ostrom, 1990, 1992;
Ostrom et al, 1994). PA basis av sina filtstudier féreslar Ostrom(1990)
en tredje vig att undvika "tragedy of the commons™: att lita dem som
anvinder och har kunskaper om den gemensamma resursen fi skota den.
Vidare har hon funnit att framgingsrika gemenskaper karakeiriseras av
klara och tydliga grinser. "Individuals or households who have rights to
withdraw resource units from the [commons] must be clearly defined, as
must the boundaries of the [commons] itself” (1990, p. 91).

Mot bakgrund av ovanstiende 4r det svdrt att dra nigra lingtgdende
slutsatser betriffande grinssittning eller myndighetsutévning och det finns
dessutom exempel pa nir en felaktig myndighetsutévning har forvirrat
en redan besvirlig situation (McCay&Acheson, 1987).

Sanktioner

Daves (1980) pépekar att en stor utmaning betriffande N-personers
dilemman ir att det oftast inte gir att direkt paverka andras utdelning
eller beteende. Om samarbetsparterna skulle kunna belénas fér gott sam-
arbete och bestraffas for avhopp sé skulle 4ven omfattande dilemma kunna
l5sas.

En av Olson’s (1965) slutsatser 4r nédvindigheten av att anvinda se-
lektiva incitament for att uppmuntra till samarbete. Ett selektivt incita-
ment ir ett privat utbyte om man bidrar till det gemensamma. P4 mot-
svarande sitt har man visat att bestraffning f6r avhopp ocksd paverkar
samarbetsvilja pd ett positivt sitt (Caldwell, 1976; Komorita, 1987).

Problemet med beldnings- eller sanktioneringssystem 4r att man for
att pd ett korrekt sitt ska kunna beléna samarbete eller bestraffa avhopp
madste man kunna spara dessa foreteelser pa ett sikert sitt (Hechter, 1984).
Aven om detta gir att gora s3 innebir det kostnader, for savil 6vervak-
ning, administration och beldningarna i sig sjilv. Det kan minga ginger
sluta i att den 6kade effekten av samarbetet 4r mindre in dessa kostnader.
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Nu behover det emellertid inte alltid vara s kostsamt. I speciella si-
tuationer kan man med ritt administrativa arrangemang, eller i sma grup-
per fi effektiv 6vervakning till liga kostnader. Ostrom (1990) visar flera
olika sitt pa hur "face-to-face” organisationer skapar lokala 6vervaknings-
och bestraffningssystem. Nirvaron av ett sddant lokalt system, drivet av
medlemmarna sjilva, visade sig vara framgangsrikt. En annan framgéngsrik
egenskap i de fall Ostrom studerade var om man tillimpade ett "gradvis”
sanktioneringssystem. Man utgick ifrdn att alla, dven vilvilliga personer
kunde gora fel. Aven om straffskalan di innehsll uteslutning ur gruppen
sd fick man ett mildare straff inledningsvis. Fortsatte man gora fel sd
okade straffet eftersom det dd inte var friga om enstaka misstag. Att straffa
en vilvilligt instilld person som misstagit sig eller misslyckats for hart
skulle kunna leda till simre samarbetsférutsittningar i det att personen
kunde kinna sig orittvist behandlad och bli fientligt instilld p.g.a. detta.

Ostrom fann ocksd att dven om man hade bra évervaknings- och
sanktioneringssystem s uppstod konflikter varfor det dven var viktigt ate
man hade tillgdng till ett billigt och effektivt system for konfliktlgsning.

En paradox med implementeringen av 6vervaknings- och bestraff-
ningssystem ir att dessa i sig sjilva dr gemensamma system vilka du kan
dra nyttan av utan att bidra dill, s.k. fridkning. Detta leder till frigan
huruvida minniskorna ir intresserade av att medverka till att uppritt-
hilla denna andra ordningens gemensamma nytta. Kommer man t.ex.
att tillrdttavisa och kritisera avhoppare eller kommer man tiga for att inte
stota sig och istillet rikna med att andra tar sin del av det gemensamma
ansvaret?

Man skulle kunna férvinta sig att det skulle fungera pa samma sitt
vid uppritthillandet av den hir typen av andra ordningens gemensamma
overvaknings- och bestraffningssystem som vid férsta ordningen gemen-
samma nytta, men Yamagishi som har studerat frigan (1992, 1988, 1986)
har visat att s inte ir fallet. Han fann att personer som sjilv hade tillit till
andra samarbetade i forsta ordningens situation men inte var speciellt
intresserade av att medverka till denna andra ordningens &vervaknings-
och bestraffningssystem. Personer som hade lag tillit till andra diremot
visade prov pd ldg samarbetsvilja i forsta ordningens situation men var
mer villiga till att skapa och uppritthélla svervaknings- och bestraffnings-
systemen. Det visade sig ocksd att samarbetet i den andra gruppen fung-
erade lika bra som i den f6rsta gruppen sedan kontrollsystemen vil var pa
plats.

Hir finns naturligtvis ocksé risk for hyckleri, dvs. nir personer som
inte sjilv samarbetar i forsta ordningens situation vill anvinda kontroll-
och bestraffningssystemen mot andra.
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6.3 Action Science

Ovan har presenterats tvd av de fem olika utvalda specialomradena for
det hir projektet - minniskans funktion och problem/problemlésning.
Dessa bida avsnitt har en i huvudsak teoretisk inrikening och syftar till
att beskriva innehall i och forutsittningar for en process f6r gemensamt
problemlésande/virdeskapande. I de foljande avsnitten sker en 6verging
mot det praktiskiska genomférande av, eller formen f6r, en sddan pro-
cess.

Forst, i det hir avsnittet, presenteras Action Science som kan ses som
en overging mellan teori och praktik - en teoretisk grund f6r prakeiske
genomférande.

Hir ges en kort sammanfattning av det jag har bedomt som speciellt
centralt och relevant med anledning av det hir projektet, dess bakgrund,
vad det innebir samt dess mojligheter och svarigheter. Det ger ocksa en
bild av min tolkning av dessa delar. Den som vill ha en férdjupad infor-
mation eller ta del av killan hinvisas till Argyris et al (1985).

6.3.1 Bakgrund

Rotterna till Action Science

Action Science bérjade som ett forslag till ny vetenskapsgren som presen-
terades i boken med samma namn (Argyris et al, 1985). Forslaget har i
huvudsak vuxit fram i ett nira, mangdrigt samarbete mellan bl.a. Chris
Argyris och Donald Schon. Action Science bygger pd en tradition efter
John Dewey (1859 — 1952) och Kurt Lewin (1890 — 1947). Som ut-
gangspunkt anger Argyris ocksd den kritiska socialteori som utvecklades
vid den s.k. Frankfurtskolan, en grupp av tyska filosofer bl.a. Horkheimer,
Adorno, och Habermas. Han nimner bl.a. att kritisk teori (precis som
Action Science):

 forsoker stimulera aktorer till gemensam offentlig sjilvreflektion for
att mojliggora en forindring av sin situation (1985:2).

 innehéller aspekter av sdvil empirisk-analytiska vetenskaper (main-
stream) som historiskt — hermeneutiska vetenskaper (counterview) men
samtidigt tar sin tankemissiga utgdngspunkt i ett 5nskat maltillstdnd,
“what-might-be”, i stillet for det aktuella nuldget (1985:6), vilket pd
motsvarande sitt skulle kunna kallas "what-is”.

* cfterstrivar en “ideal speech situation” vilket tilliter minniskor att
komma till ett rationellt grundat konsensus om hur man skall ge-
nomfora sina gemensamma dtaganden. (1985:35)
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John Dewey, som anses vara en grundare av forskning om reflektion i
och med boken How we think (1910;1933), var kritisk till den d3 tradi-
tionella uppdelningen mellan kunskap och agerande. Dewey hade ocksa
en vision att integrera vetenskap och praktik, alltsd inte bara betrakta
minsklig verksamhet med vetenskapliga metoder utan dven att lira min-
niskor att anvinda vetenskapliga metoder inom sin verksamhet. Andra
tongivande bidrag som berdr olika aspekter av reflektion och lirande ir
t.ex. Boud et al (1985), Lave et al (1991), Kolb (1984), Jarvis (1987),
Schén (1983)

Kurt Lewin, som anses vara grundaren av den kognitiva traditionen
inom den amerikanska socialpsykologin, och myntare av begreppet "ac-
tion research”, fortsatte traditionen med att integrera vetenskap och prak-
tik. Hans hingivenhet till detta tema speglas i ett av hans mest tergivna
citat:

“There is noting so practical as a good theory” (Lewin, 1951:169)

Senare uppstod inom forskningen en tendens att igen bryta upp denna
sammankoppling i sina bestandsdelar. A ena sidan har det kommit att
handla om att testa hypoteser i arrangerade laboratorieforsok utan direke
koppling till verkliga prakrtiska situationer. A den andra sidan har
managementkonsulter och beteendevetare forsokt hjilpa foretag att til-
limpa olika teorier pa en praktisk nivd men inte brytt sig om att forska
pa sitt eget agerande.

En grupp forskare har emellertid hingt kvar vid Lewins grundidéer.
Nigra exempel pa framgangsrika forskare i denna tradition dr Chris Argyris
och Donald Schén.

Enligt Argyris dr Lewins idéer om aktionsforskning, som en aktivitet
ddr man studerar sociala system genom att férindra dem, ursprunget till
action science.

Vad ar action science?

Som nidmns ovan ir action science ett forslag till en vetenskapsgren. Ac-
tion science riktar sitt huvudsakliga intresse mot den kunskap som min-
niskor behover i sin praktiska vardagliga verklighet. Action science forso-
ker besvara frigan "vad skall jag gora?”. Huvuddelen av 6vriga vetenskaps-
grenar stiller sig mer frigor kring "vad ir falle?”, hur olika saker fung-
erar, hur de forhéller sig till varandra, vad som hinde etc.
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Minniskor i sin praktiska vardag kan inte isolera olika delproblem pa
samma sitt som forskare forsoker gora, man ingar alltid i olika former av
"helheter” och dessa kommer att paverka situationen vare sig man vill det
eller ¢j. I dessa helheter maste man forsoka urskilja en hanterbar mingd
av relevanta forutsittningar och anvindbara kunskaper.

Under begrinsad tid skall problemlssaren sdlunda formulera och vilja
ett mal for sina handlingar, bestimma relevanta randvillkor, samt utforma
och genomféra en limplig uppsittning atgirder som leder till malet. Sam-
tidigt skall han fors6ka bedoma sina medaktorers avsikter eftersom deras
agerande ofta ir en forutsittning for hur han sjilv skall lyckas.

Kunskaper om praktikers agerande och hur detta utformas i sin natur-
liga kontext #r av stort virde for samhillet. Dessa dynamiska fenomen
och fragor dr dock, som antyds ovan, olimpliga att studera med traditio-
nella natur- och socialvetenskapliga metoder.

En orsak ir att det hinder nigot med studieobjektet, minniskan, be-
roende pa specifika forutsittningar i den aktuella situationen. Detta gor
att det vare sig ricker att, pd naturvetenskapligt sitt, isolera och klarligga
regelbundna orsak — verkan samband, eller att studera minniskors age-
rande i en konstgjord situation. Bida dessa angreppssitt ir betydelsefulla
for sina specifika indamal, inom sina specifika ramar, men de ricker inte
for att forstd praktikers agerande i olika situationer. De specifika detalj-
kunskaper som kommer fram inom dessa discipliner ir virdefulla men
inte direkt anvindbara i praktiken. Tvirtom finns det en risk att den
detaljnoggrannhet som dessa discipliner bygger pd kan ha en kontra-
produktiv effekt i en praktisk kontext. Hir dr noggrannhet bara en stor-
het bland andra, en annan minst lika intressant ir anvindbarhet.

P34 s site kan sigas att praktikern soker efter kunskap som ir optimalt
ofullstindig. Det handlar om att identifiera ett begrinsat antal faktorer
som ir relevanta for den aktuella situationen och bortse frin andra. Vi-
dare giller det att fylla ut eventuella kunskapsluckor inom det avgrin-
sade omradet.

En vetenskap som skall upplysa omridet praktiskt agerande behover
ddrfor en begreppsapparat som gir lingre 4n de traditionella vetenska-
perna. Action science ir ett f6rsok att verbrygga dessa glapp mellan teori
och praktik, tanke och handling respektive vetenskap och sunt férnuft.

Action science bygger pa tre viktiga slutsatser om praktisk kunskap

Argyris et al (1985:36):
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1. Praktisk kunskap méste utformas med hinsyn tagen till minnis-
kans begrinsade informationssokande och informationsprocess-
ande formdga och till problemet att, under begrinsad tid i verklig-
hetens komplexitet, urskilja vad som ir relevant for ett adekvat
agerande.

2. Praktisk kunskap méste bide omfatta kunskap att formulera mal/
syften savil som kunskap att uppnd dem.

3. Praktisk kunskap madste ta hinsyn till den normativa dimensio-
nen. Virderingar, syften och agerande hinger ihop. Virderingar
styr syften. Omvint ir ett agerande ofta ett iscensittande av un-
derliggande virderingar.

Action science intar ett normativt fdrhéllningssitt. Det finns emellertid
kritik mot action science frin andra vetenskapliga inriktningar som ifra-
gasitter validiteten i den kunskap som genereras.

Argyris vinder sig i sin tur mot den traditionella vetenskapens angrepps-
satt ndr det giller kunskapsproduktion for praktiska situationer och in-
damal. Act forst ta fram si detaljerade forklaringar som méjligt och sedan
limna implementering i den praktiska verkligheten till praktiker him-
mar, genom att skilja pd vetenskap och praktik, méjligheten att forstd
praktiskt agerande.

Precis som praktiserande beteendevetare sedan linge har konstaterat
sd finns det alltsd en normativ dimension i praktisk verksamhet. Den
foljer av att man har ett syfte med sina handlingar. Att bestimma sig for
ett mdl och dessutom uppnd detta forutsitter bade virderingar och ett
indamilsenligt agerande.

Det finns emellertid felkillor i och med det normativa inslaget som
erkinnes inom action science. Donald Schon har uttryckt problemati-
ken s3 hir:

”This dilemma of rigor or relevance’ arises more acutely in some areas of
practice than in others. In the varied topography of professional practice,
there is a high, hard ground where practitioners can make effective use of
research-based theory and technique, and there is a swampy lowland where
situations are confusing ‘messes’ incapable of technical solution. The
difficulty is that the problems of the high ground, however great their
technical interest, are often relatively unimportant to clients or to the
larger society, while in the swamp are the problems of greatest human
concern. Shall the practitioner stay on the high, hard ground where he
can practice rigorously, as he understands rigor, but where he is constrained
to deal with problems of relatively little social importance? Or shall he
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descend to the swamp where he can engage the most important and
challenging problems if he is willing to forsake technical rigor?” (Schén,

1983)

Man har alltsd att vilja pé atc forsoka hantera praktikens olika felkillor
pa ett kvalitetssikert sitt eller vinda ryggen at minga av de problem som
minniskor brottas med i sin dagliga verksamhet. Action science, och det
hir forskningsprojektet, har valt det forsta spéret.

Action science bygger enligt Argyris et al (1985) pa tre huvuddrag:

1. Empiriske falsifierbara pastienden som har sammanstillts till en
teori.

2. Kunskap som minniskor kan implementera praktiskt i sin vardag-
liga miljs.

3. Alternativ till det ridande tillstindet som bade belyser nuliget och
ger underlag fér en genomgripande férindring relaterat till akto-
rernas egna fria val.

Visentliga delar i metodiken gir ut pd att motverka de felkillor som
hirstammar frin enskilda individers subjektivitet och benigenhet att
missuppfatta, férvringa information och lura sivil sig sjilv som andra.
Sélunda innehéller action science:

(Begreppen inom parentes nedan finns beskrivna i avsnitt 6.3.2)

* En teori om hur minniskor formar sitt agerande i en praktisk vardag-
lig kontext (ladder of inference; modell I respektive modell II tin-
kande).

* En teori om hur detta formande av agerande innehéller omedvetna
felkillor (espoused-theory respektive theory-in-use).

* Enidé om att dessa felkillor kan upptickas och kringgds samt forslag
till generella principer for hur detta kan astadkommas (double-loop
learning).

* Metodidéer kring hur dessa principer kan iscensittas (intervention-

istledd grupp).

Sammanfattningsvis kan action science sigas vara en vetenskap som med
hjilp av en interventionist (tillika forskare) syftar till att hjilpa grupper
att utveckla ett arbetssitt som genererar korrekt relevant information be-
triffande det ridande tillstdindet. Detta i sin tur ger underlag f6r en ge-
nomgripande foérindring relaterat till gruppmedlemmarnas fria val.
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Genomforande

Ett action science projekt utfors i grupp som utifrin en gemensam upp-
gift engagerar sig i ett 3ppet gemensamt sdkande efter den gemensamma
sanningen.

Metoden i sig gir ut pd att skapa en gemensam si korreke bild som
mojligt av den gemensamma uppgiften och forutsittningarna kring denna.
Tillsammans och offentligt granskas de olika deltagarnas forestillnings-
virldar (som ligger till grund for agerande enligt ”ladder of inference”)
och de fakta som ligger till grund f6r dessa.

Strivan kan sdgas vara att p& gruppnivd oppet tillsammans genomga
de sju stegen i "ladder of inference” (se avsnitt 6.3.2).

Fér att motverka felkillor som hirstammar frin enskilda individer
anvinds gruppens forméga att observera det den enskilde inte ser. Fér att
i sin tur motverka felkillor som hirstammar fran att gruppen blir offer
for olika typer av gruppfenomen finns en interventionist med uppgift att
bevaka just detta.

Interventionisten, som har en central roll i metodiken, har ocksé en
annan viktig uppgift. Ett hot mot kunskapsgenereringen ar nimligen helt
enkelt att processen avbryts. Om inte aktérerna och forskaren/
interventionisten kan hitta den situation som ir fruktsam for bida parter
s kommer sannolikt ingen intressant kunskap att genereras. Detta ir
inget direke giltighetsproblem utan mer ett sloseri med tid, vilket f6r-
modligen ingen kommer att stilla upp pa.

Om processen diremot fortskrider menar Argyris att detta ir en indi-
kation pd att bidda parter hyser en forhoppning om att lira sig ndgot
virdefullt. Ett sadan eget intresse hos aktérerna ger, inom ramen fér ac-
tion science, forskningsmaissiga fordelar. For det forsta okar “de verkliga
problemen” aktdrernas eget engagemang i férhillande till mer konstru-
erade laboratorieuppgifter och dessutom 6kar intresset att forvissa sig
om att den kunskap man genererar har hég validitet. I traditionell social
forskning kan forskningssubjektet se sitt deltagande mer som ett jobb. I
action science avser aktdren att lira sig saker som kan forbittra livet.

6.3.2 Centrala begrepp
I det hir avsnitt ges en kortfattad beskrivning av nigra av de mest cen-

trala begreppen i action science.

e Modell I (MI)-respektive Modell II (MII)-tinkande
* Espoused theory (ET) respektive Theory-in-use (TU)
* Double-loop-learning (DLL) respektive Single-loop-learning (SLL)
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¢ Ladder of inference
¢ Action Science forskaren/interventionisten

(Férkortningarna inom parentes 4r de som kommer att anvindas i fram-
stillningen.)

Modell |- och Modell ll-tdnkande, “espoused-theory” och
“theory-in-use”, “single-" och “double-lopp” larande

For att beskriva begreppen i rubriken skall jag bérja med ett exempel som
jag har lanat fran Argyris:

I en 6vning i en ledarskapsutbildning fick deltagarna se en film dir en
chef tillrittavisade en anstilld. Efterdt diskuterade man vad som hade
hint pé filmen. Alla var verens om att den anstillde hade fortjinar till-
rittavisningen i sig men alla var ocksa kritiska till chefens sitt att ge till-
rittavisningen. Han hade betett sig pé ett dverldgset och krinkande sitt
mot den anstillde. Nu, eftersom det var en ledarutbildning, bérjade man
diskutera hur man som chef egentligen borde agera for att inte uppfattas
som Overligsen eller krinkande. Man diskuterade frigan ingdende tills
man hade kommit fram till en uppfattning om hur en sidan tillrittavis-
ning borde g4 till. I ett nista steg arrangerades sa att nigra av deltagarna
nu sjilv fick ta chefens roll i ett liknande rollspel for att visa hur det
skulle g till. Detta forlopp filmades. Nir filmen vid ett senare tillfille
visades for en annan grupp, som skulle genomga samma utbildning s&
var deras reaktion, precis som den férsta gruppens, att chefen, dvs. delta-
garen frin den f6rra 6vningen, var alldeles for 6verligsen och krinkande!

Argyris har gjort om detta och liknande experiment otaliga ginger
och visat att praktiskt taget 100% av "f6rs6kspersonerna” upprepar bete-
endet, man lever inte som man lir.

Det tycks helt uppenbart att detta dr en minsklig mekanism som i
princip inte har att géra med vem man ir. Enligt Argyris beror detta pd
minniskans oreflekterade sitt att agera.

P4 basis av observationer av beteende liknande det i exemplet ovan
drog Argyris slutsatsen att minniskan maste styras av tvé olika tankesys-
tem, ett som bestimmer vad man tycker och tinker och ett som bestim-
mer vad man gor. Det forsta tankesystemet bendmndes espoused-tehory
(ET) och det andra zheory-in-use (TU). Argyris konstaterade ocksé att
beroende pé hur de tvd tankesystemen f6rholl sig till varandra s& utveck-
lades tvi helt olika férhéllningssitt och i sin forlingning tva olika beteen-
deménster. Dessa benimnde han modell I respektive modell IT tinkande.
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Ett modell I-tinkande (MI), som innebir ett forhallandevis stort glapp
mellan de tvd tankesystemen ET och TU, ger helt enkelt inget alternativ
till beteendet i exemplet. Man madste gora pa det sittet som chefen gor
och man méste uppfatta det pa det sitt som dskddarna gor. I MI har man
sig sjilv som utgdngspunkt och inte situationen. Detta leder till olika
principer nir jag 4 ena sidan identifierar mig med den anstillde och & den
andra sidan identifierar mig med chefen. MI utgar fran fyra grundlig-
gande principer:

1. Ensidig kontroll och att vinna.

2. Maximera vinsten och minimera forlusten.
3. Undvik negativa kinslor.

4. Var rationell.

Detta férhéllningssitt innehéller motsittningar som nédvindigtvis leder
till ovanstiende beteende.

Att striva efter ensidig kontroll riskerar t.ex. att framkalla negativa
kinslor om man misslyckas med detta. Att maximera vinsten och mini-
mera forlusten ir inte det mest rationella (jfr. t.ex. "Fingarnas Dilemma”).
Att undvika negativa kinslor 4r inte heller speciellt rationellt om det inne-
bir att man undviker eller fértringer viktig information etc. For att und-
vika dessa negativa kiinslor s har man olika former av psykologiskt for-
svar som gar ut pd att hdlla borta information som framkallar kinslor av
hotfullhet, pinsamhet och meningsléshet.

Detta, att virt agerande styrs pa ett omedvetet plan kan vara bide
hotfullt och pinsamt och stimmer daligt med forestillningen om ’ensi-
dig kontroll’. Det psykologiska forsvaret méste dirfor ocksa skydda oss
frin att uppricka detta.

Argyris har identifierat den teknik som vi i huvudsak tillimpar for att
klara denna motsittning i umgiinget med andra. En teknik i fyra steg
som alltsd kan fungera tack vare vért psykologiska forsvar:

1. Formulera ett tvetydigt eller ofullstindig meddelande.

2. Agera som om meddelandet inte ir ofullstindigt eller tvetydigt.
3. Gor ofullstindigheten eller tvetydigheten odiskuterbar.

4. Gor odiskuterbarheten odiskuterbar.

Ett vanligt sitt att formulera tvetydiga eller ofullstindiga meddelande 4r
att anvinda svepande, odefinierade uttryck. Ordférande siger t.ex. "Ja,
da vet alla vad de skall gora!”. Detta kan ge intrycket av att allt dr under
kontroll. Om nigon da tar mod till sig och siger "ni, jag har inte forstate
min uppgift” si kanske ordféranden tittar férvinat pa de andra och siger
”jasd, har du sovit pd métet, ha, ha”. Detta ir di ett f6rsok att gora tvety-
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digheten odiskuterbar. Om personen insisterar pa att fa sin uppgift klar-
lagd och foresldr att man frigar om de andra har férstdtt sin uppgift sa
kan ordféranden eller nigon annan gora odiskuterbarheten odiskuterbar
genom att siga ~vi har tyvirr inte tid till detta avbrott och jag ser heller
ingen anledning att gora det”.

Sanningen kan mycket vil vara att ingen har forstdte sin uppgift. Alla
haller god min, férsoker improvisera till nista mote eller fortsitta pa det
man gjorde innan motet. Nista mote forsoker man klara med hjilp av
samma teknik.

Denna metodik tillimpas pd savil individ- som gruppnivd i situatio-
ner som riskerar att bli hotfulla eller pinsamma. Féljden av detta forfa-
rande, som alltsd bygger pé falska grundantaganden, ir att vissa frigor
aldrig ventileras. Nir gruppdeltagare sd smaningom inser att [ésningarna
pa de problem man har behov av att 16sa finns gémda bakom dessa fra-
gor som aldrig tas upp sa leder detta till kinslor av frustration eller me-
ningsloshet. Detta d4ven om man sjilv har medverkat till att situationen
har uppstice i det forsta skedet. Aven om MI tinkande priglas av ett
forhéllandevis stort glapp mellan TU och ET i frigor som riskerar att bli
pinsamma eller hotfulla s 4r det viktigt att poidngtera att MI ocksd mycket
vil kan innebira full samstimmighet mellan TU och EU. Detta giller da
i frigor som inte innebir hot eller pinsamhet.

Det andra tankeménstret, modell II (MII), som innebir samstim-
mighet mellan TU och ET dven i hotfulla och pinsamma frigor, kinne-
tecknas av:

1. Korrekt information.
2. Fria och vilinformerade val.
3. En inre forpliktelse att genomfora gjorda val.

Eftersom MII innebir att man strivar efter korrekt information i alla
situationer 6kar forutsittningarna for effektivitet. De fria valen gér man
sedan med den korrekta informationen som underlag. De svérigheter
som MII innebir, som gor det si svért att tillimpa att praktiske taget
ingen klarar av det utan trining, ir att den korrekta informationen kan
innehdlla besvirande sanningar om en sjilv, gruppen, eller om forutsitt-
ningarna. Dessa sanningar kan bli hotfulla eller pinsamma om de t.ex.
kommer i konflikt med ens sjilvbild eller virldsbild. Férestillningar som
man med mdda har skapat och forsskt uppritthilla under ling tid.
MII tinkande ir en férutsittning for den som vill vara effektiv i be-
miirkelsen att uppnd vad man vill uppnd. Precis som man under modell
I-tinkande kan agera med stor samstimmighet mellan ET och TU s
linge det inte dr hotfullt eller pinsamt si kan man tilldca sig att t.ex.
undvika negativa kinslor under modell II-tinkande. Detta ir di en féljd
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av ett medvetet val som man inte férsoker délja. Pa s sitt har gruppen
tillgdng till korrekt information och man far sjilv ta konsekvenserna av
sitt val, vilket man 4r medveten om.

Hur skall man da bete sig for att erévra ett modell II-tinkande? Det
handlar om en speciell form av lirande som Argyris benimner double-
loop-learning (DLL) till skillnad frin mer traditionellt lirande som Argyris
kallar for single-loop-learning (SLL). Den stora skillnaden mellan DLL
och SLL ir att medan SLL innebir ett lirande inom gillande virldsbild
och sina virderingar sd innebir DLL ett samtidigt omprévande av sin
egen virldsbild och virderingar. Virldsbild och virderingar ir ndgot som
sitter djupt forankrat hos varje person. Dessa ir baserade pa de upplevel-
ser man haft och erfarenheter som man dragit av dessa under hela sitt liv.
Man har inget annat att stdja sig pa. Aven om bilden ir korreke i den
meningen att man har upplevt och tolkat den si finns det minga fel-
killor vilket gor att bilden inte behéver vara ritt i rationell mening. I
DLL strivar man alltsd, forutom att skaffa sakkunskap om olika sam-
band samtidigt, efter att aktivt testa sina forestillningar mot ny informa-
tion som dyker upp. Nedan ges en kort sammanfattning av de ovan redo-
visade begreppen.

Sammanfattning

Minniskan har enligt Argyris tvd tankesystem. Ett styr tankevirlden,
espoused-theory, och ett styr agerandet, theory-in-use. Om en persons age-
rande stimmer vil med vad personen ger uttryck f6r dven i frigor som
han uppfattar som hotfulla eller pinsamma tillimpar personen ett modell
II-tinkande, om det skiljer sig t ett modell I-tinkande. For att kunna
uppritthilla en sddan motstridighet som MI innebir, dvs. att inte leva
som man lir, aktiveras det psykologiska forsvaret som héller personen
ovetande om 7sjilvbedrigeriet”. Detta gor MI sjilvforseglande, ett mo-
ment 22 som bara kan brytas under férutsittning att underliggande vir-
deringar och férestillningar dndras. Detta forutsitter ett double-loop lir-
ande som innebir att information som inte stimmer med gillande fore-
stillningar fir medverka till att forindra dessa. Single-loop lirande inne-
bir lirande inom gillande forestillningar och virderingar.

"Ladder of inference”

En central modell inom action science ir den som Argyris kallar — "#he
ladder of inference”. 1 den beskrivs den tankeprocess som en individ an-
vinder for att utforma sitt agerande. Modellen symboliseras av en stege
med sju olika stegpinnar (se illustration 12).
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Den nedersta pinnen representerar verkligheten si som den verkligen
utspelar sig. Teoretiskt f6r individen tillgingliga data dr alltsd alla
observerbara data. Man skall d4 komma ihég att det finns ménga data i
verkligheten som inte 4r observerbara for en enskild individ. Detta giller
bl.a. data om andra personers tankar och kinslotillstdnd. Dessa data ir
emellertid observerbara av var och en sjilv till en viss del. Man kan alltsd
fa fram dessa data genom att man berittar om sina upplevelser. Men det
finns ocksd data som inte ens den enskilde sjilv har tillgang till (jfr. Johari
fonster illustration 6).

[ Agerande |

[1 [

| Forestéllningar |
[ [

I Slutsatser |
[T [

| Antaganden |
[ [

| Mening |
[1 [

| Selekterade data |

Ll Ll
[ Verkligheten |

I

Hlustration 12. "The ladder of inference”

Ur verkligheten selekterar man en uppsittning deldata (eller sé selekteras
data utan att man ir medveten om det). Anledningen ir att minniskan
inte frmdr att ta in all den information som strémmar mot henne. Man
kan ocksd se det som att man viljer bort de data som man inte anser
relevanta. Nista steg ir att forsoka tolka den valda informationen och
skapa ett meningsfullt sammanhang.

Nir vi har hittat ett meningsfullt sammanhang si gor vi olika anza-
ganden om verkligheten, t.ex. om varfér en person agerat som den gjort.
Hir finns fler felkillor, t.ex. attribution (se avsnitt 6.1.3). Trots att vi
innan métts av ett dverfldd av information som vi tvingats att selektera
ur s saknas inda relevant information som gor att bilden ir ofullstindig.
For at fylla igen dessa gap lanar vi fran tidigare erfarenheter.

Baserat pd de tidigare stegen si drar vi nu en s/utsats om hur verklighe-
ten 4r beskaffad. Vi gér detta pa en bild som f6r oss sjilva forefaller vara
fullstindigt logisk, s logisk att vi blir 6vertygade om att var bild nu ir en
’kopia’ av det som verkligen utspelade sig. Aven om det skulle kunna ha
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géte till s& som vi kommit fram till s& 4r den 4r den chansen vildigt liten.
Det vi bl.a. har glomt bort, kanske inte ens mirke, dr att vi fyllt pd med
erfarenhetsdata som inte ir kontrollerade. Vad vi ocksd missar ir att det
finns ett otal andra logiska slutsatser som ocksa skulle kunna forklara
samma observationer.

Den nya slutsatsen adderas till vir samlade forestillning om hur verk-
ligheten fungerar och det ir pa basis av denna forestillningsvirld som vi
sedan utformar vart agerande.

Det finns ytterligare nigra viktiga felkillor pa vigen mellan verklighe-
ten och det egna agerandet férutom de som redan nimnts ovan. A den
ena sidan har minniskan en tendens att rora sig alldeles f6r snabbt uppat
pa stegen. I och med att vi inte 4r medvetna om hur de ”tydliga” antag-
andena har skapats s ser vi ingen anledning att granska dem, de forefal-
ler sa uppenbara.

Ett annat fenomen som vi normalt inte heller tar med i berikningarna
ir det fenomen som Argyris menar gor denna process sjilviorseglande’.
Det ir pd basis av vara forstillningar, jfr. det sjitte steget, som vi viljer ut
véra selekterade data, jfr. det andra steget pé stegen. Vi dr alltsd inte forut-
sdttningsldsa nir vi viljer information utan har en tendens att vilja sidan
information som passar véra avsikter och tidigare forestillningar (jfr.
"bekriftelsefelet” avsnitt 6.1.3). Forestillningar som inte har skapats ur
den aktuella situationen.

f I

| Agerande
[ [

| Forestallningar |
[1 [1

| Slutsatser |
[T [T

I Antaganden |
[ [

| Mening |
[ [

| Selekterade data |
[1 [T

| Verkligheten |

i LI

Hllustration 13. Den Sjilvforseglande’ funktionen.
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Ett viktigt syfte med en action science-aktivitet, och silunda en viktig
uppgift for action science-forskaren, ir att undanréja de negativa effek-
terna av ovanstiende fenomen si att korrekt information om sakers till-
stand kommer fram till problemlésarna s att de kan ligga till grund for
effektiv problemldsning.

"The aim of an action science experiment is to describe and to transform
those aspects of our social world that present us with blind spots, dilemmas,
and constraints of which we are unaware” (Argyris et al, 1985:133)

Oavsett vilken teknik som anvinds sa 4r poingen att dra ner tempot sd
mycket att deltagarna bade hinner observera och reflektera 6ver den tysta,
underférstidda och inneboende kunskap som finns inbiddad i gruppens
agerande.

Action Science-forskaren, en interventionist.

Forskaren har som sagt en mycket viktig roll i ett action science-projekt.
For att uppnd bestdende, signifikanta forbittringar behover gruppen hjilp
av forskaren som interventionist att férindra sitt eget sitt att interagera.
Gruppen maste ldra sig sjilv att skapa ritt forutsiteningar for offentlig
oppen reflektion och lirande. Dvs. forskaren/interventionisten skall lira
gruppen det som behdvs for att den sjilv skall kunna tillimpa action
science.

Detta ir ingen trivial uppgift och man kan inte rikna med att inled-
ningsvis ha gruppen pé sin sida. Gruppen bestdr av personer som upple-
ver ndgot skil att interagera med andra och som vill géra detta pé ett
effektivt sitt. Det kan vara praktiker som upplever hird press pa att dstad-
komma ndgot. De kommer sannolikt inte att acceptera otrivsamma, tids-
krivande processer om de inte leder till ndgot som de upplever som kon-
kret anvindbart. Frigan om processens framskridande och virdeskapande
miste dirfor hela tiden héllas levande f6r att den inte skall riskera att
forlora i deltagarnas tidsprioritering.

Vidare har forskaren/interventionisten en viktig uppgift i att aktivt
observera processen av ett annat skil. Saker som hinder i processen ir en
viktig killa for sjilvobservation och lirande fér gruppen om sina egna
villkor. En av de férutsittningar som behdvs f6r att kunna lira sig om site
eget agerande ir att man kan ta upp dessa observationer till offentlig
reflektion och dialog. Om t.ex. nigon agerar reserverat bor detta, nir
tiden 4r mogen, tas upp av forskaren/interventionisten. Om fler delar
den uppfattningen och klimatet ir det ritta kan utforskandet av denna
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hindelse generera mycket kunskap kring savil gruppspecifika egenskaper
och férutsittningar som mer generella kunskaper om gemensamt virdes-
kapande.

For att dessa nya insikter och kunskaper sedan skall leda till ett for-
dndrat beteende krivs en form av socialiseringsprocess med ofta dter-
kommande tillfillen att bryta gamla ménster, dvs. att reflektera och 6va
pa nya monster, och ett kontinuerligt reflekterande kring lirandet i sig
sjilv och vad det innebir.

Argyris menar att om man inte pa detta sitt undersoker den egna
gruppens eller organisationens férsvarsmekanismer ir det inte troligt att
den ldroprocess som action science efterstravar kommer tillstdind 6ver
huvudtaget.

Forskarens/interventionistens uppgift dr ocksd att hélla fokus p att ta
fram en objektiv verklighetsbeskrivning. Erfarenheten visar att ett kor-
rekt genomfért action science-projekt leder till en mycket titare och tyd-
ligare bild av rddande tillstdnd och forutsittningar — av verkligheten.

En kritik som riktats mot action science ir att den mer har karaktiren
av konstform in av vetenskap. Argyris tillstr act det krivs en viss form av
Partisteri” for att bli en duktig action science-forskare/interventionist men
inte i hogre grad 4n i méinga andra vetenskapliga discipliner dir man
ocksd maste hantera explicita och implicita regler och normer for att uppna
god forskning.

I princip sd behéver en duktig action science-forskare/interventionist
ha samma kunskaper och férmigor som andra forskare t.ex. att formu-
lera och testa falsifierbara hypoteser och utforma trovirdiga sitt att ute-
sluta alternativa forklaringar. En annan viktig férméga ir att kunna han-
tera stora mingder data, att urskilja vad som ir relevant och inte forlora
sig i materialet.

Férutom dessa mer reguljira formagor, poingterar Argyris, behdver
action science-forskaren/interventionisten en férmaga som béde i4r unik
och viktig. Man maste vara beredd att utsitta sig sjilv f6r samma process-
villkor som action science pabjuder for de medverkande praktikerna. Detta
medf6r samma 6ppenhet infor ifrgasittande granskning av egna pasté-
enden, slutsatser och motiv, ibland bidde anklagande, férdomsfulla och
orittvisa och baserade pd ren okunskap. Dessutom skall forskaren/
interventionisten samtidigt konstruktivt kunna féra in och synliggora
situationen, eftersom det ir en del av den pagdende processen, sd att alla
kan ldra sig nagot av den.

Framstillningen ovan ir ett forsok att dterge de som jag upplever som
de viktigaste och for det hir arbetet mest relevanta delarna av Action
Science, den kombinerade vetenskapsgren och branschutvecklingsmetodik
som ligger till grund for det hir forskningsprojektet. Det dr omajligt att
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dterge alla tinkbara infallsvinklar. F6r den som ir intresserad att fordjupa
sig i olika aspekter av Action Science, double-loop-learning, intervention-
istens arbete eller av konsekvenserna av dessa pé organisationsnivé hinvi-

sas till Argyris digra produktion.

6.4  Fyrklévern —en metod for
medvetenhetsutveckling.

I det hir avsnittet fortsitter grundliggningen av den metod fér gemen-
samt problemlésande/virdeskapande som det hir projektet syftar till.

En av de grundliggande orsakerna, som definierats tidigare (exv. av-
snitt 5.3), till att minniskor riskerar att gora “fel” i meningen att vara
kontraproduktiva ir att inte forstd. For att mota denna problematik kiinns
det naturligt att vinda sig mot nigon av de discipliner som fokuserar pd
utveckling av minskligt medvetande.

En sddan disciplin 4r den kognitiva psykoterapi som grundats av Aaron
Beck och som kinnetecknas av:

* fokusering pé den hjilpsokande minniskans patringande behov, som
hon sjilv uppfattar dem;

* hog virdering av patienternas egna kunskaper och erfarenheter, ut-
trycke i tesen att terapeuten och patienten ir tvd forskare, som ur
olika perspektiv underséker och forsoker 16sa ett gemensamt problem;

* hog virdering av vetenskap samt inriktning pa dokumentation och
stindigt forbittringsarbete.

Den praktiska dimensionen i principerna ir speciellt intressant for det
hidr arbetet eftersom den, precis som arbetet i den avhandlingen, giller
problem med "verkligheten” som kontext. Kriteriet att det fungerar” dr
i denna miljo viktigare dn “hur det fungerar”. En sidan praktisk inrike-
ning kan tillfora viktiga erfarenheter vid uppbyggnaden av en fungerande
metod som sedan i efterhand kan studeras vetenskapligt i syfte att be-
svara frigor som hur det fungerar och varfor det fungerar.

Palm Beskow et al (2001) presenterar en praktisk metod for
medvetenhetsutveckling som uppfyller de ovanstdende principerna. De
har f6rvisso psykisk folkhilsa som utgdngspunkt for sin metod, men me-
nar att metodiken 4ger en generalitet betriffande medvetenhetsutveckling
inom dven andra omraden.
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"Dessa [synpunkter pa personlig medvetenhetsutveckling] borde kunna
anvindas i folkhilsoarbetet, sdvil allmint som riktat mot speciella orga-
nisationer i syfte att frimja deras medvetenhetsutveckling.” (ibid:141)

Palm Beskow et al konstaterar att vi som enskilda individer aldrig riktigt
kan forstd eller kontrollera alla de system som vi sjilva dr en del av. Det
kan t.o.m. vara svirt att ens kunna observera dem. Man anger tre sty-
rande principer for att kunna 6ka medvetenheten om dessa system, for
vilka det krivs en vixling mellan upplevande nirvaro och reflekterande
distans — kreativitet, interaktivitet och differentiering.

Kreativiter stir for systemets formaga att mobilisera nddvindiga resur-
ser for att anpassa sig till nya forindringar i sin omgivning, dvs. dess
formaga till sjilvreglering genom att aktivt interagera och anvinda ny
information. Kreativitet innebir att aktdren inte bara passivt mottar och
for vidare information utan ocksd virderar den mot bakgrunden av hé-
gre och ldgre systemnivier, gor val och omsitter information i indamals-
enlig aktivitet. (ibid: 132)

Interaktivitet star for systemets formaga till sjilvreglering via inbordes
péverkan mellan dess olika delar. Denna piverkan uppstar i det
intersubjektiva grinslandet minniskor emellan, men ocksd i
intrasubjektiva grinsomrdden, som ett gensvar pa signaler frén resp.
systems yttre grinser. (ibid:133)

Differentiering stir for systemets formaga att — pa det individuella pla-
net, liksom i grupp eller pd samhillsnivd — samverka med andra system
utifran skiftande perspektiv. P4 samtliga nivéer sker denna utveckling i
nira sprakliga relationer inom eller mellan minniskor. Medvetenhets-
utveckling innebir en utveckling av medvetenheten mot allt storre diffe-
rentiering, men ocksi mot alltmer komplexa nivéer. (ibid:133)

Palm Beskow et al anger vidare ett antal forutsittningar for att en
“spontan och livskraftig sjilvreglering” skall kunna uppsta:

Respeke for sig sjilv.

”Living in conversation”.

Reflexion.

Balans mellan kroppsférnimmelse — kognition — emotion — bete-
ende/kropp och omstindigheter.

5. Balanserad aktiveringsniva.

6. Schemabevakning.

Ll

Utan respekt for sig sjilv kan man inte visa respekt for andra. Det handlar
om att respektera bade sig sjilv och andra med alla de ofullkomligheter
som vi ir behiftade med. Respekt visas i konkret handling,

194



Litteratur- och metodstudie

"Living in conversation” handlar om att stindigt fora dialog med sig
sjilv och med sin omgivning. Det ir viktigt att formedla bade tankar och
kinslor och att di och da tala med andra minniskor om sin egen och
deras medvetenhetsutveckling. Fri kommunikation ir det sociala kitt som
haller ihop f6retag och organisationer.

Egen reflexion kring sina val, erfarenheter, mal, hur langt man har
kommit menar man ir viktigt for all medvetenhetsutveckling. Det kan
bl.a. behovas for att minska olika hinder for spontan sjilvreglering t.ex.
reduktion av spinning och dngest. Reflexion innebir att stilla sig vid
sidan och betrakta sig sjilv utifrdn. I en organisation kan det innebira att
sjilv eller i dialog med andra sitta in detaljer i ett stérre sammanhang,
t.ex. organisationens dvergripande virderingar. Ett medvetet tinkande
kring utveckling av medvetenhet och metamedvetenhet underlittar en
sddan utveckling.

En viktig del i medvetandeutveckling ir en 6kad uppmirksamhet pa
de egna kroppsfornimmelserna, att hinga kvar i och tolka de emotioner de
ger upphov, till fér att kunna overgd frin reflexmissigt till reflekeerat
beteende. En annan viktig del 4r att vara uppmirksam pé sina omstindig-
heter och se dem som en del av sig sjilv. Notera att emotioner och kognitioner
inte i sig sjilv leder till forindring, det dr girandet som ger upphov till
nya erfarenheter — 6vning ger firdighet.

Fér att kunna uppfatta smé forandringar i sina omstindigheter och i
sina kroppsfornimmelser, vilket alltsd ir en del i medvetandeutvecklingen,
sd behovs en balanserad aktivitesnivd. Hjirnan har sin rytm och fungerar
bist under vissa férutsittningar, t.ex. behdvs balans mellan vila och akti-
vitet liksom fri tid for att motverka splittring och stilltid for ate stilla in
sig pd nya uppgifter.

De ovan nimnda punkterna, som enligt Palm Beskow et al 4r viktiga
forutsittningar for spontan och livskraftig sjilvreglering kan litt storas
bort av dysfunktionella tanke-scheman som dréjt sig kvar fran tidigare
utvecklingsfaser. I organisationer kan det handla mycket om makt-
forhallanden. Att identifiera och observera sidana hindrande tankeménster
och successivt férindra dem ir ett viktigt led i forindringsarbete.

Palm Beskow et al (2001) beskriver kortfattat en strategi for
medvetenhetsutveckling som de kallar f6r Fyrklgvern. De fyra bladen re-
presenterar de fyra teoriomrdden som man menar ir grundliggande for
strategin — ut vecklingsteori, emotionsteori, sprakteori och systemteori.
For vart och ett av dessa fyra kunskapsomréden har man utvecklat tvd
koncept/bilder som man menar var for sig leder vidare in till stora
kunskapsmingder. Utifrin dessa koncept/bilder och sina tidigare erfa-
renheter skall deltagarna skapa nya bilder eller berittelser, dvs. man fir
betrakta sina egna erfarenheter i ljuset av de fyra kunskapsomridena.
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Ett begrepp i fyrklévermodellen som har befunnits speciellt intressant
for den hir avhandlingen 4r det som man benimner konvivialitet, mot-
svarande den stjilk pd fyrklévern som haller ihop och ir en férutsittning
for de fyra kloverbladen. Konvivialitet beskriver den atmosfir eller ar-
betsmiljo som idr nédvindig for att skapa erforderliga forutsittningar for
den efterstrivade medvetandeutvecklingen.

Palm Beskow et al (2001) understryker att konvivalitet trots sina
kinslomissiga element inte dr nigot romantiske idébygge. Den ir kogni-
tiv, satillvida att den baserar sig p& kunskaper, exempelvis pa var snabbt
vixande forstdelse av den minskliga hjirnans utveckling, p& samtida stu-
dier av den biologiska och kulturella evolutionen samt pa de erfarenheter
som vunnits och vinns inom den psykoterapeutiska praktiken.”

"Att leva i konvivialitet innebir at till fullo acceptera legitimeringen
av den andre [begreppet “den andre” anvinds inom psykologin och filo-
sofin bl.a. for att representera en samtalspartner. forf. anm.] som unik
individ och att med detta f6rhillningssitt som bas skapa en gemensam
sfir for sprakligt utbyte mellan det egna jaget och den andre. Begreppet
bygger pd en jimforelsevis ny forstdelse av minniskans existentiella vill-
kor, dir insikten om att vi lever och utvecklas via spriket dr grundlig-
gande.” (ibid:23)

Konvivialitet innebir en savil kroppslig som andlig nirvaro, kinslo-
miissig kontakt och ett fritt utbyte av tankar. Konvivialitet beskrivs som
en “energiladdad hir-och-nu-process som kriver uppmirksamhet och
omsorg for att héllas levande”. Konvivialitet karaketiriseras av tillit och
kommunikativ 6ppenhet med smé behov av forsvar och hemlighetsma-
keri. I en sddan atmosfir uppstér situationer dd en minniska lyckas sor-
tera ett antal detaljer under ett nytt begrepp, en kognition, som leder
vidare till nya perspektiv och ny forstelse.

I en psykoterapisituation ir det en av psykoterapeutens viktigaste upp-
gifter att skapa och uppritthilla den konviviala atmosfiren. Viktiga in-
slag for att kunna géra detta ir kinslomiissig intoning och forutsigbarbet.
Dvs. hur man beméter olika situationer och emotionella uttryck utan att
forstora de kinsliga férutsittningarna for fortsatt medvetenhetsutveckling.

Man sammanfattar sin syn pa kognitiv terapi:

"I kognitiv psykoterapi idr det tvd “forskare” som agerar. Terapeuten ir
expert pé teorier och strategier/tekniker, patienten dr expert pd sig sjilv
och sina behov. Genom en livfull dialog under 8msesidig respeke for var-
andras legitimitet forsoker de lésa ett gemensamt problem, som rér pa-
tientens psykiska hilsa.” (ibid:11)

Det finns silunda intressanta likheter mellan den kognitiva psykoterapin
och Action Science.
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Skillnaden mot Action Science, som ocksd ir ett gemensamt forskande
dir forskare och praktiker tillsammans forsoker utforska ett problem, dr
att man forutbestimt att "problemet” har att géra med patientens psy-
kiska hilsa, som man menar att medvetenhetsutveckling kan vara 15s-
ningen pd. I Action Science kan problemet man gemensamt undersoker
vara i princip vad som helst, men en losning kriver ocksd hir en
medvetenhetsokning som bl.a. skall ta en f6rbi de blockeringar som hin-
drar att ett modell II-tinkande utvecklas.

I den litteratur som jag kommit i kontakt med betriffande Action
Science har jag inte funnit ngon ingdende beskrivning av den arbets-
miljo som skall efterstrivas. Konvivialitesbegreppet beskriver en sidan
miljé som bygger pa bade kognitiv teori och praktik.

6.5 krAft —ett nationellt
utvecklingsprogram fér sma och
medelstora féretag.

I det hir avsnittet presenteras den sista byggstenen som ligger till grund
for utveckling av den metod f6r gemensamt problemlésande/virdes-
kapande som det hir projektet syftar till - ett praktiskt koncept for ut-
veckling av smd och medelstora foretag — krAft.

Jag hade sjilv genomgatt ett krAft-projekt i min tidigare roll som fore-
tagsledare och upplevde d& att krAft-konceptet, trots att det var forhal-
landevis nytt och outvecklat nir jag genomgick det, hade kvaliteter som
andra liknande féretagsutvecklingskoncept saknar. I och med att jag fick
mdjlighet att sjilv starta upp och driva ett krAft-projekt skapades mojlig-
heten att d4stadkomma en situation dir jag parallellt kunde bedriva ett
forskningsprojekt enligt principerna i Action Science. KrAft-konceptet
kom dirfor att bli en praktisk plattform f6r min egen metodutveckling.

6.5.1 Bakgrund

Startegisk affirsutveckling — krAft, som stdr fér kompetens, reflektion,
Affirsutveckling och tillvixt, 4r ett av fem delprojekt i den av KK-stiftel-
sen finansierade satsningen Expertkompetens. Syftet med Expertkom-
petens 4r att frimja tillvixt och [6nsamhet hos smé och medelstora fore-
tag. De olika delprojekten drivs i konsortium mellan universitet, hog-
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skolor och industriforskningsinstitut som fitt i uppdrag att utifrin fore-
tagens behov skapa varaktiga former fér 6msesidig utveckling av kun-
skap och kompetens.

Konsortiet som ldg bakom programforslaget, krAft (hette frin bérjan
KRUT), bestar av Géteborgs universitet/Chalmers tekniska hogskola,
Handelshogskolan vid Umed universitet, Lunds universitet och Interna-
tionella handelshogskolan i Jénkoping, som har samordningsrollen. Pro-
jektet borjade som en forsoksverksamhet mellan 2000 — 2001 och utvid-
gades till nationell niva 2002 — 2005. Sammanlagt medverkade 627 fore-
tag i 101 krAft-grupper under perioden (Norbick et al, 2006).

Malet for krAft dr “atc utveckla och distribuera vidareutbildning pa
kvalificerad niva f6r mindre och medelstora foretag. Utbildningen ska
héja de deltagande féretagens kunskapsniva vad giller affirsutvecklande
verksamhet, till exempel genom att bidra till skapandet av varaktiga
larstrukeurer.[...]. Dessutom 4r mélet att fordjupa samarbetet mellan
hégskola och universitet samt att sammanféra foretagare for att mojlig-
gora kunskaps- och erfarenhetsutbyte direkt mellan foretag.”

6.5.2 krAft-konceptet

Nedanstiende informationen har i huvudsak himtats frin krAft:s hemsida,
www.kraftprov.nu (2006-10-10). De teoretiska grunderna diskuteras nir-
mare i (Norbick et el, 2006).

Idéerna bakom krAft har utvecklats successivt under hela programmet
dir erfarenhetsaterfring har varit en viktigt del, men redan frin bérjan
har utvecklingen kretsat kring nigra viktiga principer — krAftgruppen,
Ledningsteamet, Utvecklingstemat och Uppligget.

krAftgruppen

krAftkonceptet innebir att foretagare arbetar med sin affirsutveckling i
grupp med flera andra foretagare. I normalfallet dr det tvd personer frin
varje foretag som deltar. En grupp bér bestd av 6 — 10 deltagande foretag.
Det finns tvéd typer av grupper. I den ena typen arbetar man med ett
gemensamt affirsutvecklingsprojekt som knyter an till gruppens
utvecklingstema, t.ex. ett gemensamt produktutvecklingsprojekt. I den
andra typen samlas man kring ett gemensamt tema som ir en aktuell del
i de olika foretagens enskilda affirsutveckling, t.ex. generationsskifte.
De viktigaste anledningar till att arbeta med kraftgrupper ir bl.a:
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* Hjilp till sjilvhjilp. Den akademiska kunskapen kan inte férmedlas
direkt utan maste diskuteras, kritiseras, utvirderas och anpassas till
det enskilda foretagets behov. Detta, som ir en jobbig process under-
littas av att diskutera i grupp med andra med samma typ av behov
och erfarenheter.

* Kreativitetsskapande. Kreativitet frodas bist nir flera personer bryter
tankar och idéer.

*  Positivt grupptryck. Det dr svirare att prioritera bort det egna utveck-
lingsarbetet om andra 4r beroende av det.

*  Det ir roligare att arbeta tillsammans!

Ledningsteamet

Ansvariga f6r utformning och genomférande av programmet i en speci-
fik krAftgrupp ir ett ledningsteam bestdende av en krAfthandledare och
en innehallsledare. KrAfthandledaren, som kommer frin niringslivet och
skall ha relevant nirigslivserfarenhet, fungerar som handledare, bollplank,
processkonsult etc. at krAftgruppen. Innehéllsledaren, som kommer frin
hégskola/universitet, ansvarar for att det byggs en sammanhéllen utbild-
ning som syftar till att stimulera lirprocesser inom det valda utvecklings-
temat. Tillsammans skall de alltsd bl.a.:

* skapa ett relevant innehdll i krAftprogrammet. For detta krivs forsté-
else for foretagarnas behov.

 underlitta deltagarnas lirande si att de i sin tur kan skapa affirsut-
vecklingsmojligheter i det egna foretaget.

* finnas tillgingliga for att aktivt stédja affirsutvecklingsprojeke i de
enskilda foéretagen dir sddant behov uppstar.

* planera gisters/experters medverkan utifrin foretagens specifika be-
hov.

Utvecklingstemat.

En av programmets viktigaste grundliggande principer 4r att det ér fore-
tagens behov och problematik som skall ligga till grund fér det gemen-
samma utvecklingsarbetet. Utvecklingstemat 4r den sammanhéllande
kraften for alla aktiviteter som skall pagd inom krAftgruppen. I det inle-
dande skedet idr det centralt att tillsammans komma 6verens om
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utvecklingstema utifrdn vilket sedan programmet skriddarsys. Detta inne-
bir en viktig skillnad mot mer traditionell utbildning dir kursgivaren
utvecklar en kurs som sedan intresserade far soka sig till.

Utvecklingstemat kan uttryckas som en dvergripande rubrik som be-
skriver det problemomride som gruppen arbetar med, t.ex. rekrytering,
generationsskifte, ledarskap, kvalificerad bearbetning av tri etc.

Det har visat sig att arbetet med att ta fram ett gemensamt utvecklings-
tema béde dr viktigt for det fortsatta arbetet men ocksa kan vara
frustrerande och péfrestande eftersom det kan vara svirare in det forefal-
ler.

Upplagget

Frin bérjan var tanken att man skulle utveckla olika moduler, dvs. fir-

diga kursavsnitt eller hjilpmedel som kunde ateranvindas och vidareut-

vecklas. Efter ett tag upptickte man emellertid att detta blev alldeles for

begrinsande. Grupperna kom fram till olika typer av utvecklingstema

och forutsittningarna var olika. Detta kom att komma i konflikt med

grundidén om att méta foretagens behov varfor denna idé Gvergavs.
Istillet kom det strukturella stodet att handla om:

* en verktygslida med ett antal analysverkeyg.

* en kursbok, den s.k. Affirsutvecklingshandboken.

* en kompetensdatabas dir projektledarna far hjilp att hitta ritt kon-
takter for utveckling av programinnehall.

Uppligget innebir ocksd en uppsittning praktiska forutsittningar for
genomforandet och ett utkast till pedagogisk idé. Standardmodellen f6r
ett krAftprojekt innebir t.ex. tolv heldagarsméten eller motsvarande un-
der en tolvmanadersperiod. Deltagarna skall skriva pd tvd kontrake, ett
juridiskt och ett socialt dir man bl.a. forbinder sig att medverka pd ett
aktivt och engagerat sitt.

Den pedagogiska idén bygger pa att det 4r forst nir man omsitter
kunskaper i praktiken som ett genuint lirande kommer till stind. Det
kan vara ldtt att f6rstd vad som férmedlas i en bok eller av experter men
det dr betydligt svérare att folja riden i praktiken.

Man arbetar med lirande av tre typer som man kallar forsta, andra
och tredje ordningens lirande.

Bokstaven k i krAft stdr fér kompetens Detta motsvarar lirande av
forsta ordningen vilket innebir lirande inom etablerade ramar och fore-
stillningar. Det kan vara kunskaper som férmedlas via bocker, artiklar
eller av foreldsare i mer traditionell utbildning.
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Den andra ordningen lirande motsvaras av r som i reflektion. Detta
gar ut pd att i dialog med andra reflektera ver vad den formedlade infor-
mationen innebir for det egna foretaget och den egna situationen. Hir
tillimpas bl.a. problembaserat lirande dir problemen definieras av delta-
garna.

Den #tredje ordningens lirande hanterar formdagan till fortsatt lirande.
Hir 4r syftet att bygga upp rutiner, klimat och kultur i féretaget som
leder till att organisationens forméga att lira utvecklas. Den tredje ord-
ningen motsvaras av bokstiverna Af, som i affirsutveckling.

Tanken ir ate t for tillvixe skall uppstd nir organisationen iscensitter
de tidigare stegen i praktiken.

6.6 Koppling mellan de valda
teoriomradena sinsemellan och det har
forskningsprojektet.

Trots att de olika delomradena, sdvil teorierna som metoderna, 4r him-
tade frin olika traditioner sa finns det kopplingar mellan dem som gor
att de stodjer eller kompletterar varandra. Detta giller svil teorierna
sinsemellan som mellan teori och praktik. Som teoretisk utgingspunkt
har valts Argyris Action Science med sitt mdl att uppna effektivitet, i
meningen att uppnd det man vill uppnd. Detta mal stimmer vil 6verens
med malet f6r den hir avhandlingen, att 6ka sitt gemensamma problemlos-
ande/virdeskapande genom att motverka kontraproduktivitet. Enligt
Action Science skall detta uppnds genom att stimulera till ett modell II-
tinkande med hjip av double-loop-learning.

Det glapp som Argyris har definierat mellan vad man siger och vad
man gor (mellan espoused-theory och theory-in-use) kan forklara inef-
fektivitet. S& linge man opererar inom ett modell I-tinkande ir man
dessutom ”blind” for glappet och sdledes oférmégen att sjilv uppticka
det. I den litteratur som jag kommit i kontakt med s har Argyris inte pa
ett noggrant sitt beskrivit vad denna blindhet 4r och varfér den uppstéir
dven om han summariskt nimner Freud. For att djupare forsta de bak-
omliggande mekanismerna och en méjlig forklaring till glappet, som upp-
star vid hot eller pinsamhet, s& har de psykologiska férsvarsmekanisme-
rna enligt den psykodynamiska traditionen studerats och befunnits rele-
vanta.
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Attribution ir ett annat begrepp med inslag av gestaltpsykologi och
psykologiskt férsvar som brukar tas upp i en annan psykologisk tradition
— socialpsykologin. Attribution kan ocksa forklara olika former av miss-
uppfattningar som hindrar minniskor att f4 kontakt med sin egen verk-
lighet.

Vidare anger Argyris ocksd en metodik som innebir att man skall for-
soka fd minniskor att uppticka det egna glappet och att detta pa ett
delvis automatiskt sitt kommer att leda till forindring. Aven hir saknas i
de killor jag studerat en noggrann férklaring till hur och varfér denna
forindring sker. I det hir avhandlingsarbetet har kognitiv dissonans stu-
derats som en mojlig teoretisk férklaring och befunnits ha ett forklarings-
virde.

Silunda ger alla dessa tre teoriomriden, psykologiska férsvarsmek-
anismer, attribution och kognitiv dissonans var och en ett visst stod till
Argyris idéer inom Action Science.

Den metodik som Action Science bygger pé, att forskare och prakti-
ker med olika uppgifter tillsammans forskar fram en [8sning pa
praktikernas problem fir vidare stod i en tradition av kognitiv med-
vetandeutveckling som tillimpas av terapeuter inom kognitiv psykote-
rapi. En sddan metodik dr Fyrklovern. Action Science forskarens roll kan
konstateras ha en hel del gemensamt med psykoterapeutens, speciellt da
frigorna tenderar att bli hotfulla eller pinsamma. Fyrklovermetodiken
tillfor begreppet konvivialitet for det arbetsklimat som skall efterstrivas
for att skapa bista forutsittningar for en medvetenhetsutveckling. Ett
klimat som inte aktiverar det psykologiska frsvaret som annars riskerar
att himma eller omojliggora en sidan utveckling. Detta ses som en vir-
defull komplettering eftersom jag inte har funnit nigra noggranna in-
struktioner om detta i litteratur jag gitt igenom betriffande Action Sci-
ence.

Action Science kan séledes kopplas till kognitiv terapi och fyrklgvern,
men ocksa till krAft-konceptet i det att de alla innehaller sjilvreflektion
som aktiv komponent f6r utveckling. krAft har vidare det gemensamt
med Action Science att det 4r imnat for en praktisk industriell kontext.
Det som krAft kompletterar Action Science med ir dess praktiska kom-
ponent, dvs. en plattform for att genomfora utvecklingsprojeke i prakti-
ken, ett administrativt uppligg, en pedagogisk idé och nirheten till uni-
versitet och hogskola.

En process for gemensamt problemlosande/virdeskapande kan betrak-
tas utifran ytterligare tvd aspekter, processform och processinnehall. De
ovan beskrivna inslagen kan siigas fokusera pé forutsittningar f6r gemen-
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samt problemlésande/virdeskapande och hur dessa kan hanteras i en prak-
tisk kontext, dvs. processformen, men ger i 6vrigt inget direkt sakligt
innehall i processen.

For detta indamal har imnet problem/problemlésning ocksa presen-
terats som ett av de utvalda specialomridena. Hir finns svil ett kognitivt
som ett systemteoretisk sitt att betrakta problem och problemlésning
vilket alltsd ocksa utgor en koppling mellan de tekniska och minskliga
aspekterna av problemlgsning.
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7 Resultat efter genomgang
av teorier och metoder

Litteraturstudien gav mig en fortitad och mer nyanserad bild av forut-
sittningarna for gemensamt virdeskapande/problemlésande 4n jag hade
tidigare. Det omréde av de presenterade som gav mest nya perspektiv var
det om minniskans funktion. Helt uppenbart har beteendevetare av olika
slag identifierat minga minskliga "mekanismer” som vi (i vart fall jag,
och férmodligen ocksd den stora majoriteten av chefer och ledare inom
byggbranschen) forbiser nir vi formulerar vira problem i det dagliga ar-
betslivet. Vi saknar helt enkelt dessa kunskaper.

Efter litteraturstudien kinde jag mig beredd att formulera ett forsta
utkast till teori kring problemupplevelse och problemformulering i bygg-
branschen och ett forslag till hur man pa basis av detta skulle kunna
utforma ett arbetssitt som mojliggor okat gemensamt virdeskapande al-
ternativt effektivare problemlosning.

Forslaget dr en sammanvigning av egna observationer fran en yrkes-
miissig verksamhet, frin diskussioner med kollegor inom bide praktik
och akademi, reaktioner frin och diskussioner med ahérare vid egna fo-
reldsningar och den litteraturgenomging som gjorts i samband med ar-
betet med den hir avhandlingen.

Den hir beskrivningen bildar underlag f6r det fortsatta arbetet. Med
hjilp av den formuleras de frigor som senare skall férsoka besvaras.

7.1  Forslag till teoretiskt resonemang

Idag nir byggbranschens aktorer triffas i olika sammanhang for att utéva
sin verksamhet, oavsett om det giller att realisera tankar om nyuppférande
eller forbittring av byggnadsverk, bygga ett bittre samhille, méta kun-
dens behov, vara effektiva och konkurrenskraftiga, sa tillimpar man n3-
gon form av metod. Delar av denna metod 4r hur man umgas socialt pa
ett mellanminskligt plan. Trots att dessa umgingesformer har en central
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betydelse i det gemensamma och professionella virdeskapandet/
problemlésandet anvinder man osynat i stort sett samma monster som
man gor i andra vardagliga situationer, i affiren, pd sliktmiddagar, pa
golfbanan etc. Aven om det finns praktiska skil for detta i olika samman-
hang s idr dessa skil inte nédvindigtvis giltiga i en situation som gér ut
pa att [sa problem pé ett professionellt sitt.

P4 liknande sitt har man ocksd i branschen en uppsittning osynade
professionella arbetsmetoder i sina byggprojekt, t.ex. hur man
kommunicerar, genomfér méten etc. Det finns definitivt praktiska skil
for sddana gemensamma metoder och umgingesformer med tanke pa
behovet av samordning nir olika foretag triffas i olika konstellationer for
att under ganska besvirliga forutsittningar dstadkomma ett gemensamt
resultat. Det dr viktigt att alla vet hur de skall agera nir de kommer till
projektet. Men fér att uppna en hog effektivitet i det gemensamma arbe-
tet dr det ocksa viktigt att denna samarbetsmetod i sig dr effektiv.

Det som bada dessa vil etablerade samarbetskomponenter har gemen-
samt, oavsett om det giller det allminminskliga eller det mer bransch-
specifika umginget mellan foretag, ir att de 4r ett osynat arv fran histo-
rien. De ir utformade tidigare under andra férutsittningar 4n vad som
giller idag och det finns inget som siger att dessa former 4r de som skulle
vara de mest effektiva nir det giller gemensamt virdeskapande/problem-
l6sning i en modern professionell kontext. Aven om det forekommer
mycket diskussion om utveckling av arbetssitt s& fors den antingen i sam-
manhang dir man har liten chans att paverka branschens arbetssiitt eller
sd sker den inom foretag och dé kring hur man skall effektivisera sin egen
delprocess. Det finns ingen ordnad diskussion om utveckling av det ge-
mensamma arbetssittet i byggprojektet. Det kan finnas olika férklaringar
till detta t.ex. att man inte ser den delen av umginget som betydelsefull
for det gemensamma virdeskapandet/problemlésandet; att man inte for-
mdr att urskilja den aspekten; att man i och f6r sig skulle kunna urskilja
den men tillfille och férutsittningar ges ej; att man inte ser det som sitt
ansvar; att man anser att en férindring inte ir genomfdrbar osv.

Om det 4r sd att det 4r mojligt ate fordndra samarbetsmetodiken till
nigot mer effektivt och att det kan genomfdras pa et sddant sitt att det
leder till hogre vinster 4n vad kostnaderna for férindringen ir sa ir alla
resonemang och férklaringar ovan kontraproduktiva. Anledningar till ett
sadant kontraproduktivt resonemang kan t.ex. vara att ’branschen’ inze
forstar att det gar att bli effektivare eller att man znze vill, inte tors eller inte
kan uppnai ett sidant tillstind. Alla dessa olika delhinder kan i s3 fall
angripas vart och ett med hjilp av vetenskapligt etablerad kunskap.

Nigra grundliggande frigor reser sig:
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* Skulle ett annat arbetssitt, baserat pa mer f6r gemensam problemls-
ning utvecklade umgingesformer, kunna bli mer effektivt in de som
vi tillimpar idag?

* Ar det mojligt att dstadkomma en sidan forindring?

* Skulle kostnaden fér att dstadkomma detta arbetssidtt uppvigas av
effektivitetsvinsterna?

Ett problem i sammanhanget ir att ett sikert svar pd dessa frégor kan ges
forst sedan forindringen dr genomférd! Innan man har lyckats kan for-
klaringen vara savil att det inte gir som att det gdr men att man hitills
inte gjort pa rite sitt.

Egentligen borde detta inte vara nigot problem eftersom man alltid
opererar under dessa forutsittningar. I en verklig kontext kan man aldrig
i forvig veta om en satsning kommer att lyckas eller ¢j, det 4r mycket en
friga om tro. Att tro pd att de forenklade berikningsmetoder som an-
vints stimmer med verkligheten, att tro pd sin egen inre 6vertygelse eller
liknande. I dag férefaller det som att tron pd vissa typer av insatser, som
forbiser det ovanstdende resonemanget, dr de ritta att satsa pa. Man tycks
hellre satsa pd utveckling av olika former av tekniska eller strukturella
hjilpmedel istillet f6r utveckling av individer och umgingesformer.

Ar det for att detta verkligen dr det mest effektiva och [onsamma ur ett
virdeskapar-/problemlésningsperspektiv, eller kan det bero pa ndgot an-
nat?

Litteraturstudien kring minniskans funktion ger ett antal tinkbara
alternativa forklaringar till varfér man agerar som man gor. Allesa forkla-
ringar som inte grundas i att man viljer att satsa som man gor dirfor att
det i sak dr det mest I6nsamma och effektiva, trots att man uppger detta
som skil for valen. Som underlag for presentationen av alternativa orsa-
ker anviinds de tidigare nimnda - forstdr inte, vill inte, térs inte och kan
inte. Nedan kopplas dessa begrepp till olika teoriomriden och till de
killor som legat till grund f6r den hir studien:

Forstar inte - Medvetenhet (Sjobick, 1984; McWilliams, 2001; Argy-
ris et al, 1985)

Vill inte - Motivation/Drivkrafter (Maslow, 1958; Madsen, 1969;
Pritchard, 2003; Festinger 1956; Rendahl, 1992)

Térsinte - Ridslor/Angest (Dozier, 2000; Sjobick, 1984;
McWilliams, 2001)

Kan inte - Kunskap, férméga (hit hor ocksa strukturella orsaker som
t.ex. bristande resurser, tid eller liknande.) (Kolb, 1984;
Schén, 1983; Argyris et al, 1985)
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En viktig ontologisk grundprincip f6r den hir avhandlingen ir att det dr
gorandet eller agerandet som sitter avtryck i verkligheten. Detta innebir
att det dr agerandet som ir den kritiska faktorn fér virdeskapande. Ett
indamélsenligt agerande kriver att alla de fyra grupperna av hinder 6ver-
vinns. Sdlunda ir t.ex. kompetens och motivation, faktorer som man
ofta fokuserar pd i niringslivet, nédvindiga men e¢j tillrickliga faktorer
for ett "effektivt” agerande.

Forstar inte

Med att inte forstd menas ofta i dagligt tal med att man inte har kunska-
pen. "Jag forstar inte hur jag skall [6sa det hir mattetalet”. Denna typ av
“icke-forstielse” i form av att man inte dger en formdaga att tillimpa ett
samband som man inser existerar hanteras nedan under rubriken kan e;j.
Med férstir ej menas hir att man inte inser att en egenskap, foreteelse
eller samband existerar 6ver huvud taget. Om jag t.ex. nir jag behover
klittra upp pd ett tak inte kinner dill att det stir en stege runt hornet,
eller om mitt beteende leder till konsekvenser som inte var de avsedda si
hamnar detta under rubriken férstir ej.

Rent teoretiskt finns ett antal forklaringar till att man inte forstar.
Aven om man ir ense om fenomenen som sidana si har olika psykolo-
giska discipliner olika forklaringsmodeller till detta. Den hir avhand-
lingen har avgrinsats till att behandla tvé forklaringar, en kognitiv och en
psykodynamisk — attribution respektive psykologiska forsvarsmekanis-
mer. Dessa bida har tidigre beskrivits nirmare i separata avsnitt. De vik-
tigaste principerna dterges hir for ssmmanhangets skull. Nir det giller
attribution ir detta en nédvindig mekanism som vi minniskor har for
att skapa meningsfulla helheter av den fragmentariska information som
vi ofta har. Baserat pd t.ex. erfarenhet tillskriver vi individer, objekt eller
situationer olika egenskaper. Man har dock kunnat konstatera olika ge-
nerella felkillor i samband med attribution.

Vi minniskor har en tendens att inte ifrigasitta sidant som uppfor sig
“normalt”, dvs. ir som det brukar vara. Detta skulle kunna férklara var-
for man inte urskiljer det normala sociala umgingessittet eller det nor-
mala sittet att genomfdra byggprojeke som en del av problemet. Denna
felmekanism innebir ocksa att vi tillskriver personer som har ett bete-
ende som hamnar utanfor det accepterade monstret orsaken till problem
medan orsaken tillskrivs situationen om personen har agerat enligt det
socialt accepterade monstret. I vart fall kan detta forklara varfor man har
en tendens att forsoka utse personer som kommer med nya eller otrevliga
budskap till "brikstakar’ vilket leder till att problemen, om de har
situationella orsaker, kvarstar.
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En annan variant 4r att vi minniskor har en tendens att tillskriva oss
sjdlva som orsaken till positiva hindelser och andra negativa hindelser.
Det som gick bra berodde p& mig, det som misslyckades berodde pé de
andra. I en undersékning konstaterades nyligen t.ex. att 90% av svensk-
arna anser att de kor bitere bil dn genomsnittet. Detta kan forklara det
intryck som utredarna i SOU 2002:115 formedlar (jfr. illustration 2):

”Ett bestdende intryck av kommissionsarbetet dr ocksa att aktdrerna i de
flesta fall stiller sig bakom problembeskrivningarna, men genomgiende
inte anser sig ha ndgon roll att spela nir det giller problemens uppkomst
eller dess 16sning”

Kort sagt, det 4r ndgon annans ansvar.

Ett annat attributionsfel ir det s.k. bekriftelsefelet som innebir att vi
ur det enorma informationsfldde som hela tiden méter oss s& viljer vi
foretridesvis ut information som styrker den uppfattning som vi redan
har. Detta gor det naturligtvis svdrt att indra uppfattning om jag inte
kinner till denna felkilla eftersom den bild jag har 4r baserad pé egen-
upplevda erfarenheter.

Ovanstdende attributionsfel har gemensamma drag med minniskans
psykologiska forsvar sd som det t.ex. formedlas via den psykodynamiska
traditionen. Aven om man ir oense om de bakomliggande forklaring-
arna och anledningarna si erkinner de flesta psykologer att minniskan
utdvar olika former av informationsférvringning, inkonsistens, motsi-
gelser, forskjutning av information etc. speciellt i situationer som ir eller
riskerar att bli hotfulla eller pinsamma.

I psykoanalytisk tappning kan detta ses som en form av sjilvbedrigeri
for att kunna hantera nigra av tillvarons paradoxala, existentiella frigor
och inte sillan skrimmande sanningar. Det kan t.ex. vara friga om mot-
stridighet mellan minniskans naturliga drifter och samhillets krav, det
kan vara information som kan uppfattas som hotfull eller pinsam, eller
djupare frigor om minniskans utsatta situation eller meningen med li-
vet.

Nir man inte erkinner gjorda fel kan detta bero pd att man f6rsoker
uppritthalla en bittre bild av sig sjilv dn vad som fallet, for savil sig sjilv
som for andra. Nir denna osanning kommer i konflikt med sjilvbilden
av att man ir en irlig person s maste detta hanteras inom individen.
Den hir typen av anpassningar har alltid den bieffekten att det férvringer
eller utestinger information om verkligheten, vilket 4r i strid med beho-
vet av korrekt information i problemlésningssammanhang.

Just detta fall med att “man inte lever som man lir” har studerats
ingdende av Chris Argyris. Hans slutsats 4r att det méste finnas tva tanke-
system som oberoende av varandra styr minniskans beteende. Det ena
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tankesystemet styr vad minniskan tycker och tinker vilket kommer till
uttryck i vad hon siger och det andra styr beteendet. Argyris har visat att
praktiskt taget 100% av minniskorna otrinat har ett mer eller mindre
stort glapp mellan de tvd tankesystemen, dvs, man gor inte som man
siger eller man lever inte sjilv upp till krav som man stiller pd andra.
Man kan forstd att detta leder till en vilgrundad misstro i det “normala”
oreflekterade umginget minniskor emellan.

Ovan har kortfattat beskrivits ndgra tinkbara psykologiska forklaringar
till att vi inte forstdr, dvs. inte 4r riktigt medvetna om vad som hinder.
Det finns andra som t.ex. har med minniskans perception att gora, dvs.
hur vi registrerar och tolkar information som ndr oss via vira sinnen. En
intressant fraga ir, gir det att gora nigot t? Ar det lont att ens forsoka
om t.ex. 100% av minniskorna "lider” av ett glapp mellan vad man siger
och vad man gér?

Nyckeln till 6kad forstdelse dr lirande och 6kad medvetenhet. Nyck-
eln till praktiske lirande ir enligt Kolb reflektion. Hans teori om
erfarenhetsbaserat lirande kan anvindas som modell 6ver en anvindbar
inlirningsprocess for byggbranschen dir erfarenhet av bade processens
genomforande och av dess konsekvenser ir den stora tillgingen.

Dock uppstér inte lirandet automatiskt om insikterna av behovet lig-
ger gomt bakom olika skyddsmekanismer eller felattribution. Man méste
dd komma forbi dessa hinder och felkillor.

Nedan ges ett forslag till hindelseférlopp som skulle kunna férklara
att lirande inte uppstar trots att man har rikdligt med erfarenheter. Forst
en kort beskrivning av Kolbs modell (se illustration 14). Enligt Kolb
(1984) tillignar man sig kunskapen i ett cirkulirt forlopp i fyra steg.
Man kan idntra lirocykeln i vilket som helst av de fyra stegen men vi utgar
hir ifrén grundidén att det forsta steget i en erfarenhetsbaserad inldrning
ir en konkret upplevelse (KU i modellen). I nista steg observerar och
reflekterar man 6ver sin erfarenhet (RO). P4 basis av sina reflektioner
formar man en ny abstrakt teori (AT) som man testar i ett aktivt experi-
menterande (AE). Experimenterandet ger en ny konkret upplevelse osv.
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29
N

Hustration 14. Kolbs grundmodell iver erfarenhersbaserar liirande (1984).

I mitt forslag till forlopp tar praktikern som har erfarenheter av hur det
brukar vara, detta som en oreflekterad sanning, eller som sin teori, s hir
ar det. I stillet for att f6lja Kolbs modell varvet runt sd sneddar han och
kommer pé fel sida vid den férsta "vattendelaren” i illustration 15. Det
kan finnas olika anledningar till detta. En anledning kan t.ex. vara den
oreflekterade forestillningen om att man redan vet hur det ir. Ett annat
exempel kan vara en upplevelse av tidsbrist och att reflektera tar tid. Upp-
levelsen av tidsbrist behver inte innebira en faktiske tidsbrist. I manga
fall dr det mer en frigan om prioritering, ett faktum som personen tycks
gémma bakom ndgon form av férsvar. Om man regelmissigt éver en
lingre tid viljer bort att reflektera 6ver viktiga erfarenheter s kan detta
sannolikt inte skyllas pd tidsbrist.

Argyris foreslir (utan att hinvisa till Kolb) en annan forklaring till
varfér minniskor viljer att inte gora den hir sortens reflektion. Han kopp-
lar det till synen i den aktuella kulturen pa att gora fel. Om det i kultu-
ren, t.ex. foretagskulturen, projektkulturen eller gruppkulturen anses vara
fult att gora fel menar Argyris att detta leder till en ovilja att reflektera
over sitt eget beteende. En sddan reflektion kan leda till att man avslgjar
ett eget “fult” beteende. Argyris menar att en kulturell syn pa begreppet
fel som innebdr att man istillet ser fel som ridmaterial till nytt lirande
littare leder till egenreflektion.

P4 liknande sitt undviker man att gora ett riktigt test av sin “teori”
genom att gd forbi dven det steget i Kolbs modell. Man vet att man inte
har gjort lixan att reflektera, vilket 4r pinsamt och hotfullt i sig, varfér
man i "testet” tar till sig sdidan information som styrker den egna uppfatt-
ning med hjilp av bekriftelsefelet (se avsnitt 6.1.3). Eventuella fel som
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uppstar i verkligheten attribueras pé de andra, det var nigon annans fel.
Det sista steget, som hindrar individen frin att uppticka sjilvbedrigeriet,
l6ses av det psykologiska forsvaret.

Argyris jimstiller oférmigan att uppticka detta “glapp” i det egna
beteendet med en sorts ’blindhet’. Han menar vidare att detta ir en sjilv-
forseglande mekanism som hindrar att forindring kommer till stdnd.

KU

/ W "Det ar fult att géra fel”

AE RO
“Det ar fel (fult) att )@ /
inte ha gjort laxan”
AT

Hlustration 15. Forslag till mekanismer som forhindrar erfarenbetsbaserat lirande
1 enlighet med Kolb.

Argyris har utvecklat en metodik som just tar sikte pd denna typ av ldr-
ande i det han kallar double-loop learning (se avsnitt 6.3.2).

Till den metod som utvecklas i det hir projektet tas med viktiga prin-
ciper speciellt vad giller reflektion frin Kolbs modell 6ver erfarenhets-
baserat lirande och utvecklingen av ett mer kongruent tankesystem en-
ligt Argyris metodik f6r double-loop-learning.

Vill inte

Minniskan har hela tiden och parallellt tv sorters uppgift som hon skall
16sa, den formella uppgifien och den existentiella uppgifien. Den formella
uppgiften ir att leva upp till olika dtaganden eller 6verenskommelser som
gjorts med andra minniskor, den existentiella uppgiften ir att dverleva
och att skapa sig ett drigligt liv. En utgdngspunkt hir idr att om den
existentiella uppgiften och den formella uppgiften kommer i konflikt
med varandra s vinner alltid den existentiella uppgiften. Denna interna
konflikt mellan sak och person skapar dngest & den ena, den interna, sidan
och misstro 4 den andra, den externa, sidan. Nir jag tappar tron pa mig
sjdlv uppstar dngesten. Nir man tappar tron pd andra, t.ex. personer som
man gjort 6verenskommelser med mirker att dessa bryts till f6rmén for
egna intressen, uppstir misstron. Enligt ovanstdende synsitt kan man
oka den formella uppgiftens chanser genom att ladda den med existentiella
virden.
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De psykologiska begrepp som hir kopplas till begreppet vill, eller vill
inte, ir behov, motivation eller drivkrafter. P4 liknande sitt som i det
forra avsnittet har olika psykologiska inriktningar olika forklaringar till
dessa begrepp. De huvudsakliga inriktningar som har studerats infor det
hir arbetet 4r motivation enligt Maslow (1954) och Pritchard (2003)
och drivkraften kognitiv dissonans enligt Festinger (1957).

Motivationsforetridarna menar att férindring, eller rittare sagt allt
beteende, sker som en foljd av strivan att tillfredstilla inre behov. T.ex.
Maslow och Madsen (1969) strukturerar upp olika sddana behov och
hur de forhaller sig till varandra.

Sjalv-
forverkligande
behov

Estetiska behov:
symmetri, ordning, skénhet

Aktivitetsmotiv Kogpnitiva behov:
att veta, forstd och underséka
Behov av uppskattning: att uppnd saker,

Sociala motiv vara duktig, f& berém och erkdnnande
- sjalvhavdelsemotiv
- kontaktmotivet Behov av karlek: att vara

accepterad, dlskad och & héra till
KSnslamassia motiv / Behov av sakerhet och trvaahet \
Orcanisia mativ / Fvsioloaiska behov: mat. sémn. torst etc. \

Madsens Maslows
grundmotiv behovstrappa

Hlustration 16. Motivation enligt Madsen och Maslow

Madsen (1969), men ocksd Lewin (1951) och Senge (1990), ser det som
att minniskan befinner sig i ett spinningsfilt mellan padrivande och
motverkande inre krafter (motivkonflikter). P4 den padrivande sidan finns
lusten att tillfredstilla olika driftsbehov och pd den hindrande sidan finns
ridslor, t.ex. ridslan att misslyckas. Ridslor behandlas separat under nista
rubrik — tors ¢j.

Madsen askédliggor detta genom att hinvisa till ett klassiske experi-
ment utfort av N.E. Miller

"Miller utforde forssken med réttor, som av hunger drevs till en plats dr
de samtidigt fick en elektrisk stét. Hungern och fruktan f6r den elek-
triska stoten kom séledes i konflikt. Det visade sig d& att de tvd motiven
pé ett bestimt avstdnd frin den konflikefyllda platsen héll varandra i
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balans. Om réttorna forsskee g& nirmare drev fruktan dem tillbaka, och

gick de lingre tillbaka drev hungern dem framar igen till utgdngspunk-
ten” (s. 84)

Ett liknande spinningsfilt skulle kunna forklara en av mina observatio-
ner i samband med t.ex. foretagsutveckling. Nir man befinner sig pa
tillrdckligt avstind finns en irlig avsike hos t.ex. foretagsledningar att
forindra organisationer, hos arbetsgrupper att forindra sina arbetssitt
eller hos individer att forindra sig sjilva i riktning mot 6kad professiona-
lism och effektivtet, men i takt med att arbetet fortskrider sd borjar man
uppticka att det egna beteendet eller ens egna virderingar ir en del av
problemet. Detta kan upplevas som hotfullt eller pinsamt vilket gor att
man ryggar tillbaka och forindringen avtar.

Pritchard idr mer inriktad pa att vissa forutsittningar méste vara upp-

fyllda for att manga personer skall bry sig om att investera sin energi i ett
specifike beteende. Jag tolkar det som att det giller personer som 4r min-
dre riskbendgna. Man vill i f6rvig veta att insatserna kommer att leda till
onskat resultat. Forst nir man pa ett tydligt sitt kan se ett samband mel-
lan den egna handlingen, via ett resultat, en rittvis utvirdering och en
beloning som har méjligheten att uppfylla ett behov 4r man beredd att
agera.
Rendahl (1992) har identifierat vad han kallar arbetets drivkrafter. Han
visar pd ett samband mellan minniskors sitt att agera pa arbetet och &
ena sidan vad han kallar livshillning och 4 andra sidan individens for-
hallningssitt till auktoriteter. Livshillningen har att géra med vilken stra-
tegi man tacklar livet i stort, antingen med ett kontrollbeteende (kon-
troll) eller med ett friare angreppssitt (liv) eller med en blandning av de
tvd (ambivalens). Forhallningssittet till auktoriteter kan vara beroende,
motberoende eller oberoende. Som motberoende intar man regelmassigt
ett motsattférhéllande till auktoriteten. Beroende pa vilken kombination
man har av de tvi axlarna s ser man pa tillvaron olika sitt, man agerar
olika och har olika preferenser. Detta bor enligt Rendahl en arbetsmetodik
ta hidnsyn till for att kunna bli riktigt effektiv.

Den drivkraft till forindring som har befunnits vara mest relevant
inom ramen for det hir arbetet 4r Festingers (1957) kognitiv dissonans.
Det innebir inte att 6vriga helt limnas 4t sidan vid utformning av forslag
till metodik men av praktiska skil beskrivs endast kognitiv dissonans i ett
eget avsnitt (6.1.4). Kognitiv dissonans innebir att en upplevelse av mot-
stridiga tankeelement leder till en inre obehagskinsla vilket i sin tur leder
till en anstringning att eliminera motstridigheten. Detta kan goras pa
olika sitt vilket beskrivs noggrannare i det separata avsnittet.
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Olika motivations- eller drivkraftteoretiska inslag tas med till utform-
ningen av den metod fér gemensamt virdeskapande/problemlésning som
det hir arbetet syftar till.

Tors inte

Tors inte relaterar till ridslor av olika slag. Ridsla 4r en medfédd funk-
tion vars syfte ytterst 4r att hilla individen vid liv. Situationer som fram-
kallar en upplevelse av hot eller fara leder till att mer eller mindre auto-
matiska reaktioner aktiveras. Grundliggande medfédda strategier act hand-
skas med fara ir passivitet/paralysering, flykt eller kamp. I de senare fal-
len férbereder sig kroppen genom att hjirtat borjar slé fortare, andningen
blir snabb, brostkorgen hivs och nisborrarna vidgas samrtidigt som
fortplantningssystemet, matsmiltningssystemet, och andra sekundira
system stings av nistan omgdende nir hjirnan mobiliserar kroppen fér
kamp eller flyke (Dozier, 2000).

Denna upplevelse som vi kallar ridsla bérjar som en automatisk reak-
tion i det primitiva alarmsystemet. Detta system dr en gammal och pri-
mitiv rest som utgdr ifrin det limbiska systemet. Efter den férsta automa-
tiska reaktionen fortsitter kroppen att analysera det aktuella sinnes-
intrycket i det rationella alarmsystemet. Hir jaimfors de aktuella intrycken
med tidigare erfarenheter och upplevelser med syfte att designa ett mer
genomtinkt agerande, i bista fall bldsa faran over.

Det finns ytterligare en alarmniva, medvetandet. Dozier (2000) me-
nar att detta ir “evolutionens fantastiskt avancerade svar pd ridsla” (s.21)

Dozier beskriver medvetandets roll i sammanhanget:

"Medvetandet ir den hogsta beslutsfattaren. [...]. Medvetandet bildgger
konflikter mellan det primitiva och det rationella systemet, mellan kinsla
och fornuft. [...}. Det kan forsoka hindra det primitiva systemets kamp-
eller-flyktreaktion. Men det ir inte lite. Det primitiva alarmsystemet dr
pastridigt, envist och onyanserat. Det 4r killan till vira fobier, vilka som
bekant ir svira att bli av med.” (s.22)

Ridsla kan uppstd som en reaktion pa yttre sinnesintryck, eller som en
reaktion pd en forestillning om fara. Det forsta fallet brukar kallas ridsla
medan det andra betecknas som dngest, vilket alltsa ir en reaktion pé inre
kognitiva processer. Eftersom de enligt Dozier leder till exakt samma re-
aktioner foresldr han att man betraktar dngest som ett specialfall av ridsla
som ir inriktad pa framtiden, en ridsla for vad som skulle kunna hinda
till skillnad frin vad som hinder just nu.
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En annan specialvariant av riddsla som enligt Freud har mycket stort
inflytande 4r den sa kallade dngestsignalen, som innebir en ridsla for att
bli ridd. Dvs. en ridsla f6r att drabbas av den process och de kinslor som
ir forknippade med ridsla och ytterst den kinsla av forlorad kontroll
som detta innebir.

Ridsla i nutid och i framtid, kan jimféras med Maslows grundlig-
gande behov (lingt ner i behovspyramiden) - sikerhet, vilket giller nu-
tid, och trygghet vilket giller en upplevelse av sikerhet dven i framtiden.
Upplevd osikerhet eller otrygghet har salunda en tendens att flytta upp-
mirksamheten frin hogre liggande aktiviteter som t.ex. gemensam
problemésning/virdeskapande som kanske kriver nivder av sociala be-
hov eller prestationsbehov.

Kognitiv terapi, vilket innebir att man arbetar med konkret trining i
att konfronteras med det man ir ridd for under speciella former, har
visat sig vara verkningsfull nir det giller hantering av vissa fobier, som
t.ex. ridsla for spindlar, hojder eller liknande.

I byggbranschen kan man tinka sig olika former av ridslor som kan
paverka enskilda medarbetares uppmirksamhet och engagemang. Man
kan vara ridd for rent fysiska faror som t.ex. hoga hojder, fallande last,
rasande formar etc. Man kan vidare vara ridd pd ett socialt plan for att
bli utstott av arbetskamraterna, ridd for att bli avskedad, for att bli be-
traktad som “omanlig”. P4 ett psykologiskt plan kan man vara ridd for
att uppticka att man inte klarar av sitt jobb, att man ir orsaken till egna
och andras problem, att man beter sig kontraproduktivt.

En utmaning for individer och grupper ir att inte lta ridslor ta 6ver
och omedvetet styra beteendet pa bekostnad av problemlésandet.

Influenser frin kognitiv terapi fér medvetandeskning tas med som
potentiella byggstenar till vr modell for gemensam problemldsning/
virdeskapande.

Kan inte

Kan inte relaterar sig till formaga. Men inte bara formdigan i sig utan
formégan i relation till de resurser som jag disponerar. Forméga bestdr av
en kinnedom om vilka handlingar som behover utforas, vilket alltsd be-
ror pd situationen, och bade en firdighet och en méjlighet att utfora
dessa handlingar. "Kan inte’ kan forklara problem som inte blir [3sta trots
att jag forstar, vill och tors.

Att skaffa sig forméigan att uppnd ett visst resultat kan foljaktligen
goras pa manga olika sitt. Jag kan t.ex. skaffa mig kunskaper som gér att
jag kan 16sa problemet under gillande férutsittningar; eller s& kan jag
l6sa det genom att skaffa resurser som svarar mot min kunskap och gil-
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lande férutsittningar; eller s kan jag forsoka forindra gillande forutsite-
ningar. Om t.ex. regn gor att jag inte jag inte klarar att 16sa problemet s&
kan jag forst sitta upp ett regnskydd.

I en grupp blir férmégan att utvinna alla de resurser, kunskaper och
firdigheter som finns tillgiingliga dvs. formagan att samarbeta avgérande
for gruppens formaga att 16sa problem. En viktig kunskap i detta sam-
manhang ir metakunskap (Jonassen, 2000) dvs. en kunskap om hur ef-
fektiv problemlésning och effektivt samarbete kan g till. Ett viktigt steg
i effektiv problemlésning 4r problemformulering. En hypotes i det hir
arbetet ir att byggbranschens aktérer har dalig metakunskap i problem-
losning och en ofullstindig problemformulering.

Andra tinkbara forklaringar, férutom bristande kunskaper och fir-
digheter, till att enskilda eller grupper i byggbranschen inte formér att
16sa de problem de forvintas 16sa dr otillrickliga resurser eller diliga for-
utsittningar. Alltfor ménga eller for tidskrivande arbetsuppgifter, upp-
gifter som skall utforas samtidigt, for délig utrustning, oklara forvint-
ningar etc.

Kunskaper som behévs for effektiv problemlssning dr fsrutom domin-
kunskap ocksé kunskaper om problemet, problemlésarna, forutsittning-
arna och problemlésning.

Lirandet blir salunda en central del f6r utveckling av ett effektivt ge-
mensamt virdeskapande. De teorier om lirande som ligger till grund for
det hir arbetet 4r Kolbs teori om erfarenhetsbaserat lirande och Argyris
teori om double-loop-learning (se avsnitt 6.3.2).

Slutsats

Det finns gott om teoretiskt underlag som pa olika sitt kan forklara det
faktum att minniskor av olika skil inte lever som de lir. Det finns ocksé
goda grunder att tro att detta ménga génger leder till kontraproduktivitet,
dvs. antingen att problemet kvarstr eller att man samtidigt som man
tycker sig 16sa ett problem skapar nya. Om manga minniskor gér detta
samtidigt, i tron att “det inte mirks”, si kan den samlade effekten bli
bide omfattande och negativ, till och med stérre in summan av vin-
sterna. Det finns ocksa gott om teoretiska forklaringsméjligheter till ete
scenario dir minniskor kollektivt pa olika sitt fornekar, fértringer, bort-
forklarar eller pd annat sitt vigrar att inse effekterna av detta och den
egna medverkan och ansvar till att det som sker sker.
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Teoriforslagets tre grundlaggande antaganden:

* De problem som kvarstdr i byggbranschen trots omfattande insatser
beror pa att man inte tillimpar en problemlésningsmetod som stér i
relation till problemens komplexa art. Bl.a. har man en starkt forenk-
lad problemformulering som utgdr ifrin att man jimstiller de besvir
som man vill undanréja med den uppgift man har att [6sa (jfr. avsnitt
2.4.3).

* Savil anledningen till att man fringar ett annars viletablerat system-
teoretiskt tinkande vid sin problemformulering som att man miss-
lyckas att losa problemen beror pé en situationsberoende kombina-
tion av parametrarna forstdr ¢j, vill ¢j, tors ¢j och kan e;.

* Ovanstdende forhallningssitt bottnar i etct modell I tinkande och hin-
dras frin att upptickas av psykologiska forsvarsmekanismer.

7.2 Utkast till modell for vardeskapande

Verkligheten ger forutsittningar f6r och stiller krav pa den som vill skapa
virde - virdeskaparen. Aven om problemlésning och virdeskapande har
mycket gemensamt sé stiller virdeskapandet hogre krav (se avsnitt 4.2.3).
Den viktigaste skillnaden ir att probleml6sning ofta fokuserar pa en-
skilda problem medan virdeskapande helhetsnivin. Om ett problem 16-
ses pd bekostnad av andra virden si reduceras virdeskapandet dven om
problemet undanrdjts.

Nedan ges ngra av de grundliggande forutsittningarna och utgéngs-
punkterna for virdeskapande.

* Virde dr ndgot som bestims av minniskor genom att det utgar ifrdn
miinskliga behov (jfr. Bunge, 1989).

* Det idr minniskans fysiska agerande (action, inte kompetens eller
motivation) som pa olika sitt ger avtryck i verkligheten. Resultatet
blir en produkt av ett utgdngslige, pigiende tidigare igdngsatta pro-
cesser och det nya agerande som adderas till vid varje tidpunkt.

* Det minskliga agerandet ir en produkt av ett kroppsligt utgingstill-
stdnd, t.ex. en strivan och aktuell kapacitet, i kroppen pigéende pro-
cesser, en aktuell upplevelse vilket i sin tur 4r resultatet av en tolkning
av stimuli fran kropp och omgivning. En tolkning som i sin tur grun-
dar sig pd erfarenheter som lagrats pa sivil en medveten som en omed-
veten niva.
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* Naturlagarna och lagen om orsak och verkan stiller krav pa den minsk-
liga paverkan som maste goras for att denna, tillsammans med 6vriga
forutsittningar, skall leda fran ett aktuellt tillstdnd till ett nytt pa for-
hand bestimt (6nskat) tillstdnd.

Tillsammans innebir dessa utgangspunkter att virdeskapande kan ut-
tryckas i en relation mellan ett utgingslige innehéllande ett utgingstill-
stdnd och pdgdende processer, randvillkor eller forutsittningar; ett virde,
vad som skall uppnas symboliserat av ett 6nskat tillstdnd eller ett mél, en
kedja av handlingar; en hindelsekedja, som tillsamman med utgingsli-
get leder till det nya 6nskade tillstindet som representerar hur man skall
ta sig till mélet; och att minniskor utfér de erforderliga handlingarna.
For att detta skall ske s& méste minniskorna forstd vad som skall 4stad-
kommas, varfor och hur de skall goras och dessutom vilja, viga och kunna
genomféra de erforderliga handlingarna.

Resonemanget ovan antyder ett deterministiskt synsitt sd hir langt,
men till allt detta kommer en komplexitet, en dynamik och en omedve-
ten dimension som gor det meningslost att i praktiken prata om determi-
nism. De olika grundfaktorerna paverkar varandra. Utgdngstillstdndet
paverkar vilka l6sningar som leder till mélet. De erforderliga handling-
arna pdverkar huruvida minniskan vill, kan eller térs utféra dem; malet
som representerar virdet férindras i takt med att minniskorna péverkas
av processen; mélets placering och sittet pa vilket det bestims péverkar
viljan att uppné det osv.

Aven om virdeskapande har deterministiska inslag sa maste detta kom-
pletteras med ett indamadlsenligt forhallningssitt (virderingar, attityder
etc.) for att kunna isensittas. Detta idr ocks vad flera av de olika utred-
ningarna betriffande byggbranschen som studerats i avsnitt 4.1 efterly-
ser, men utan att ge forslag pa hur detta forhallningssitt skall kunna upp-
nds.

Vi kan sammanstilla det ovanstdende resonemanget i en enkel modell
som bestar av de fyra komponenterna som ovan foreslds vara virde-
skapandets fyra grundliggande hornstenar - gillande forutsittningar, virde
(vad som skall goras), hindelsekedjor (hur det skall goras) och beteende
(att det gors).
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Héndelsekedjor
(Hur)

Vérdeskapam

beteende
(Att)

Randvillkor/Yttre férutsattninaar

Hlustration 17. Forslag till viirdeskapandets grundstenar

Randvillkor

Randvillkoren representerar hir alla de faktorer som péverkar det
problemlésande systemet i sitt virdeskapande. Det innehéller det utgdngs-
lige dir den aktuella problemlsésningen/virdeskapandet bérjade plus all
den yttre paverkan som sker under verksamhetens gang. Ett viktigt om-
ride inom gruppsykologin ir att studera vad som hinder kring systemets
grins och vilken paverkan det har pd gruppen. Att vi omedvetet paverkas
starkt av vad som hinder i vir omgivning stimmer vil med ett behavio-
ristisk betraktelsesitt.

Varde

Vad som menas med virde ir i det nirmaste en filosofisk friga, men den
fortjanar att akeivt behandlas dven i praktiska sammanhang. Om vi inte
dr 6verens om vad som ir virde ir risken stor att vi kommer att dra it
olika hall. En 6ppen tydlig dialog om virden och mél, girna med ett
filosofiskt inslag, kan ocksd bidra till att avsléja dubbla agendor eller
motstridigt beteende vilka annars kan vara svira att uppticka.

Handelsekedjor

Vad miste goras? Hir far ingenjoren god anvindning fér sin determinis-
tiska formaga. Det giller att konstruera olika firdplaner som leder frén
det aktuella tillstdndet till det nya 6nskade. De naturvetenskapliga san-
ningarna och strukturella imnen som t.ex. problemlésningsteori #r hir
av storsta virde.
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Vardeskaparnas beteende

Antag nu att vi vet var vi 4r, vi vet vart vi ska och vilken vig vi skall ta for
att komma dit. Nu giller det bara att gora det. Jag pastar att detta ir ett
vanligt sitt att se pa saken i manga industriella ssammanhang. Det ir hir
den paradox uppstir som diskuterats i avsnitt 4.2.4. Hur minniskor for-
mar sitt beteende 4r lingt mer komplicerat 4n att det bara 4r en friga om
att visa vigen for att minniskor skall borja vandra. Varje individ formar
sitt slutliga agerande pa basis av ménga olika faktorer, varav av vissa ope-
rerar autonomt utanfor personens eget medvetande. For att en person
skall ha forutsittningar att agera rationellt krivs att hon forszir situatio-
nen, vad som skall uppnis, vilka handlingar som méste utféras samt att
hon vill géra det, att hon kan gora det och att hon irs gora det.

Kommentar:

I en samhills- och industrikontext sitts ofta de gemensamma malen, inte
sillan av tillvixtkaraktir, av andra 4n de som skall genomféra handling-
arna. Dock utan att dess virdeinnehall har utvirderats. Man kan tinka
sig att en foretagsledning genom sin affirsidé eller genom sin affirsplan
slar fast vad som skall uppnas.

Detta delegeras sedan till de utférande enheterna som skall designa
olika hindelsekedjor, dvs. hur det skall goras, som leder frin det nuva-
rande tillstindet till milet. Aven detta gors ofta av andra in de som till
sist skall utféra handlingarna.

Det ovan beskrivna forfarandet riskerar, utifrin ovanstiende modell,
att leda till ett reducerat virdeskapande i forhillande till vad som 4r moj-
ligt p.g.a. att:

* Man utvinner inte hela organisationens kunskaper om randvillkor
och forutsittningar.

* Det satta mélet riskerar att ha ett ldgt virdeinnehall d& det kan mot-
verka andra behov som man ir okunnig om.

* De framtagna hindelsekedjorna riskerar att bli ineffektiva eftersom
de som designar dem inte har tillricklig 6verblick eller tillrickliga
detaljkunskaper om dem.

* Man utvirderar inte i vilken grad mal, arbetsmetoder och hindelse-
kedjorna péverkar hur de som skall genomfora de erforderliga hand-
lingarna vill, kan eller tors genomféra dem.
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Enligt min erfarenhet finns i byggbranschen en tendens pa olika nivéer
att tala i termer om vad som skall uppnis och mindre om hur det skall
uppnads eller vilka forutsittningar som behovs for att det skall ske pa
bista sitt. De senare 6verldtes normalt till den enskilde uppdragstagaren
att designa dven om dennes resultat sedan skall fogas samman med an-
dras.

En strategi i den hir avhandlingen ir att i hogre grad erkidnna de fyra
olika komponenterna i modellen och dessutom ta hinsyn till deras in-
bordes paverkan.

7.3 Gruppen som vardeskapande system

Ett annat resultat fran litteraturstudien var att jag bade sdg ett virde i och
en mojlighet att vidareutveckla den systemskiss (se illustration 7) som jag
hade haft nytta av att f6r att 6verblicka mitt behov av lisning. Bide for
min egen struktur, men ocksi for att kunna kommunicera med lisare
och kommande "forsékspersoner” bestimde jag mig for att vidareutveckla
systemskissen till en lite mer komplett modell dver gruppen som ett virdes-
kapande system.

Med hjilp av denna modell (se illustration 18) kan vi lyfta in frigorna
pa skrivbordet fér dialog och analys. En sddan nedbrytning av problem-
situationen i ett antal delfaktorer hjilper ocksi till att avlasta hjirnan
samtidigt som man kan behélla 6verblicken. Modellen skall dirfor ses
som ett stod for minsklig reflektion, och gemensam problemlssning och
inte som ett forsok att definiera strukturen med stort S. Det finns skil,
med hinsyn till individens begrinsade férméaga att parallellt 6verblicka
olika informationsbitar, att begrinsa nedbrytningen till 7 + 2 faktorer,
dvs. mellan 5 och 9 hos olika personer (Miller, 1956).

I nedanstdende modell har systemgrinsen lagts kring de problemlss-
ande individerna (P) och ett bord. Mellan individerna uppstir en rela-
tion Pr. P4 grinsen mot omgivningen uppstdr randvillkor, i modellen
representerade av input i form av paverkan frin omgivningen (Pc) och
en output, i form av effekter av gruppens agerande (Pg). Det finns ocksa
en dynamisk komponent (Pp) som representerar forindring dver tid som
inte syns i figuren.

Den virdeskapande eller problemlésande gruppen har nu att lyfta in
det problem (P) som skall l6sas och placera det pa bordet f6r att nedan-
stdende systembild skall bli komplett.
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Hlustration 18. Det viirdeskapande systemet

Ovanstdende system for gemensamt virdeskapande ir ett komplext och
dynamiskt system. Allt paverkar allt. Det idr dirfor svirt att definiera de
olika komponenterna pi ett exakt och stringent sitt. En checklista 6ver
alla tinkbara situationer later sig helt enkelt inte géras. Ofta nir man har
forsoke sig pd att angripa den hir typen av helheter som ovanstiende
system representerar si har man drunknat i komplexitet. Strategin for att
overhuvudtaget kunna angripa en problematik av den hir komplexitets-
graden ir att anlita minniskans dynamiska formaga att kiinna, bedoma,
gora val och 6verenskommelser f6r att vilja ut optimala ofullstindigheter
(Argyris et al, 1985) Det dr dock viktigt att dessa mekanismer kvalitets-
sikras sd langt som majligt. Att urskilja vilka faktorer och samband som
ir de viktigaste i en specifik situation ir av avgdrande betydelse for hur
effektiv den aktuella problemlésningen skall bli.

Nedan ges en kortfattad beskrivning av de olika problem-
komponenterna P, Py, P, Pc, Pp och Pg.

P, — traditionella statiska strukturella problem.

P representerar den ena betydelsen av begreppet problem, nimligen be-
svér (se avsnitt 2.4.3). Pr’, som den hir redogorelsen leder fram dill (se
illustration 19), representerar den andra betydelsen - uppgift att ljsa. P
och P’ representerar silunda det problem som ligger pd bordet mellan
problemlésarna i illustration 18 tolkat pa tvd olika sitt.
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I avsnitt 4.1 ges en overblick 6ver byggbranschens sitt att se pa sin
problematik. Den genomgingen visar att man i princip genomgéiende
gor det besvir som man upplever synonymt med den uppgift som skall
l6sas.

I Pt ingdr forutom det rena besviret dven de problemkomponenter
som ir en foljd av den traditionella strukturella problemlésningsmeto-
diken. Det kan vara brister i beskrivningar, administration, planering,
det formella organisatoriska uppligget etc. som leder till nya delproblem.
P omfattar alltsé alla de problem som har sitt ursprung i de strukturella
metoder och hjilpmedel som anvinds vid traditionell teknokratisk pro-
blemlésning.

Nigra exempel pa problemfaktorer som kan tillhéra P, byggfel, for-
sening, karteller, fel i datorstod, fel i tidplan, etc.

P - Individerna

Centrala for virdeskapandet ir de ingdende individerna eftersom de ir
tolkare av randvillkoren, problemformulerare och problemlgsare. I vissa
fall 4r de dven mélformulerare, dvs. bestimmare av vad gruppens stri-
vanden i slutinden skall leda till, men ofta sitts gruppens formella mal av
utomstdende intressenter. Individerna ir de som till sist utfér handling-
arna. Det som kinnetecknar individerna ir att deras agerande inte ir
logiskt rationellt eller direkt paverkbart utifrdn. Individerna paverkas uti-
frin, men utformar sitt beteende sjilv, medvetet eller icke-medvetet. Be-
roende pd hur de enskilda individerna tolkar hela situationen s kommer
deras sitt att agera att paverkas.

Relevanta tillstind for det gemensamma problemlésandet som indivi-
derna befinner sig i kan uttryckas i termer av forszdr, vill, tors, och kan.
Omvint kan orsakerna till olika tillkortakommanden uttryckas i forszir
¢j, vill ej, tors ¢f eller kan ¢j. Dessa termer varierar frén situation till situa-
tion och 6ver tid.

Individerna dr uppbyggda av inre delsystem, minga som man inte vet
speciellt mycket om. Man vet emellertid lite mer om de effekter som de
inre systemen ger upphov till. Nagra sidana inre delsystem som kan vara
relevanta for gemensamt virdeskapande dr, varseblivning, forsvarssystem,
beslutsfattande, motivation/drivkrafter, virderingar, férmégor av olika
slag etc.

En grundliggande forutsittning for ate individerna dverhuvudtaget
skall vidta “ritt” tgirder 4r att de forstar hur de skall gora och att de
upplever att detta 4r meningsfullt.

Detta ir ocksd ndgot som Checkland konstaterar men utan att han
fordjupar sig i frigan:
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"The point is that if coherent corporate action is to be taken (as opposed
to merely talking about taking action) in human activity system then
that action must seem to be obvious to people in the system, it must fit in
with the state of their perceptions of their situation and their valuations
of what constitutes "good” or "bad” activity relative to on-going purposes”

(Checkland, 1981: 189)

Négra exempel pa fenomen och féreteelser som utgar frin individen och
som kan tillféra nya problemkomponenter till problemlésningssituationen
ir, virldsuppfattning, kunskapsbrist, attribution, psykologiska forsvar-
smekanismer, virderingar, missuppfattningar, etc.

PR-ReIationerna

Relationerna representerar allt utbyte som sker mellan individerna inom
systemet. Det handlar till stor del om kommunikation men ocksd om
inbordes paverkan och vad som i allmint tal brukar kallas "personkemi”.
Kommunikationen utgérs av ett innehll och en informationsbirare.
Syftet med kommunikationen ir enligt Norstedts svenska ordbok:

?Overforing av sjilsligt eller intellektuellt innehll med hjilp av viss typ
av meddelelsemedel”

Grundtanken fir antas vara att dverfora en egen tanke eller upplevelse s&
exakt som mojligt till andra minniskor f6r att dessa skall kunna bedéma
den utifrdn sina egna virderingar — dvs. att man pratar om samma sak.
Det dr dock inte ovanligt att kommunikationen anvinds for andra syf-
ten, t.ex. av taktiska skil for att medvetet skapa missforstdnd.
Kommunikationen sker via olika “kanaler” (Nilsson, 1993). Det kan vara
kroppssprik eller ansiktsuttryck som stér och forvirrar det talade bud-
skapet. Sprakférbistring 4r en annan vanlig felkilla oavsett om det giller
grundspriket eller olika former av facksprik. Aven utebliven kommuni-
kation kan tolkas som ett budskap som kan paverka relationen. Ofull-
standighet eller storningar i meddelelsemedlen pdverkar ocksa det dver-
forda budskapet. Det kan t.ex. vara ofullstindiga bygghandlingar eller
avbrott i en telefonviixel.

En vanlig utgingspunkt i socialpsykologin ir att gruppnivin ir en
egen form av organism, med sina egna egenskaper. Man kan siga att
gruppen i viss man lever sitt eget liv utanfér de enskilda grupp-
medlemmarnas kontroll. Man har t.ex. man funnit att gruppers liv, frin
bildande till upplosning, gir till pd samma sitt virlden éver. Alltsd oav-
sett vilka individer som ingdr. T.ex. talar Schutz (1958) om 7illhirighet —
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Kontroll — Samhirighet; Tuckman (1965) om Forming — Storming — Nor-
ming och Performing; och Bion (1974) om Beroende — Kamp — Flykt —
Parbildning. 1 andra gruppsammanhang ir det vilkint att det uppstar
fenomen dir minniskor beter sig pa sitt de aldrig skulle géra ensamma
t.ex. fotbollshuliganism eller i samband med kravaller och upplopp. Ett
annat exempel pd likformigt gruppbeteende som vi till och med delar
med vissa primater 4r konfliktlésning med hjilp av en tredje medlande
part.

Nigra exempel pd andra relevanta begrepp och fenomen som paver-
kar arbetet i grupper dr kommunikation, groupthink (Janis,1972), grupp-
tryck, mobbning, makt, ledning och samordning. (De ovan nimnda
socialpsykologiska fenomenen och referenserna skall hir endast ses som
en orientering da det hir avhandlingsarbetet av praktiska skil har avgrin-
sats att inte omfatta socialpsykologin utan har fokuserats pa individ-
psykologiska fenomen).

PC — Kontexten

Kontexten utgor all yttre paverkan pa systemet s som det definieras ovan,
savil fysisk som konceptuell. Det idr ocksd oftast ur kontexten som det
besvir som gruppen skall ta sig an hirstammar ifrin.

Kontexten bestar vid varje tidpunkt av ett tillstdind och ett odndligt
antal pdgiende processer. Dessa processer ser till att tillstdndet vid en
senare tidpunkt ser annorlunda ut 4n det féregdende. Avsikten med grup-
pens agerande ir att till de pigdende processerna blanda in nya ingredi-
enser si att kommande tillstind férindras i 6nskad riktning.

Vissa komponeter av dessa tillstind och processer dr mer relevanta for
det aktuella besviret, dess uppkomst och undanrsjande, in andra. En
viktig del i det problemlésande systemets uppgift ir att urskilja vilka.
Aven denna process miste kvalitetssikras eftersom den kan samverka med
individrelaterade funktioner som omedvetet férvringer information, t.ex.
attribution och psykologiska férsvarsmekanismer.

Kontexten kan paverka systemet indireke eller direke. Indireke péver-
kan ir pdverkan som gir via individernas bedomning och stillningsta-
gande, t.ex. yttre forvintningar i form av kultur, sociala konventioner,
lagar, normer och regler. Hir har individen ett val huruvida man skall
lata dessa yttre faktorer paverka agerandet eller ej. Vid direkt paverkan sa
paverkar omgivningen systemet handgripligen och ger inte individen ndgot
val. Det kan t.ex. vara naturfenomen, uteblivna leveranser eller fysiskt

vald.
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Det ir viktigt att hélla isir indirekt och direkt paverkan. Nir det giller
indirekt paverkan har individerna som sagt ett val. Det finns emellertid
en risk att man av olika skil later sig paverkas av eller hinvisar till kontexten
utan att det egentligen ir relevant i det aktuella fallet. Kontexten tenderar
ibland att bli forklaringen till allt det som hinder oavsett om man hade
mdjlighet ate paverka forloppet i ett tidigare skede. Se vidare under Pg —
effekter av problemlésningen nedan.

Till kontexten hér ocksd sidan paverkan som de enskilda medlem-
marna upplever privat och som indirekt paverkar gruppens formaga utan
att det direkt har med gruppen som sidan att gora.

P. — effekter av probleml6sningen

I slutet pa 90-talet férekom svira dversvimningar i norra Tyskland och i
Nederlinderna. Férklaringen var inledningsvis att det hade varit extrem
nederbord och snosmilening i alperna. Det visade sig emellertid vid en
nirmare studie att man successivt hade ritat ut och betongfordrat de
floder och vattendrag som skulle féra vattnet frin alperna till Nordsjon.
P4 sa sitt hade tillginglig lagringsvolym och permeabilitet minskat sa att
systemet nu inte kunde ta emot lika stora vattenmassor som forut. I det
hir fallet hade tidigare "delproblemlésningar” lett till ett innu storre pro-
blem pd annat hall.

En onskad effekt av problemlésningen ir naturligtvis att det besvir
man avsdg att undanrdja forsvinner eller det mal man ville uppna nas.
Men iven om sa sker ir det inte sikert att man varit framgéngsrik i sitt
problemlésande/virdeskapande i ett storre perspektiv. Om sittet pa vil-
ket man valt att [6sa problemet ger oonskade sidoeffekter sé kan det t.o.m.
innebira att summan av besviren ir storre dn nir man bérjade, trots att
man fick bort det besvir man siktade in sig p&. Uttrycket “operationen
lyckades, patienten dog” ir ett exempel i folkmun pé detta fenomen som
Peter Senge (1990) kallar ”Shift of burden”. Man byter ett problem mot
ett eller flera andra.

Men sidoeffekterna kan ocksd vara positiva. En och samma lésning
kan 18sa tvé eller flera andra problem eller bidrar positivt pd annat sitt.
Dessa effekter kallar vi for synergieffekter.

Alla de olika ovan nimnda effekterna kommer i framtiden att finnas
med som en del av de nya tillstind som uppstar och i de pagiende pro-
cesser som kommer att ligga till grund fér nya tillstind. Om man inte
“stimmer i bicken” s& visar exemplet ovan att problemet kan dyka upp i
en annan virre form i framtiden. Det tillstdind som vi upplever idag ir
alltsd pa gott och ont en konsekvens av tidigare agerande av savil oss
sjalva som av véra forfider.
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Rosenberg (2003) patalar att vi idr en link i en historisk kedja oavsett
om vi vill det eller ej. Vi har fitt ta 6ver ett ingdngstillstdind och pagiende
processer fran vara forfider och Rosenberg menar att vi borde resonera
mer om vilket tillstdnd och vilka processer vi vill limna ver till kom-
mande generationer.

P, — férandringsdynamiken

Systembilden i illustration 18 visar ett statiskt 6gonblick, men det siger
ingenting om dynamiken i systemet. Systemet forindras hela tiden. Vi
kan definiera tva férindringsperspektiv. Det ena perspektivet innebir den
forindring som l6pande pdgér. I varje stund rddande tillstdnd tillsam-
mans med pégdende processer leder hela tiden till nya tillstind. Det an-
dra perspektivet dr den forindring som maste dstadkommas for att nd ett
onskat framtida tillstdnd.

Vill man nd ett framtida tillstdnd sd méiste man, enligt lagen om orsak
och verkan, vidta exakt en foljd av dtgirder, en av (oindligt) minga
hindelsekedjor, som slutar i det nya tillstindet (jfr "equifinality” enligt
von Bertalanffy, 1956). Skall det ske pd ett effektivt sdtc s& maste den
valda hindelsekedjan ha den potentialen och den maste genomf6ras med
hég verkningsgrad. Om man inte redan arbetar tillrickligt effektive, vil-
ket byggbranschen till synes inte gér, s& maste man forst forindra sitt
tankesystem, sina kunskaper och virderingar, dvs. de processer som lett
fram till det odnskade tillstindet, innan man kan boérja forindra det
oonskade tillstdndet i sig. Detta har man ocksd b&de konstaterat och ef-
terlyst i bl.a. de statliga utredningarna. En sddan forindring av ett system
kriver, enligt en av systemteorins grundliggande principer, input uti-
fran.

Detta innebir att sjilva implementerings- och foérindringsproble-
matiken blir central och dirfér bér adresseras separat. Denna problema-
tik underskattas oftast. Hir samverkar Py intimt med P och P vilket
ofta forbises. Dels idr det rent biopsykiskt en tids- och energikrivande
process att forindra grundliggande tankestrukturer och som en f6ljd dirav
beteendet. Dels utévar kontexten normalt ett massivt tryck pa individer
att dtergd till "det gamla” beteendet. Dirfér maste oftast forindringar av
kultur och strukturer pagd parallellt med utveckling av individerna.

Flygbolaget SAS omskrivna férindringsarbete pa 1980-talet anvinds
ibland for att visa pd hur man lyckades att f3 tillstdnd ett exempellst
engagemang och dirigenom forindring av arbetssitt och attityder. Emel-
lertid underldt man att géra motsvarande férindringar pa strukturerna
vilket s smaningom ledde till en successiv dtergdng mot “det gamla”.

228



Resultat efter genomgang av teorier och metoder

7.4  Forslag till ny problemformulering for
byggbranschen

I det visterlindska samhillet finns ett behov av att 6ka sin effektivitet for
att kunna méta konkurrensen frin andra utvecklingsomriden som kan
erbjuda mycket (det mesta) av det som man kan erbjuda i vist fast till
ldgre kostnader. I svensk byggbransch finns ocksa ett behov av att 6ka sin
effektivitet. Det maste bl.a. vara billigare att bygga, dels for att méta
utlindsk konkurrens ocksé for att uppritthilla byggvolymen eftersom
byggbranschen ir en samhillsmotor som héller iging manga arbetstillfil-
len direkt, men ocksd indirekt via underleverantorer. Kunderna méste ha
rad att betala. Kostnadseffektiva, verksamhetseffektiva byggnader ir vi-
dare en industriell konkurrensfaktor, vackra och miljseffektiva byggna-
der 4r viktiga ur livskvalitetsaspekt.

Inledningsvis har hivdats att byggbranschens tekniker traditionelle
forenklar sin problemformulering i meningen uppgift att [6sa genom att
forvixla den med ordet problems andra betydelse besvir (jfr avsnitt 2.4.3).
Man ser inte den ovanstdende problembilden utan endast de tekniska
och strukturella problemkomponenterna. Det finns stéd for detta pastd-
ende hos (Ericson & Johansson, 1994) och (Sandstrom, 1989). Vidare ir
man i bdde (SOU 2000:44) och (SOU 2002:115) inne pa de "mjuka
fragornas” betydelse:

"Den centrala frigan ir vilka forutsittningar som behévs for ace dka
konkurrenskraften i byggsektorn och héja takten i strukturomvandlingen.
Det giller att finna 18sningar som kan bryta upp gamla strukturer, kultu-
rer och traditioner i byggsektorn” (SOU 2000:44 s. 13)

respektive:

Det ir ocksé tydligt att en extremt ojimn konsfordelning i byggsektorn
leder till vad aktdrerna kallar “machokultur”. Utbildningsnivén ir l3g i
forhéllande till andra till andra omrdden. Dessutom framtrider ett intro-
vert synsitt pd den egna rollen och p4 omvirldens férvintningar, som
leder till defensiva attityder och en risk f6r avskirmning frin samhillet
och de virderingar som rdder dir. Detta bidrar sammantaget och i kom-
bination med konkurrensférhallandena, till bristande omvandlingstryck,
forindringsobenigenhet, revirtinkande, oférméga att ta till sig ny kun-
skap och i forlingningen till kvalitetsbrister och priser som 4r hégre in
de borde vara” (SOU 2002:115 s. 20)
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Den hir problematiken adresseras emellertid inte utifrin de vetenskaper
som dgnar sig 4t lirande, beteende, och férindringsarbete i organisatio-
ner. Istillet utgir de foreslagna dtgirderna underférstirt ifrin atc omgiv-
ningen skall arrangeras strukturellt av olika experter si att den mer eller
mindre skall tvinga branschen och dess aktorer att uppfora sig pa det site
som experterna finner indamalsenligt.

Detta fastin man i (SOU 2002:115) ger uttryck f6r en annan insikt:

”Losningen pd problemen ligger, mot bakgrund av det anférda och med
undantag for bl.a. skattefrigorna, inte i huvudsak i ytterligare regleringar.
Tvirtom finns anledning anta att problemen delvis har sin orsak i de
regelsystem som tidigare gillde for t.ex. bostadsfinansiering” (s 20)

Hir foreslds att den uppgift som byggbranschen har att [6sa f6r att komma
tillritta med de besvir man upplever inkluderar, férutom besviren, P,
dven de problemkomponenter eller de hinder som tillstéter i och med att
man sitter igdng med att lésa problemen. De problem som emanerar ur
individerna - Py, relationerna - Pg, kontexten - P¢, effekterna - Pg och
forindringsdynamiken - Pp. Vi kallar detta nya problem fér Pt (utta-
las: pe te primm.)

P =P +P+P . +P._+P, +P

Hlustration 19. Forslag till ny problemformulering for byggbranschen

Det ir alltsd detta problem, P1’ (uppgift att 16sa), i stillet for P (besvir)
som skall placeras p& bordet mellan de tvé virdeskaparna i illustration
18. Detta innebir att samtidigt som de férséker undanréja de besvir eller
hinder som var anledningen till att de satte sig tillsammans sd méste de, i
samma problemldsningsprocess, ta hand om iven de problemkom-
ponenter, hinder eller besvir som uppstir inom de enskilda deltagarna, i
relationen mellan dem, frin kontexten, av problemlésningens effekter
och frén forindringsdynamiken, eller om man si vill implementeringen
av den 16sning man kommer fram ill.

Formeln i illustration 19 visar att byggbranschen miste 6ppna upp
for kompletterande kunskaper och kompetenser att ta sig in i byggbran-
schen. Stora delar av de hinder som stir mellan branschens problem och
dess 16sning 4r kopplat till minniskans sitt att fungera individuellt och i
grupp. Tas inte hinsyn till dessa faktorer finns det inte mycket som talar
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for att nya strukturella ingrepp kommer att ge 6nskad effekt. Omedvetet
kommer de att vara kontraproduktiva pa ett eller annat sitt. I vart sociala
spel kan vi pd olika sitt 6vertyga oss sjilva och andra om att dessa fragor
inte ir relevanta, att vi har erforderliga kunskaper eller ndgot annat som
gor det "logiskt” onddigt att ta itu med dessa frigor - det dr bide minsk-
ligt och oss vil unnat. Dock kommer inte “verkligheten” att anpassa sig
till vira missuppfattningar och sjilvbedrigerier utan kommer dven i fort-
sittningen, bade plikttroget och uthalligt, att leverera foljdriktiga konse-
kvenser pd vart agerande. Vill vi 6ka vért virdeskapande for att forbittra
vér globala konkurrensférmaga gor vi kloke i att anpassa oss till dessa
naturlagar — om vi kan, vill och térs.

7.5  Fran teori till empiri

Kort tillbakablick

Utgangspunkten for den hir avhandlingen har varit olika problemstill-
ningar i byggbranschen s& som jag sjilv upplevt dem och sd som de kom-
mit till uttryck olika utredningar och rapporter (jfr. avsnitt 4.1).

Vid inventering av problemen och i sokandet efter tinkbara forkla-
ringar till dem identifierats har ndgra paradoxala och motsigelsefulla for-
hallanden. Ett kommer till uttryck i den reflektion som en av utredning-
arna gor och som redovisats i illustration 2.

”Ett bestdende intryck av kommissionsarbetet dr ocksa act aktdrerna i de
flesta fall stiller sig bakom problembeskrivningarna men genomgiende
inte anser sig ha ndgon roll att spela nir det giller problemens uppkomst
eller [6sning”

Det finns uppenbarligen problem som de flesta erkinner, men det finns
ingen som vare sig har med deras uppkomst eller med deras 16sning att
gora.

Ett annan indikation pd nigot paradoxalt och motsigelsefullt 4r att
byggbranschens tekniker tycks 6verg sina i andra sammanhang framgéngs-
rikt anviinda systemteoretiska modeller och tankesitt nir man behandlar
det problemlésande systemet (jfr. avsnitt 4.2.4). Man bortser frén avgs-
rande systemegenskaper i de fall systemen innehéller mianniskor som vik-
tiga komponenter. Att géra motsvarande forbiseende betriffande tekniska
komponenter hade varit otinkbart.
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Ett tredje exempel 4r det faktum att manga vittnar om att de problem
man upplever idag ir de samma som funnits i decennier. De finns kvar
trots att stora resurser fran tid till annan liggs pa att komma till ritta med
dem.

Ett fjirde exempel pa paradox ir att flera av utredarna pekar p& nod-
vindigheten av en forindring av attityder, kultur och beteende men utan
att forslagen innehéller nigot om hur detta skall gi till.

Som en del in min teoretiska genomgang har jag férsoke hitta teorier
som kan forklara den hir typen av motsigeslefullt och paradoxalt age-
rande. Jag har hir fastnat for tre olika teoriomriden som har gemen-
samma drag samtidigt som de kompletterar varandra, Argyris teori om
varfor vi minniskor inte alltid lever som vi lir, ett glapp mellan espoused-
theory och theory-in-use, psykologiska férsvarsmekanismer enligt psy-
koanalytisk tradition och attribution. Alla dessa teoriomriden ger moj-
liga forklaringar till inkongruent beteende.

En sak dr att hitta tinkbara teoretiska forklaringar till ett problem, en
annan sak ir att 18sa det. Det ir detta sistnimnda, att férsoka konstruera
en metodik f6r att komma tillritta med problemen som ir syftet med det
hir arbetet. Att [8sa ett problem i praktiken kriver tvd nodvindiga titt
sammanhingande egenskaper:

1. ett fungerande, indamilsenligt och genomférbart [6sningsforslag.
2. att [6sningen genomfors i praktiken.

Fér att mota den forsta punkten har studerats problem och problemlss-
ning dels utifrdn ett systemteoretiskt perspektiv och dels fran ett kognitivt
perspektiv. Fér att méta den andra punkten har tva olika metodansatser
for forindringsarbete och lirande fitt utgdra grundstomme, en teoretisk
- Argyris Action Science och en praktisk — krAft. Det finns emellertid
begrinsningar i dessa bida metodiker som enligt min mening ir rele-
vanta for forindringsarbete i en praktisk miljo pa branschniva. Argyris
metodik utgdr i princip frin att deltagarna har ett intresse och vill ut-
veckla sig. KrAft — konceptet har ingen uttalad idé om hur man skall
handskas med frigor som innebir att psykologiskt defensivt beteende
utvecklas pa individ eller gruppniva, dvs. situationer som riskerar att bli
hotfulla eller pinsamma. Och trots att krAft har genomféres for dryge
600 foretag s beskriver Norbick et al (20006) svarigheter att silja in kon-
ceptet till minga ginger tveksamma och skeptiska féretagare, kanske de
som skulle vara i behov av utveckling allra mest.

For att forsoka ta sig forbi dessa hinder har olika typer av drivkrafter
for forandring studerats. I enklare fall kan man tinka sig motivation av
olika slag for att stimulera till forindring, men i de fall som det psykolo-
giska forsvaret 4r med i bilden behévs sannolikt mer djupgiende paver-
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kan. For detta indamdl har 4 ena sidan studerats en teoretisk modell for
en arbetsmiljé som ger goda forutsittningar for medvetandeutveckling,
konvivialitet, och 4 andra sidan en dngestbaserat drivkraft f6r férindring,
kognitiv dissonans.

Det inledande inventerande forskningsarbetet har 4 ena sidan lett fram
till en bakomliggande problematik. En misstanke om att det i byggbran-
schen saknas en effektiv metod f6r gemensam problemlésning trots att
sjilvbilden 4r att man hela tiden l6ser problem pa olika nivéer. Detta dr
pa ett sitt ocksd sant, men man ser inte hur man sjilv medverkar till att
skapa nya problem. Man tycks ha en forenklad bild av det problem, eller
den uppgift, man har att [8sa. Problematisering liksom dialog kring
problemlésningsmetod och uppféljning férekommer i mycket liten om-
fattning. Insikten om effekterna av detta, som bade kan upplevas som
hotfullt och pinsamt, hindras av det psykologiska férsvaret. Ett exempel
pa hur ett sidant forbiseende kan g till foreslas i det tidigare redovisade
forslaget till teoretiskt resonemang (avsnitt 7.1). Beteendet innebir ett
kollektivt sjalvbedrigeri pa branschnivd som i sin tur blockerar férind-
ring och vidareutveckling.

Inventeringen av teorier har forutom att ligga till grund for ovansti-
ende resonemang dven gett uppslag till tinkbara forklaringar till det be-
skrivna beteendet och en uppsittning kongruenta metodinslag for att
kunna handskas med den mer komplexa problemformulering som fére-
slas i illustration 19, Py” = P + Py + PR + Pc + Pp + Pg.

Nedan ges en sammanfattning av de metodinslag som de olika ovan
nimnda teorierna och metoderna har tillfért. Den grundliggande idén
dr att metoden, i en och samma process, skall hantera alla de fyra olika
skilen som tidigare nimnts till att minniskor inte beter sig rationellt
eller forindras pé ett 6nskat sitc — forstdr inte, vill inte, tirs inte, kan inte.
Processen maste sdlunda kunna skapa medvetandeikning, motivation/driv-
kraft, trygghet och kunskap/kompetens.

Till skillnad frin niringslivet dir man ofta pratar om t.ex. kompetens
eller motivation, en i taget som avgérande faktorer for ett effektivt ni-
ringsliv sd anses hir att det 4r det indamalsenliga agerandet som mdste
efterstravas. For detta dr sivil kompetens som motivation nédvindiga,
men ¢j tillrickliga faktorer. Med denna ingéng blir det relevant att for-
soka forstd hur minniskan formar sitt agerande och f6r den som efter-
strivar ett effektivt problemlgsande/virdeskapande behovs en idé om hur
man kan understédja formandet av ett indamalsenligt agerande.

Strategin innebir en fokusering pa att lira grupper att utvinna sitt
eget bista. Grupper med denna formdga har sedan de bista forutsitt-
ningarna att l6sa uppkomna problem eller att generera optimalt virde.
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Aven om den utvecklade metodiken ir en helhet si beskrivs den hir i
sekventiell ordning dir jag har valt att utgd ifrdn krAft-konceptet som
har genomférts praktiske i 6ver etthunda krAft-grupper. Jag har ocksé
sjilv genomggtt ett krAft-program som praktiker och foretagsledare. KrAft
ledde enligt min upplevelse en helt annan form av djupare lirande 4n
andra typer av kurser eller program av mer traditionell karaktir som jag
genomggtt. De viktigaste orsakerna till detta menar jag 4r att "kursledarna”
var mycket mana om att pd olika sitt forsoka forstd deltagarnas problem pa
den niva som kursdeltagarna befann sig och sedan tillhandahilla olika
inspel frén t.ex. experter/forskare i imnet eller olika belysande évningar.
I vart fall, som handlade om ledarskap, blev speciellt inspel om minnis-
kan och hennes sitt att fungera enskilt och i grupp, en 6gondppnare som
blev avgérande for en 6kad forstielse och utgjorde underlag f6r nya sitt
att se pa ledarskapsproblematiken.

Men krAft-konceptet hade sina svagheter av vilka nigra tas upp i
Norbick et al (2006). Hir nimns bl. a. en viss frustration i gruppernas
uppstart som berodde pd en upplevelse, rite eller fel, av oklarhet eller
oproffsighet. Ibland ledde detta till avhopp i inledningen nir de "ivriga”
foretagarna inte upplevde att man fick valuta for pengarna.

KrAft-metodiken nir det giller det praktiska genomforandet var hel-
ler inte utvecklad pé detaljnivd och man hade inga idéer om hur man
skulle behandla olika uppkomna situationer. Detta innebar, dven om krAft
byggde pd ndgra viktiga gemensamma grundliggande principer, att det
inte finns ndgon formulerad krAftmetod vilket ledde till en relativt stor
spridning pé det praktiska genomfoérandet under olika ledningsteam. Det
finns alltsd ingen dokumenterad metodik att bygga pd men vil ett antal
viktiga principer och egna erfarenheter frin krAft.

Den viktigaste principen ir att det ir friga om Ajilp till sjilvbyjilp, att
deltagarna skall stodjas i att fi nya perspektiv pa sin egen situation och
sina egna problem och att detta sker genom offentlig reflektion tillsam-
mans med andra med motsvarande problem.

Argyris har bl.a. noggrant studerat fenomenet att man inte lever som
man lir. Detta framstdr som ett relevant fenomen nir man tittar pa de
ovanstiende noteringarna om byggbranschen. Det som tas med in i den
hir utvecklade metoden ir bl.a. Argyris beskrivning av fenomenen
espoused-theory och theory-in-use vilka kommer att anvindas som in-
put i processen, men ocksd hans idéer om hur man synliggér glappet
mellan dem.

Vidare lanas grundliggande idéer frin Argyris forskningsmetodik Ac-
tion Science som bl.a. innebir att forskare och praktiker gemensamt ut-
forskar praktikernas verklighet genom gemensam offentlig reflektion kring
vad som hinder. Syftet dr att uppnd double-loop-learning, dvs. ett lirande

234



Resultat efter genomgang av teorier och metoder

som dven utmanar gillande férestillningar och virderingar. Action Sci-
ence-forskaren har en central roll, att intervenera i processen tor att skapa
det ritta arbetsklimatet och bl.a. 7a sig forbi defensivt beteende pa savil det
i individuella planet som pa gruppniva. Syftet ir att alstra korreke rele-
vant information.

Konvivialiter ir det begrepp som hir har fict representera det
arbetsklimat som efterstrivas. Syftet ir att skapa en trygg men spinnande
atmosfir.

”All minsklig utveckling sker i ndgon form av samsprik och via upple-
velser av egna och andras handlingar, forestillningar, virderingar och
kinslor. Dessa samsprak blir sirskilt fruktbara nir de sker inom ramen
for nira och tillgivna relationer, som priglas av 6msesidig respekt for den
andres legitimitet som medminniska och samtalspartner och pé s sitt
genererar en harmonisk, kreativ atmosfir. I sidana — konviviala — relatio-
ner priglas dessutom sjilva spriket av vetgirighet, kommunikativ ppen-
het och tillit; det 4r den andres tolkning av sina upplevelser som det egna
jaget vinnligger sig om att avlyssna och forstd.” (Palm Beskow et al,

2001:144).

Som drivkraft f6r forindringsarbetet anvinds férutom det positiva grupp-
tryck som utvecklas i huvudsak kognitiv dissonans. Detta sker genom att
synliggora motstridiga resonemang, virderingar eller beteenden. Samti-
digt tillférs processen alternativa mer kongruenta forklaringsalternativ
som underlittar reduktion av den kognitiva dissonansen, antingen via
gruppdialog, 6vningar eller genom inspel fran olika experter. Hir foku-
seras pd olika teorier om minniskans funktion individuellt och i grupp
samt teorier om problemlemldsning.

Aven motivationsteoretiska idéer frin Pritchard tas i beaktande. Dessa
gér ut p att ménga vill tydligt kunna se hur satsad energi leder till 6nskat
resultat innan man ir beredd att satsa.

Som en sammanhallande modell kring det gemensamma virde-
skapandet anvinds de tre delmodeller som formats i det hir projektet,
vilka presenteras som inspel under utvecklingsprocessens ging.

* Utkast till modell for gemensamt virdeskapande (avsnitt 7.2)
* Gruppen som problemlésande system (avsnitt 7.3)
* Forslag till ny problemformulering (avsnitt 7.4)

P4 basis av ovanstdende resonemang har f5ljande metodférslag formule-
rats for att ligga till grund f6r test i projektets empiri. Det gir inte att i
detalj beskriva hur olika situationer skall hanteras eftersom det ir omoj-
ligt att forutsiga alla forlopp som kan uppstd. Det dr évningsledarens/
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Action Science forskarens/interventionistens uppgift att tolka uppkomna
situationer och behov och att anvinda ovanstdende principer for att forma
sina insatser. Detta stiller specifika krav pd interventionisten som har
diskuterats tidigare i avsnitt 6.3.2.

Utgangspunkter for metodutveckling

Med anledning av de genomgangna rapporterna, teorierna och erfaren-
heterna formuleras ett antal antagande betriffande egenskaper hos bygg-
branschen.

* Det saknas en gemensam uttalad problemldsningsmetod i byggbran-
schen.

* Det férekommer forenklad problemformulering i byggbranschen som
inte tar hinsyn till de problem som tillstéter i och med att man ger sig
i kast med att [sa problemen.

* Man ir omedveten om att problemformuleringen ir férenklad.

* Det forekommer attribution och modell I tinkande som leder till
informationsférvringning.

* Det psykologiska forsvaret hindrar att denna informationsférvringning
uppticks och dirfor inte heller adresseras i den dagliga problemlss-
ningen.

Ett utkast till metodik

I det krAft-projeke som jag sjilv deltog i upplevde vi deltagare att inled-
ningsfasen var onddigt hindelselos. Den pedagogiska idén var att vi grupp-
deltagare sjilva genom dialog skulle komma fram till vilket imne grup-
pen skulle behandla. P4 basis av detta skulle sedan 6vningsledningen skaffa
fram dndamilsenliga forelisare fran hogskola och universitet. Inledningen
kom, lite forenklat uttrycke, att priglas av att vi vinde oss mot dvnings-
ledningen och forvintade oss att de skulle ta tag i métet och styra upp
det hela pd det sitt som vi varit vana fran tidigare kurser eller seminarier.
Men det vi fick tillbaka dirifrin var, lika forenklat, "Ni maste komma
fram till vad ni vill gora”. Vi upplevde viss frustration och ineffektivitet
under den hir inledande fasen och s3 lir dven andra grupper ha upplevt
det.

Mojligtvis 4r denna utdragna inledning nédvindig for att den ritta
pedagogiska stimningen skall uppstd, men den stiller ocksd till missmod
och missnéje. Det finns en inledande fas i en grupps bildande dir delta-
garna lir kiinna varandra och dir positioner och roller férdelas. Avsikten
i foreliggande studie har varit att under den inledande fasen méta delta-
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garnas iver och forvintningar med féreldsningar, gruppévningar och
dialogtrining. Allt i férberedande syfte for en senare tidpunkt da grup-
pen forhoppningsvis har mognat till att sjilv ta Gver processen.

Forsta fasen — preparationsfasen (de fyra forsta motena)

Under denna inledande fas ges foreldsningar om ett filosofiskt perspek-
tiv, ett system- och problemlésningsteoretiskt perspektiv och ett psyko-
logiskt perspektiv. Innehallet i dessa perspektivféreldsningar har hela ti-
den biring pa gemensamt virdeskapande. Parallellt genomférs grupp-
ovningar i syfte att belysa olika av de presenterade fenomenen, t.ex. for
att ge upplevelser av hur sinnena ibland kan lura medvetandet. Ovning-
arna skall ocksd forsoka visa pa vilka oonskade effekter vissa beteenden
kan fi pd gemensamt virdeskapande och till sist ocksd forsoka pévisa
glappet mellan Espoused-Theory och Theory-in-Use. Dvs. helt enkelt
skapa situationer dir gruppdeltagarna sjilv fir erfara att man inte lever
som man lir. Avsikten med preparationsfasen ir att:

* ge gruppdeltagarna en modell som betraktar en grupp som ett
problemlssande eller virdeskapande system.

* ge gruppdeltagarna kompletterande kunskaper om hela systemets
problemlésnings-/virdeskaparaspekter. Detta innebir kunskaper om
problemlésning, kunskaper om individ- och gruppsykologi, ett filo-
sofisk perspektiv och kunskap om férindringspsykologi att addera
till sina egna erfarenheter frin dagens byggbransch.

* skapa forutsittningar for dialog, djupare reflektion, samverkan och
lirande.

* ge gemensamma upplevelser att reflektera dver betriffande grupp-
samverkan och minskligt agerande, eget savil som de &vriga grupp-
deltagarna.

Andra fasen — mognads och problemformuleringsfasen
(mote 5 - 8)

Med nya kunskaper, erfarenheter, insikter och gemensamma upplevelser
fran forsta fasen 4r gruppen beredd att betrakta och diskutera sina egna
yrkeserfarenheter utifrdn nya perspektiv. Pé sa sitt kan gruppen hjilpas
dt ate hitta nya tinkbara forklaringar pd fenomen som man upplevt och
ddr man i brist pd tid och kunskap tvingats attribuera for att skapa en
meningsfull helhet.

Under den andra fasen skall arbetet 6vergd frin problemformulering
till problemlésning.
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Nir en ny, mer helhetsinriktad, bild bérjar trida fram 4r det dags att
analysera den och ta stillning till hur motsvarande problem skall formu-
leras. Stannar man kvar i sin gamla problemsyn eller har processen sa hir
langt givit gruppen ett annat sitt att se pa sitt eget och pd branschens
problem? Detta nya problem formuleras pd en 6vergripande nivd och
bryts sedan ner till 1§sbara delproblem. Det ir dessa nya delproblem som
gruppen har kommit fram till som skall jimforas med de rekommenda-
tioner som ges i t.ex. SOU 2002:115 ”Skirpning Gubbar” eller i olika
andra rapporter.

Blir problemformuleringarna desamma som i dessa rapporter s har
gruppens arbete bekriftat pa ett analytiskt och djupreflekterat sitt den
problembild som branschen beskriver, skiljer den sig har gruppens arbete
tillfort en dimension som kan vara vird att underséka nirmare om man
vill 6ka branschens gemensamma virdeskapande.

Ovningsledningens/interventionistens uppgift under fas 2 ir att i
okande grad bevaka processen som successivt dverlates till gruppen.
Ovningsledningen skall vara uppmirksam och intervenera:

* om nigon person blir illa bersrd eller utsatt utéver vad som kan anses
rimligt inom ramen for en konstruktiv grupp- och personutveckling.
Ovningsledningen griper da in och bryter férloppet och erbjuder en-
skilt samtal med i forsta hand den som utsatts. Om mojlige dterfors
situationen for dialog i gruppen.

eller i de fall gruppen:

* frngdr dragna slutsatser om nya “sanningar” till forman for gamla
sanningar. Uppgiften dr dd att fora upp frigan om den nya sanningen
skall dndras eller strykas eller om avsteget var ett misstag och man
skall aterga till den nya "sanningen”. Oavsett om aterfallet var ett miss-
tag eller ej sd kan situationen dterforas i utbildningssyfte. Varfor hinde
det som hinde? Varfér dtergick personen till den gamla sanningen
trots kunskap om det nya alternativet

* hamnar i lisning och inte kommer vidare. Ovningsledningen skall
avvakta och inte gripa in for tidigt, men inte heller lita onédig energi
forbrukas eller lita eventuella konflikter eller frustration stra bort ett
positivt slutresultatet. Sddana situationer blir en balansging mellan
lirande och slutresultat. Aven lasningar av det hir slaget dterfors for
dialog i gruppen. Varfor hamnade gruppen i l&sning? Hur skall man
bira sig at for att hiva lasningen?

o forsoker fly t.ex.genom att fora ut diskussionen att handla om atgir-
der som skall goras av andra utanfor gruppen. Ovningsledningens
uppgift blir d& att, om dmnet anses relevant, fora in diskussionen
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kring vad gruppens medlemmar kan géra for att forindra det aktuella
fenomenet. T.ex. ta upp frigan i limpligt forum utanfér gruppen el-
ler att inbjuda till ett seminarium dir frigan diskuteras el. dyl.

e utvecklar konflikter mellan deltagarna. Ovningsledningens uppgift
blir di att medla mellan de inblandade. Utgdngspunkten ir att var
och en har en existentiell ritt till sin uppfattning vare sig den 4r ritt i
sak eller ej. Det ir upp till var och en sjilv att dndra sin uppfattning
efter eget 6vervigande. Konflikter aterfors i mojligaste mén som sak-
liga tillstdind som maste hanteras av gruppen fér att maximalt virdes-
kapande skall kunna uppnés.

* framfor kritik mot 6vningsledningen. Sittet att arbeta skiljer sig mot
vad gruppdeltagarna normalt dr vana vid och forvintar sig. Detta inne-
bir att 6vningsledningen bitvis kan fi kritik for passivitet. Bakom
denna kritik finns oftast att man forvintar sig att saker och ting skall
ga till pa ett speciellt sitt och att man har olika specifika krav och
forvintningar utan att dessa framférs. Denna diskussion kan normalt
konstruktivt dterforas till gruppen.

Férutom ovanstdende processbevakning kommer dvningsledningens upp-
gift ocksd att vara att genomféra limpliga gruppdvningar for att belysa
olika fenomen. I forsta hand siktar dessa in sig pd att pavisa de psykolo-
giska forsvarsmekanismerna och glappet” mellan Espoused-Theory och
Theory-in-Use tills dess alla deltagarna har upptickt dessa fenomen, ini-
tierat ett reflekterande kring dem och pébérjat s6kandet efter ett nytt
forhallningssitt kring dem.

I 6vergdendet mellan problemformulering och problemlésning inférs
mot slutet av fas tva ny relevant kunskap till systemet genom férelisande
specialister som bjuds in.

Tredje fasen — problemldsningsfasen

Den externa kunskapstillférseln fortsitter under problemlésningsfasen
for att man skall kunna méta de nedbrutna delproblemen pé s& hog nivé
som mdjligt. Ju hégre upp man méter problemen desto fler synergieffekeer,
storre generalitet och stérre mojligt genomslag. Avsikten hir dr act man
skall spéra savil fel som brister.

Att det ménga ginger ir svdrare att uppticka brister 4n fel 4r vilkint.
Det kriver en helt annan kunskap om den firdiga produkten. Har man
inte denna kinnedom om slutprodukten kan man inte urskilja brister
utan bara fel i det synbara utférandet. Det ir alltsd oftast littare att kon-
trollera att man gor saker ritt 4n att man gor ritt saker.
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Malet med denna tredje fas ir att komma fram till en vil genomarbe-
tad rekommendation till branschen om vilka dtgirder som bér vidtas om
man verkligen vill uppna ett okat virdeskapande i branschen. Ett anta-
gande ir att denna rekommendation férutom konkreta rad baserade pa
kunskapen om de andra aktorernas situation ocksd kommer att innehélla
rekommendationer som gir ut pd att anpassa den befintliga processen
och befintliga attityder och kommunikationssitt sa att allt detta bittre
stimmer &verens med minniskans funktionalitet, individuellt sivil som

i grupp.

Huvudsakliga hypoteser infér empirin.

Med anledning av ovanstiende resonemang formuleras tva huvudsakliga
hypoteser som skall undersékas i projektets empiriska del.

Hypotes 1: Genom att tillhandahélla kunskaper om problemlésning,
minniskans funktion samt genom att 6ka medvetenhet om lagen om
orsak och verkan, den egna situationen och konsekvenser av egna hand-
lingar kan man astadkomma en férstdelse, acceptans och erkinnande en
mer omfattande problemformulering. Man kan ocksd astadkomma en
drivkraft till forindring, forutsatt att det psykologiska forsvaret inte tar
overhanden och férvringer motiv och information.

Hypotes 2: Motivation kan 6kas genom att "6vningsmaterialet” ut-
gors av praktikernas egen dagliga verksamhet och deras problem dir. Med
hjilp av en interventionist och enligt ovan beskrivna metodik kan man ta
sig forbi det psykologiska forsvaret genom att, 4 ena sidan astadkomma
ett konvivialt arbetsklimat och & andra sidan finga upp och éterféra for
konstruktiv dialog information som det psykologiska férsvaret pd indi-
vid och pa gruppniva forsoker att fortringa, forneka eller forvringa. Driv-
kraft i detta fall 4r kognitiv dissonans.

Empirins syfte

Syftet med empirin ir savil praktiskt som vetenskapligt:
Praktiskt syfte:

a) Lansera ovanstiende metodik f6r samtidig forskning och utveck-
ling till 6kat virdeskapande

b) Utbilda/utveckla deltagarnas problemlssande/virdeskapande for-
méga genom att 6ka deras medvetenhet och kunskaper om min-
niskans funktion och dess inverkan p& gemensamt virdeskapande.
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¢) Ta fram forslag pa en ny mer effektiv byggprocess och dessutom
limna ett forslag till strategi till regeringens byggsamordnare.

Vetenskapligt syfte:

d) Testa ovanstiende hypoteser

e) Jimfora huruvida problemupplevelsen hos branschens praktiker
stimmer overens med den bild som férmedlas via de rapporter
fran staten, branschen och vetenskap som nimns i inledningen.

f) Studera férekomsten av ndgra av de foreteelser som modellen f6r-
utsitter och omfattar. (se nedanstdende kompletterande frigor)

g) Fa nya uppslag till forstdelse av byggbranschens problematik.

h) Testa metodutkastet och fa uppslag till fortsatt metodutveckling

i) Fa uppslag till nya kompletterande forskningsfrigor

Kompletterande frigor:

* Saknas uttalad problemlésningsmetodik i byggbranschen?

* Foérekommer det en starkt férenklad problemformulering i byggbran-
schen?

 Arman i si fall omedveten om detta i byggbranschen?

* Forekommer modell I tinkande i byggbranschen?

* Forekommer attribution och attributionsfel i byggbranschen?

Reflektion kring den féreslagna metodiken med anledning
av empirins syfte

Syftena har varierande karaktir varav ndgra avser praktiska resultat som
de medverkande branschaktérerna kan ta med sig tillbaka till sin prak-
tiska verklighet. Nagra av de s6kta resultaten ir av akademisk/vetenskap-
lig natur. Nédgra av frigestillningarna innebir en kartliggning av ett nu-
tida tillstind medan andra handlar om att formulera en tinket framtid.
Ett perspektiv handlar om kommande forindring skall ske passivt eller
aktivt. Aven om forindring alltid kommer att ske si ir frigan i vilken
grad vi pa ett medvetet och ansvarsfullt sitt kan/skall forsoka forma en
onskad framtid. Eller, 4r vi kanske tvingade att f6lja ett mer eller mindre
svértyglat forlopp som leder dit det bir?

De specifika forutsittningar som maste ligga till grund vid valet/
utformandet av metod ir bl.a.:
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* Miljén idr byggbranschen och den praktiska verklighetens komplexi-
tet som rader dir.

* Metoden skall samtidigt kunna fungera for sivil positivistisk som
hermeneutisk forskning da vissa fragestillningar giller byggbransch-
aktorers forestillning om sin egen verklighet.

* Metoden skall samtidigt kunna hantera sivil ett explorativt sékande
som ett vetenskapligt testande av hypoteser.

* Metoden skall tillhandahalla ett arbetsklimat som méjliggér och sti-
mulerar till ett 6ppet och irligt offentligt reflekterande.

* Metoden skall kunna ta sig forbi psykologiskt forsvar, taktiskt age-
rande och annat som medvetet och omedvetet kan stéra sannings-
halten i de framkomna resultaten. Metoden skall silunda méjliggora
genererandet av korrekt information - modell II tinkande.

*  Metoden skall leda till att deltagarna utfér en kritisk utvirdering av
sina egna virderingar och konsekvenser av sitt agerande.

* Metoden skall kunna leda till att deltagarna fir nya idéer om hur de
praktisk skall kunna utveckla ett virdeskapande samarbete.

Den ovan foreslagna metodiken har utformats pa basis av redovisade teo-
rier, metoder och erfarenheter med syftet att méta ovanstdende krav.
Empiriprojektet ges namnet byggkrAft och metodiken kallas byggkrAfi-
metoden.
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3

8.

Empiri - ByggkrAft

1 Genomférande byggkrAft

8.1.1 Planering

Syftet med empirin och den metod for empirins genomférande som har
utvecklats i det hir licentiatprojektet presenterades i foregiende avsnitt.
Nedan upprepas nigra av de skillnader, tillika viktiga principer f6r den
I6pande detaljplaneringen, som den hir utvecklade metoden (nedan kal-
lad Metoden) har i forhallande till de metoder och teorier som legat som
underlag for utvecklingsarbetet:

Den grundliggande strategin for att uppna projektets olika syften (se
foregdende avsnitt) r att undersoka forskningsfrdgor och testa hypo-
teser tillsammans med en grupp erfarna byggare medan de arbetar
med en praktisk uppgift enligt principerna f6r action science.

* Argyris Action Science ger inget direke uttryck for vilken konkret ar-

betsmiljé som skall efterstrivas for att ge goda forutsittningar for
medvetandeutveckling/beteendeforindring. Hir anvinds begreppet
konvivialitet for att beskriva det umgingesklimat som Metoden efter-
strivar. Konvivialitet 4r en del av Fyrklover-metoden for kognitiv
mental medvetenhetsutveckling.

KrAft-konceptet har blivit kritiserat i flera sammanhang for sin "inne-
hallslssa” uppstart. I Metoden anvinds inledningen f6r att mota del-
tagarnas iver genom att ge forelisningar om ndgra perspektiv som
bedémts vara relevanta for gemensamt virdeskapande, bl.a. ett filoso-
fiskt, ett system- och problemldsningsteoretiske perspektiv och ett
psykologiskt perspektiv. Dessa inslag finns inte i nigon av de andra
studerade metoderna.

*  Av prakriska skil tvingades genomforandet fringa action science-prin-

cipen om en “verklig” praktisk uppgift och krAft-principen att grup-
pen sjilv skulle formulera sin uppgift. Detta innebar emellertid en
mdjlighet att bade testa en annan projekestart och att vilja ett imne
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som kunde bidra till nya infallsvinklar pa byggbranschens problema-
tik som kanske inte gruppen hade kommit fram till sjilv. Den uppgift
som formulerades f6r projektet 16d - ByggkrAft- djupreflektion kring
byggandets problematik. Som utgingspunkt for reflektionerna anvin-
des SOU 2002:115 — Skirpning Gubbar (jfr avsnitt 4.1.2) och delta-
garnas egen problembild (jfr avsnitt 4.1.5).

* I och med att projektet delvis finansierades av krAft sa fanns dir vissa
forutsiteningar som skulle vara uppfyllda (se avsnitt 6.5), bl.a. grupp-
storlek och vilka féretag som kunde komma ifriga. Detta ledde till att
gruppens storlek bestimdes till c:a 12 deltagare vilka skulle vara an-
stillda i smd eller medelstora f6retag (upp till 200 anstillda). Vidare
foreskrev krAft-konceptet att deltagarna skulle triffas sammanlagt
motsvarande tolv heldagar under ett ar.

* En viktig princip f6r planeringsarbetet ir att varje méote detaljplane-
ras ifrin en overgripande agenda, men med stor hinsyn tagen till vad
som hint vid foregdende méte och deltagarnas individuella utvecklings-
status. Ett grundliggande syfte ir att deltagarna skall uppticka eget
kontraproduktivt beteende, egna forsvarsmekanismer, egen attribu-
ering, eget modell I-beteende och skillnaden mellan modell I- och
modell II-beteende parallellt med att de tillsammans reflekterar kring
sina erfarenheter av byggprocessen.

Upplaggen av mdtena och tolkningen av resultaten har skett i en dialog
mellan mig (forfattaren, LSU) och Curt R. Johansson (CJO), professor i
organisationspsykologi vid Lunds Universitet, tillika bitridande handle-
dare i det hir licentiatprojektet. I byggkrAft har vi tillsammans utgjort
ledningsteamet med gemensamt ansvar for rollerna innehallsledare och

krAfthandledare (jfr. avsnitt 6.5.2).

8.1.2 Rekrytering och urval

Nu var det dags att skaffa deltagare till projektet. En forsta friga att be-
svara var hur deltagarprofilen skulle se ut. Det fanns alltsa c:a tolv platser.
Skulle vi ha flera personer frin varje disciplin och féljaktligen fi firre
discipliner eller vice versa, en person frin varje disciplin och da i princip
kunna ticka in tolv discipliner? Vi bestimde oss f6r det senare. Vi sig ett
stort virde i att fi med s bred representation frin byggprocessens olika
delar som mojligt.
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Nista steg var att bestimma vilka discipliner som var bist limpade att
ticka in byggbranschen. Hir kom vi fram till att hur man 4n vinde och
vred pa det si fanns det alltid intressanta och viktiga aktrer som ham-
nade utanfor de tolv platserna. Eftersom vi ocksd stod infér det praktiska
problemet att skaffa fram reella deltagare sd bestimde vi oss for att for-
soka fd med representanter frin ndgra, som vi bedémde som centrala
discipliner — byggherre, projektledare, arktiteke, byggnadskonstruktor och
byggentreprensr — och sedan limna 6ppet f6r 6vriga platser enligt prin-
cipen “férst till kvarn” men under bevakande att den 6nskade bredden
uppritthélls.

Nu hade vi en lista pa ett tjugotal discipliner, nista steg var att hitta
limpliga foretridare for respektive disciplin. De personliga krav som vi
stillde upp for deltagarna, for att kompensera for det “smala” urvalet
inom resp. disciplin var att de skulle vara personer som var vil etablerade
inom sitt respektive omrade. Det skulle ocksa vara personer som bedom-
des ha ett reflekterande arbetssitt, en 6ppenhet, en formaga att fora fram
sina dsikter och ett intresse av att soka efter en gemensam “sanning” till-
sammans med gruppen. Frin min egen erfarenhet och min nirhet till
branschen si hade jag sjilv ett antal tinkbara kandidater som jag trodde
skulle passa bra for uppgiften. Dessa tillfragades i forsta skedet. Detta
resulterade i sju personer och ett antal férslag pa likasinnade personer
frin dessa sju, men ocksd personer som tackat nej hade kommit med
forslag. Bland dessa tips rekryterades resterande gruppmedlemmar vilket
ledde till att gruppen fick foljande sammansittning.

1. Byggherre Man 59 ar Civing. V

2. Internkonsult Man 52 ar Ing. E; MBA; proj.ledn. PMEX (40p)
3. Fastighetsutvecklare Man 54 ar —

4. Arkitekt Kvinna 49 ar Arkitekt

5. Byggprojektledare ~ Man 58 ar Tekn. hogskola (ej examen)

6. Projekteringssamordn. Man 564r  Civing. V

7. Byggkonstruktor Man 45 ar Civing. V

8. Inst. konsult VVS ~ Man 59 ir Civ.ing. M

9. Byggentreprenor Man 44 ar Ek. gym; Tekn. gym.

10. UE/CM stommar  Kvinna 35 &r Hogskoleingenjér (80p)

11. Mul. tillv./ leverantér Man 39 &r Marknadsforing (120p)
12. Organisationskonsult Kvinna 47 &r Civ. ek.
13. Forskare byggprocess Man 62 &r Tekn. Dr

Hlustration 20. Deltagare i byggkrAft
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8.1.3 Administrativt utfall

Nedan beskrivs var och nir hélls métena och vem var nirvarande. Var
motena holls geografiske kan ha en viss betydelse for nirvaron. Nir de
hélls en viss betydelse for mognadsprocessen, f6r méjligheten ate firdig-
stilla hemuppgifter, men ocksd for hur mycket man eventuellt glomt
mellan métena. Dessutom kan eventuella hindelser i omvirlden ha skett
under perioden som rent teoretiskt kan ha paverkat eller férindrat delta-
garnas sitt att resonera. En viktig enskild hindelse under perioden ir
t.ex. tsunamikatastrofen och turerna kring den. Dessutom 4r samhiillet
och byggbranschen utsatta for ett yttre forindringstryck. Hur manga och
vem som var nirvarande kan péverka innehéllet och validiteten av de
slutsatser som dragits.

Samtliga méten holls Malmg-Lund regionen. De flesta av deltagarna
hade en resvig pd max 6 mil. De 4r dessutom vana vid att forflytta sig
inom arbetet varfor detta inte borde ha hindrat ndgon frén att nirvara.
Tvé av deltagarna kom frin Géteborg. De hade i flera fall méjlighet att
samordna krAft-métena med andra aktiviteter i regionen men vid ett par
tillfille medverkade sannolikt avstdnd och restid till att dessa personer
valde att avstd frin att delta.

I nedanstdende matris redovisas tidpunkterna for de olika triffarna.
(siffrorna beskriver aktuellt datum).

Manad /
A|fJ|F|IM|A|M|J|J|A|S|O|N|D
2004 31 15
2005 | 18 8|5 |24]|30 23|16 [12] 8 |15

Hlustration 21.  Mitestider

Byggfolket dr en upptagen grupp varfér en osikerhetsfaktor inlednings-
vis var i vilken grad man skulle kunna sitta av hela dagar f6r att med-
verka vid motena nir det verkligen blev aktuellt. A andra sidan ir tiden
densamma fér alla. T.o.m. statschefer och chefer for virldsomspinnande
koncerner har 24 timmar om dygnet varf6r det hela mer blir en friga om
prioritering. Skulle deltagarna prioritera byggkrAftmétena framfor an-
dra tinkbara uppgifter?
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I nedanstiende matris redovisas vem som var nirvarande vid respek-
tive mote. X stir for att deltagaren har medverkat vid hela métet, x for
delvis nirvaro, vanligen for eller eftermiddag. Tom ruta betyder frinvaro,
s sammanhingande sjukdom och a avhopp. Siffrorna i tabellens 6versta
rad beskriver métesnummer.

112131415 7 9 [10]11]12

Byggherre X | X | X alalalalalal|a]|a
Internkonsult X | X | X XXX X[ X|X[X
Fastighetsutvecklare | X | X | X | X | X XX X
Arkitekt X[ X XX X[ XX X[ X]|X]|Xx
Byggprojektledare XXX [ X[X[X[X|X|X]|X]|X
Projekteringssamordn. | X | X | X X | X X[ X X172
Byggkonstruktdr X | X | X x| X XXX X[ X
Inst. konsult VVS XIX|X|s|s|[s|[s|[X|X|X]|X]|X
Byggentreprentr X X | X x | X
UE/CM stommar X | X[ X X|X|lalalala|a]a
Mtrl. tillv./ leverantor XX | X[ X[ x|X
Organisationskonsult | X | X | X | X | X X | X
Forskare byggprocess X | x | x| x|x X X

Antal |10|/11]12| 8|9 |8 |5 |7 |8 |7 |8]|8
LSU XX | X[ X[ X]| X[ X][X]|X X | X
CJO XX X[ X[ X[ X[ X[ X|X]|X]|x|X

Hustration 22. Nirvaro. (X — Néirvaro; x — delvis niirvaro; s — sjuk; a — avhopp)

Betriffande avhoppen s berodde det ena pi att programmet inte riktigt
motsvarade férvintningarna och det andra p.g.a. ett tjinstebyte till en
chefsposition vilket innebar en momentant 6kad arbetsbelastning som
inte gick att kombinera med krAftprogrammet. Ytterligare ett tjinstebyte
skedde i slutet av programmet. Detta ledde inte till nigot formellt av-
hopp men vil till frinvaro frin de sista motena. En av deltagarna drabba-
des av en lingre tids sjukdom och en deltagare var involverad i ett foretags-
kop under processens mitt vilket tog all tid i ansprik.

Med en nirvaro pd 65% i férhillande till om alla varit nirvarande vid
varje tillfille, alltsd inkluderat avhopp, sjukfrdnvaro och en pressad ar-
betssituation fir anses tyda pa ett stort intresse f6r motena. Flera delta-
gare har dessutom framfort explicit att man sitter stort virde pé triffar-
na.

Gruppen har varit liten, deltagarna erfarna och intresserade, métes-
klimatet har varit gott, dvs. reflektivec med en vil fungerande kommuni-
kation. Frigorna har betraktats utifrin minga olika infallsvinklar.
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Férutsittningarna for en for omstindigheterna hég validitet har fun-
nits och jag bedémer att de centrala resultaten, har goda férutsittningar
att kunna spegla den process som skett inom ramen for byggkrAft.

Betriffande reliabilitet kan man inte dra ndgra lingtgiende slutsatser
enbart utifrin byggkrAftprojektet. Deltagarna ir forvisso erfarna byggare
men ir sdvil f8 som delvis utvalda och kommer dessutom frdn en lokal
marknad i sydvistra Sverige.

Resultatet utgér dock indicier, ibland starka indicier, pd att nagra av
de fenomen och foreteelser som skulle studeras forekommer och dirmed
péverkar effektiviteten i det gemensamma problemldsandet/virde-
skapandet.

Betriffande eventuell parallell yttre pdverkan pa deltagarna s har vi
av praktiska skil inte ens forsoke folja upp detta.

8.2 Observationer

Nedan foljer atta olika observationer ur innehallet i krAftprocessen. Ex-
emplen har valts antingen for att spegla ett specifike resultat eller for att
forsoka formedla intryck och stimningar som kan vara svara att mita pa
ett konkret sdtt. Oavsett vilket sd ir syftet att belysa olika delar av det
praktiska eller vetenskapliga syftena som redovisats tidigare. Notera dé
att de olika observationerna kan belysa sdvil egenskaper hos
byggkrAftprocessen, pd sdvil individnivd som pa gruppnivé, som resultat
av processen och olika processinslag.

8.2.1 Observation 1. Den inledande enkaten

Infér forsta krAftmétet fick deltagarna fylla i en enkit med olika frigor
betriffande byggbranschen. Syftet var att forsoka finga deltagarnas syn
pa sin bransch och sin arbetssituation innan de hade blivit paverkade av
varandra eller av innehillet i krAftprocessen. Idén var att frigorna skulle
stillas till aktdrerna igen mot slutet av krAftprocessen. Dessvirre medgav
inte de praktiska forutsittningarna att frigorna hann utvecklas och sittas
in i sitt storre sammanhang som planerats varfor den tinkta uppfoljningen
fick géras pa annat sitt. Vissa av frigorna visade sig inte heller leva upp
till sitt syfte. Samtliga fragor var emellertid ocksd avsedda att stimulera
deltagarna till eftertanke och att ligga till underlag for kommande dis-
kussioner i gruppen. Nedanstdende frigor och svar kom att belysa intres-
santa forhallanden i branschen.
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Fréga 1. Beskriv din bild av byggbranschens problem. Motivera
varfor.

Svaret p4 friga 1 har analyserats utifrin tvi syften. A ena sidan har svaren
utgjort en delmingd av de tolkningar av byggbranschens problematik
som redovisas under avsnitt 4.1.5. A andra sidan sorteras och diskuteras
nedan svaren med utgdngspunkt frin den alternativa problemformulering
som presenterats i illustration 19, P’ = Pt + Py + Pr + Pc + Pp + P,

Avsikten med frigans 6ppna karaktir var att komma &t respondenternas
egen fria tolkning av vad som ir byggbranschens problematik. Svaren
gavs pa olika sitt, ndgra i punktform andra i [6pande text. De "aktiva”
begreppen i varje svar identifierades och markerades. Dessa lg sedan till
grund for en uppstillning i punktform.

En sammanstillning 6ver samtliga svar ges i Appendix 1 dir svarens
karaktir fick bestimma rubriker under vilka de olika svaren sorterades -
Attityd/Instillning — Kunskap — Medvetande - Riddsla/Risk - Syfte/Mal —
Konkurrens — Kvalitet - Process - Forutsittningar.

Ett problem vid uppdelning av komplexa begrepp som beteende, ef-
fekter, problem etc. i de ovan nimnda problemtyperna, P P; Pr, Pc,
Pp och Py, ir grinsdragningen. Vissa fenomen i svaren kan dirfor till-
héra mer 4n en indelningsgrupp. Det samma giller ndgra formuleringar
som kan tolkas pd olika sitt. I dessa fall har svaren fitt tillhéra mer én en
grupp for att inte g& miste om eventuella ménster p.g.a. att ett svar har
placerats i fel grupp. T.ex. kan svaret ” Entreprendrerna liser inte hand-
lingarna” bade tolkas som ett attitydproblem inom ramen for PI eller
som en kontextuell forutsittning som tillhér PC. Ett annat problem som
giller vid beskrivning av beteende 4r att nomenklaturen inte ir speciellt
stringent och i manga fall 4r man léngt ifrén Gverens om orsak och ver-
kan eller t.o.m. om vissa fenomen existerar 6verhuvudtaget. Det kan vara
begrepp som anvinds av alla i dagligt tal och som d& har en yvig och
oklar innebord, t.ex. vilja, attityd, engagemang, ansvar, utveckling etc.
Det giller ocksa utsagor som t.ex. ”Bestillarkompetensen ir alldeles for
lag” eller "Projektklimatet r déligt” vilka inte heller ger speciellt mycket
konkret littolkad information.

Syftet iir inte att skapa den "ritta” strukturen utan uppdelningen skall
anvindas for att fi en mer nyanserad bild av och hitta ménster i bygg-
branschens problematik.
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PT — Teknisk problemldsning

Teknisk problemlsning ir i sig forknippad med en rad obevekliga och
icke forhandlingsbara frutsittningar. Om man vill nd ett dnskat resultat
miste ritt problem, ritt problemférutsittningar och ritt “naturlagar” til-
limpas. Lagen om orsak och verkan ser till att det blir som det blir nir
man gor som man gor. Salunda kan varje misslyckande att uppna sitt mal
ses som en foljd av en dalig eller ofullstindig problemlésning som kan
bero pa bristande forméga, bristande kunskaper och/eller resurser, eller
misstolkning av omvirldsforutsittningarna. Det kan forvisso finnas manga
olika sdtt att ta sig till ett visst mél, men varje sitt kan ses som en sekvens
av hindelser som madste intriffa innan man nir malet. Salunda kommer
dven gruppens férmdaga att stilla sig bakom ett gemensamt vigval att
spela stor roll fér problemlésningsférmégan. Svirigheten som
problemlésaren stills infor dr att reducera verklighetens helhet, komplexitet
och svaroverskadlighet till de handlingar som tillsammans med tillging-
liga resurser leder till mélet.

Citat ur enkiten som kan ses representera problem som har med tek-
nisk problemlésning att géra ir: "Bristande helhetsbild/kunskap”,
"Bestillarkompetensen ir alldeles for 1ag”, "Generellt sett for lag utbild-
ningsnivd”, "Kunskapen som finns anvinds inte”, "Entreprenéren ind-
rar glace i sin okunskap”, "Mdnga konsulthandlingar dr undermaliga”,
“Insatsen optimeras, inte resultatet”, "Allt for stort ansvar liggs ut pa
enskilda personer”.

Pl — Individrelaterade problemfaktorer

De individrelaterade problemfaktorerna hinfor sig till minskligt bete-
ende. Vid traditionell problemformulering brukar dessa faktorer inte klas-
sas som problem utan snarare som stérande moment i omgivningen eller
ursikter for att andra strukturella problemlésningar har misslyckats.

Det kan vara frigan om uttryck for etik och moral, t.ex.”Branschens
aktorer lovar mer 4n de kan leverera” eller attityder t.ex. "Man kor i in-
vanda hjulspér” alternativt “skjuta-frin-hsften-mentalitet”. De individ-
relaterade problemfaktorerna kan vidare handla om kunskap/forstéelse,
t.ex. "Bristande helhetsbild/kunskap” alternativt "utan eftertanke pa om
det finns bittre alternativ” eller ekonomiskt egenintresse, t.ex. "Det ir
mest en jakt pa pengar”. Det kan handla om ridsla, t.ex. "Ridslan fér att
gora fel cementerar manga forbittringar”, eller motivation, "Byggnads-
arbetarnas l6nesystem inspirerar inte till nigon utveckling i kvalitativ
riktning”.
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Losningen av dessa individrelaterade problemfaktorer, t.ex. brist pa
motivation, finns gomd bakom frigan "Hur kan man 6ka en persons
motivation” eller "Hur kan vi undvika de negativa effekterna av bris-
tande motivation”. Svaret pa dessa frigor kan sokas pé ett generellt plan
eller for det specifika fallet. P& det generella planet, dvs. som underlag for
langsiktig strukturell hantering av problemet, krivs en forstielse och kun-
skap kring minniskans funktion, i det hir fallet hur motivation uppstér,
dvs. motivationsteori. Dessa kunskaper ir férhallandevis sillsynta inom
byggbranschen. I det specifika fallet kan man kanske férhandla fram mo-
tivation med den enskilda personen eller gruppen. Huruvida denna éver-
enskommelse kommer att fungera och efterlevas vilar ocksd pa
motivationsteoretiska principer men en nirhet till sicuationen gor att den
kan hanteras mer pa kinsla eller trial-and-error. Alternativt kan man pa
kort sikt anvinda sig av langsiktigt mer kontraproduktiva motivations-
tekniker som tving eller manipulation.

PR — Relationsrelaterade problemfaktorer

Relationsrelaterade problemfaktorer uppstir ur samspelet med andra. Nir
man gir frin en person till flera s uppstir problem som har med kom-
munikation och "personkemi” (ett annat otydligt begrepp som anvinds
som samlingsférklaring till olika misslyckande utan att ge nigon anvind-
bar information om hur problemet skall 1sas) att géra. Men det tillkom-
mer dven problem som har att géra med multipla mal och maktforhal-
lande. Vem skall bestimma vad som skall goras? Eftersom gruppmedlem-
men samtidigt 4r en individ si férekommer en kamp inom individen
mellan individens tva uppgifter — gruppuppgiften eller om man sé vill
den formella uppgiften 4 den ena sidan och individuppgiften eller den
existentiella uppgiften & den andra. Detta innebir att dven om det finns
bestimmelser eller t.o.m. om individen sjilv har gjort en éverenskom-
melse sd finns det inga garantier for att han kommer att félja dessa. Om
den formella uppgiften kommer i konflikt med den existentiella uppgif-
ten sd ir utgdngspunkten i den hir avhandlingen att den existentiella
alltid vinner. Uttalanden som inte sillan férekommer i byggbranschen,
t.ex. “jag forutsitter att han gér som vi kommit éverens om” eller “jag
utgdr ifrdn ace folk foljer reglerna” kan spegla ett forbiseende av detta
faktum.

Féljande citat saxade ur enkiten kan ses som exempel pd relations-
relaterade problemfaktorer:
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”Bristande samordning”, "Bristande kommunikation”, "Dalig feed-back”,
“aktorerna har inte en samlad bild av varfor vi bygger”, ”Vem skall ta
risken vid utveckling eller test av nya material?”, "6kad grinsdragnings-
problematik”, ?Oférmaga/ovilja att forstd/respektera varandras situation/
synpunkter/kunskaper”.

PC — Kontextrelaterade problemfaktorer

Nir man betraktar gruppen som ett problemlésande system sd maste man
utifrin systemteoretiska principer definiera de randvillkor som péverkar
systemet for att kunna lyfta det ur sitt sammanhang och in pa skrivbor-
det f6r nirmare analys. De kontextrelaterade problemfaktorerna repre-
senterar denna yttre paverkan pd systemet.

Behaviorismen #r den psykologiska disciplin som framhéller omgiv-
ningens paverkan pa virt beteende. Det finns ocksé tecken pd att denna
disciplin, medvetet eller omedvetet, har en framskjuten position i bygg-
branschen. Dels med tanke pa branschens tro pa att 16sa problem med
olika strukturella atgirder genom att systematisera olika processer eller
via lagar och regelverk. De omgivande faktorerna anlitas ocksa flitigt nir
man skall forklara olika misslyckanden. Aven i enkiten ir dessa
kontextuella problemfaktorer i majoritet.

Nigra exempel frin enkiten — "Alla-skyller-pé-alla-mentalitet”,
"Projektklimatet ir daligt”, "Okad prispress leder till att fler ser om sitt
bo”, ”Arbetsklimatet dr mycket hirdare nu in forr”, “entreprenadformerna
skapar inte en samverkan”, "Diligt fungerande prisbildning”, "Bruks-
virdeslagstiftningen begrinsar hyresnivd och dirmed ocksa mojligheten
att bygga nya bostider”, "Branschen frin subventionerad bransch till

>

”skattekossa™”.

PD — Dynamiska (férandringsrelaterade) problemfaktorer

Problemlésning syftar till forbittring. Forbittring innebir forindring. I
verkligheten 4r denna forindring inte uppnadd forrin den 4r genom-
ford. Genomforandet i sig dr forknippad med sin egen problematik som
i sin tur 4r kopplad till ovanstdende problemfaktorer, dirav begreppet
dynamiska problemfaktorer. Varje forbittring av lite storre dignitet inne-
bir att minniskor skall forindra sitt beteende. Precis som nimnts i
problemlésningsavsnittet ovan betriffande teknisk problemlésning sé vilar
dven forindringsproblematiken pd sina "naturlagar”. Den mdste goras pa
ritt sitt om den skall bli godkind av verkligheten. Gors det pé fel sitt s&
blir det ingen forindring eller sd blir det en forindring med lg verk-
ningsgrad, eller en f6rindring i fel riktning.
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Niégra citat ur enkiten som kan kopplas till de dynamiska problem-
faktorerna: Gamla héller pa sitt”, "Man kér i invanda hjulspar — gor
som man brukar”, Rédslan for att gora fel cementerar minga forbitt-
ringar”, “kortsiktiga ekonomiska grunder”, *Tidspress forvirrar liget”,
"Bristen p& utveckling idr det stdrsta problemet eftersom det i sin tur
leder till s3 minga andra”, “Kvalitetssikring i alla led 4r ofta mycket da-

lig. Bara en pappersprodukt utan virde”.

PE — Effekter av probleml®sningen

Termen Pg i formeln i illustration 19 representerar alla effekter av pro-
blemldsningen, savil avsedda effekter som icke avsedda. Pg giller bara i
sjilva problemlésningssituationen. I ett senare skede, dvs. nir 16sningens
effekter har uppstitt, s kommer de tillbaks till systemet via de andra
termerna. T.ex. finns de dd som en del av systemets kontext P eller som
en misstro eller himndlystnad i Py. I vart fall blir det alltsd frigan om
vilka effekter som byggkrAftgruppens arbete med den hir 6vnings-
uppgiften i sig pdverkar byggbranschens problematik. Syftet var att ef-
fekten skulle bli en 6kad insikt hos deltagarna om sin branschproblema-
tik vilket i sin tur férhoppningsvis kan paverka deras medverkan i bygg-
branschen att bli mer effektiv. En annan effekt r att deras medverkan
har hindrat dem frén att gora andra saker under samma tid.

Observationens huvudsakliga bidrag till analys och
slutsatser:

Vad som kan sigas om svaren ir att de representerar de olika problem-
faktorerna vil dven om det finns en snedférdelning mellan dem. T.ex.
utgdr de individrelaterade problemen och de kontextrelaterade proble-
men, PC, majoritet emedan férindringsproblematiken, PD, uttrycks pa
ett mer indirekt sitt. For individen utgér dven de andra grupp-
medlemmarna en kontext varfér det ibland kan vara svart att urskilja om
ett visst problem skall tillhéra PR, relationsrelaterade problemfaktorer
eller PC, kontextrelaterade.

Det finns en stor spridning i upplevelsen av byggbranschens problem
i enkitsvaren. Grupperat kan finna vissa cluster. Ndgra sddana ir, Attityd-
problem hos andra, Kompetensproblem hos andra, Samverkans-/
samordningsproblem, Jakt pa pengar och Tuffa férutsittningar.

ByggkrAftdeltagarnas problemformuleringar ligger mycket nirmare
det dagliga arbetet och forutsittningarna dir dn huvuddelen av de andra
killorna som studerats i avsnitt 4.1. P4 den nivin framtrider minskliga
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aspekter mycket tydligare 4n nir man tittar pa resultatet i de andra rap-
porterna. Dir de praktiska handlingarna utf6rs blir attityd-, kunskaps-,
och medvetandefaktorerna mer nirvarande, nigot som inte framkom-
mer i de statliga utredningarna som istillet utgdr ifrin de mer struktu-
rella eller "harda” effekterna av agerandet. De "mjuka” faktorerna konsta-
teras i ndgon grad i utredningarna frén bransch och akademi vilka dock
har det gemensamt med de statliga utredningarna att de saknar f6rslag
till atgirder att hantera denna typ av problem. Steget mellan resultat och
beteende saknas tillsammans med en explicit idé hur beteendet skall for-
dndras.

KrAftdeltagarna har identifierat delvis andra problemfaktorer 4n de
ovriga. Men dven om man vid en vilvillig tolkning av byggkrAftdeltagarnas
svar kan hitta exempel pa samtliga faktorer i formeln i illustration 19 s&
fingar de inte helheten. Man har erfarenheter av de olika delfaktorerna,
men man tycks inte kunna sitta fingret pd dem och man tycks inte heller
ha nigon metod att hantera dem. Detta ser man inte som ett problem i
sig.

Anledningen kan hinga samman med attribution. Problemen beror
explicit och implicit pd forutsittningarna eller pa andra aktorer. Ingen
har tagit upp brister i sin egen kapacitet som en férklaring till de problem
man upplever. I endast ett citat riknar respondenten in sig sjilv i problem-
bilden — ”Vi saknar ocks en irlig positiv samsyn med fokus pd kundens
behov.” Huruvida detta betyder att respondenten sjilv anser sig sakna
detta synsitt eller ¢j gir inte att avgora.

Frdga 2. Vem anser du bdr huvudansvaret fér ovanstdende
problem?

Frigan om vem som bir huvudansvaret f6r branschens problem ir natur-
ligtvis av centralt intresse for att kunna dtgirda dem. Finns nigot méns-
ter, dvs. nigon aktdr som utpekas av de flesta? I sa fall, vad betyder det?
Ar den aktsren verkligen ansvarig eller har man gjort en tyst 6verens-
kommelse mellan vissa grupper? Jag har sjilv t.ex. upplevt en tendens hos
entreprendrer att se konsulter som teoretiker och bestillare som daliga
beslutsfattare; hos konsulter som tycker att entreprendrerna ir slarviga
och bestillarna okunniga; hos bestillare som tycker att entreprensrerna
ir ohederliga och konsulterna 4r omstindiga och dyra.

Respondenterna har svarat genom att skriva fri text. Nagra har ut-
tryckt sig kortfattat, mer eller mindre i punktform. Négra har utvecklat
sina svar mer. Nedan dterges alla svar som innehéller forslag pd ansvariga.

De flesta av byggkrAftdeltagarna ir 6verens om att alla dr ansvariga,
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"Hela branschen ir ansvarig”
”Alla i processen bir ansvaret i olika grad”,
”Alla 4r ansvariga. Ingen ir skyldig?”.
Nagra pekar ut vissa yrkesgrupper som mer ansvariga 4n andra,

”Alla, men i huvudsak de som skapar organisationer, gér upphandlingar
g g g
och driver processerna.”

Bestillaren (ibland 4r det lite oklart om man avser byggherren specifikt
eller om man menar alla som bestiller i byggprocessens olika delar) ir
den aktdr som flera menar har ett lite stérre ansvar 4n andra.

"Bestillarna som inte stiller krav p4 ett i alla delar professionellt projeke-
management”

“Bestillarna som sillan kriver ansvar fér vad som utlovas/avtalas och
som inte levereras”

"Bestillaren. [...]. For stor fokusering pa pris i stillet for kostnad. Ofta
vet han inte skillnaden. Konkurrens i stillet fér samarbete mot samma
mal. Dilig byggkunskap.”

"I huvudsak bestillaren eftersom bestillaren dr den aktdr som ger spel-
reglerna for 6vriga.”

Men iven andra infallsvinklar pa vem som ir de ansvariga nimns.

”Branschen — egentligen individerna sjilva, eftersom branschen 4r sum-
man av alla byggfackmins personliga agerande.”

"De aktdrer som dtar sig uppgifter dir kompetensen inte ricker till.”

”Givetvis de personer som bollar vidare problemen utan att se till ate

dessa blir klargjorda.”,

”Vi har en tradition att det alltid 4r ngon annan som har ansvaret och
nigon annan som har tinkt och bestimt.”

Man nimner lite olika orsaker till det aktuella tillstdndet.

Vi bestraffar de initiativrika och glorifierar de som kan gira pengar pd
andras bekostnad”,
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"De [personer som skapar organisationer, gér upphandlingar och driver
processerna] forstar heller inte alltid aktdrernas betydelse, enskilt eller i
samspel. Suboptimeringar skadar helheten”

"Det politiska systemet och myndighetsutévningen inom konkurrensen.
[...]. Den bakomliggande orsaken tror jag beror pa att bide hégern och
vinstern i svensk politik har haft orsaker att giirna se stora, lénsamma,
foretag — hogern med omtanke om #garintressena och vinstern med
omtanke om lontagarna. Dock har ingen politisk gruppering tillvara-
tagit koparnas intressen!”

"Hagskolorna, som forst p senare ar borjat profilera utbildningar mot
projekt- och projekteringsledning. Arkitekter och konstruktérer skolas
in i en yrkesroll och “yrkesmetodik”, men varje generation projektledare
fir bérja frin borjan och successivt lira av egna och andras misstag.”

"For att fungera som ett team, dir alla inblandade arbetar mot ”samma”
mal, kriivs det att man arbetar mycket mer med irlighet, gruppdynamik,
information och tydlighet i kommunikationen, 4n man gor idag.
Beteendepsykologiska faktorer paverkar nog i hégre grad 4n man tror.”

"De ekonomiska regelverken och bidragen har delvis styrt men ocksé
utbildningsvisendet och myndigheter som stindigt “tvingas” att detalj-
styra byggandet”.

Kommentar:

Huvudintrycket dr att alla 4r ansvariga, men att de som "bestimmer”
forutsiteningar for andra i en upphandlingssituation har ett stérre an-
svar. Detta speglar ett hierarkiskt synsitt, inte att affiren dr en gemensam
uppgorelse mellan tvé likvirdiga parter som kan tillfredstilla varandras
behov. Makten att "bestimma” finns hos den som har pengarna.

En annan intressant konsekvens av detta resonemang ir att koparen,
som nu har makten inte fir lov att kopa vad den vill. Om man inte képer
det som de professionella aktorerna tycker att man skall kopa sd saknar
bestillaren kompetens. Ett annat sitt att tolka detta 4r att de professio-
nella inte forstdr att leverera det som bestillaren vill ha. Man vill géra det
pa sitt sdtt och nir bestillaren inte koper det sd forstar den inte sitt eget
bista.

Det kan finnas en tredje tolkning som skulle kunna forklara de delvis
motsigelsefulla svaren — att bestillaren har pengarna men inda inte fir
gora som den vill. Ingen har direkt nimnt det i svaren till den hir frigan,
men det kan tolkas implicit i ndgra av svaren och det har kommit upp i
senare diskussioner i gruppen. Man menar att minga av de som repre-
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senterar olika bestillare inte handlar med sina egna pengar utan med
andras. Hade det varit egna pengar s hade man agerat mer professio-
nellt. Det blir ett glapp mellan befogenhet och ansvar. Den som fattar
beslutet slipper sjilv ta konsekvenserna.

En intressant friga som de sammanstillda svaren belyser 4r huruvida
problemen ir "strukturella” eller “organiska”. Ar det vissa yrkesgrupper
som “misskoter” sig eller dr det enskilda minniskor inom alla yrkesgrup-
per. Utbildningen skulle kunna férklara om det ir yrkesgrupper i det att
vissa grupper inte fir motsvarande yrkesutbildning” som andra fir. Man
kan tinka sig att t.ex. "bestillare” inte fir nigon speciell skolning i yrkes-
och processkunskap p& samma sitt som ndgon nimner ir fallet for arki-
tekter och konstruktorer.

Men dven den enskilde individens beteende, betydelse och tillkorta-
kommanden berérs i flera av svaren.

Observationens huvudsakliga bidrag till analys och
slutsatser:

Nir fragan stills explicit pd det hir sdttet om vem som har ansvaret s&
innebir ndgra av svaren att man kan tolka in att man erkinner sig sjilv
som medansvarig. Négra exempel pa detta ir "Hela branschen ir ansva-
rig” alternativt "Alla 4r ansvariga. Ingen ir skyldig”.

Det gir emellertid inte att avgéra om man besvarar frigan med ett
intellektuellt och socialt korreke sitt eller om man verkligen riknar in sig
sjilv pd ett djupare insikesfullt sitt i begreppet "alla”. Jimf6ér man med
andra observationer senare under processen, sd faller misstanken pd att
dessa svar speglar ett modell I — beteende, dvs. att man inte lever som
man lir. Man har d& en “espoused-theory”, dvs. vad man tycker ir rite
men en annan ~theory-in-use” som styr beteendet, och ett psykologiskt
forsvar som hindrar en frin att uppticka "glappet”.

Resonemanget om att bestillaren skall ta tag i processen under férut-
sittning att han gér pa det sitt som experterna tycker speglar diremot ett
uppenbart modell I-tinkande med utgéngspunke i en strivan att uppnd
ensidig kontroll.

I flera fall utses andra som ansvariga och d& i forsta hand bestillaren.
Detta kan tyda pa savil attribution som modell I-tinkande. Attribution i
det att kollektivet bestillarna 4r huvudansvariga f6r problemen. Modell
I-tinkandet framtrider nir man jimf6ér med den ofta framforda instll-
ningen att man arbetar med kundens intresse i fokus. Att i det liget hivda
att kunden har fel och inte erkiinna att det dr man sjilv som ir dalig pd ate
stilla upp pd kundens villkor och énskningar dr motsigelsefullt.
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Frdga 3. Vad menar du behéver uppnds eller 4stadkommas for att
komma tillrdtta med byggbranschens problem? Beskriv hur detta
skall ga till och vem som skall géra vad.

Syftet med den hir frigan ir naturligtvis inte att £8 enkla tips p& hur man
skall I6sa byggbranschens problematik utan att kartligga hur
byggkrAftdeltagarna ser pd problem och méjligheter. Det ér svért att ur-
skilja ndgot tydligt monster i svaren pa den hir 6ppna frigan dirfor foljer
nedan ndgra citat som kommenteras i slutet.

’Glom alla férstorda individer, flytta dom &t sidan och slipp fram ung-
domar med mentalt ritt instillning. Prioritera kunskap och vitalisering.
Sluta forsvara de som gor déligt arbete och skapa respekterade belonings/
utmirkelsesystem som fir hela branschen att titta pd de som gér nigot
bittre. Under OS kollar vi alla p& de bésta stjirnorna. Vi har inte en enda
stjdrna att se upp till. Hir fir inte nigon vara bist pd ndgot, bara simst.
Nya vattenskador, mégel i krypgrunder, sjukdomsalstrande dagis, asfalt-
karteller...... ?

”....Jag [anser] att upphandlande parter har makten och skall nyttja den
att med klokskap skapa férutsittningar for bra lagarbete. Det kommer
att stilla andra krav pa akeorerna dn vad vi dr vana vid. Det kommer
ocksa att stilla andra krav pa hur upphandling och utvirdering gér dill,
hur arbete ersitts, hur lonsamhet skapas.”

” Varje branschaktor méste bli bittre pa tillimpliga omréden...”

” Infér alla projekt maste alla inblandade vara klara pé vilken uppgift
han / hon har och se till att de far lov att fullfslja deras uppgifter. For att
kunna f& motiverade/engagerade personer i processen méste de fi lov att
slutféra de arbetsuppgifter som ir pdbérjade. Det gir inte att nigra min-
niskor skall driva processer som de kanske pabsrjat men sen bara limnar
over till andra for att slutfora.”

” Jag tror att ett problem ir alla synliga och osynliga skarvar i bygg-
processen. Inte minst inom offentlig verksamhet 4r ledtiderna pa tok for
l&nga och upphackade i tiden. Nir vil ett byggprojekt genomfors 4r det
alltid brattom och en mingd olika aktérer springer f6rbi varandra for act
16sa sin lilla del av projektet medan ekonomin och helheten blir lidande.
Jag tror pa en mindre grupp som leder ett projekt frin start till mal.”

”Man miste skapa ett team som arbetar pi gemensam virdegrund och
mot samma mal. Omsesidig respekt for varandras kompetenser ir néd-
vindig samt att alla parter har férmdga/kunskap att forstd de andras
”sprak”. Kommunikation och tydlighet p4 alla nivéer.”
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” Jag tror att 16sningen till viss del stdr att finna i olika samverkans-
former, att bruksvirdessystemet ses 6ver och dessutom att tillginglighets-
reglerna inte kan tilldtas gilla i alla ligen.”

” Jag funderar pa vad JAG kan gora for att forbittra. Missionera om
projekteringsledning, féregd med gott exempel, inte kasta grus i andras
maskineri, forséka underlitca vid problemldsning, inte leta syndabockar
utan 8sningar osv.”

”Allt byggande maste ses i perspektivet av ett samhille i férindring dir
byggnadsverken ska betjina minniskorna inte l&ta det bli en kvarnsten. I
alla beslut om vad som ska goras méste det finnas en beskrivning av vad
just detta byggnadsverk har for uppgift. Dels for den som ska bo eller
arbeta i byggnaden men ocksd hur byggnaden ir tinke att betjina de
som bestillt det och vad det kommer at kosta de nirmaste 50 &ren. Vem
har sett en beskrivning av ett hus och utrymmen dir det beskrivs hur det
ska fungera bide utit och init, bide nu och om 30-40 &r?”

”Ett forslag ir att den som projekterar och bygger ocks erbjuds att for-
valta byggnaden under tio &r. Det skulle ge mycket erfarenheter.”

”Alla byggnadsverk och byggprojekt skall utvirderas efter ett och tre ar
och tio 4r ur brukarens och byggherrens perspektiv.”

”Bestillarna maste skilja pd kép av produkt och kép av process. Detta
stiller olika krav pd bestillarens insats.”

Kommentar:

Man kan se olika principer i deltagarnas forslag att komma tillritta med
branschens problematik. Spridningen i sig kan sannolikt tas som intikt
for problematikens komplexitet.

Det forsta citatet kan sigas berdra byggkulturen och att det dr kultur-
birarna som maste forindras eller fornyas. Det andra citatet efterlyser
okat “klokskap”i upphandlings-situationen. Citat tre pekar pa en generellt
bristande formdga som maste uppgraderas. Citat fyra pekar pa kontinuitet
i utforarledet. Citat fem 4r ocksd inne pé olika skarvar i processen och
pekar ocksd pa behovet av 6kad kontinuitet. Citat sex pekar pa forutsitt-
ningarna for det mellanminskliga samarbetet. Citat sju ser mojligheter i
(nya?) samverkansformer och férindringar i regelsystemer (bruksvirdes-
systemet och tillginglighetsreglerna). Citat &tta antyder att problem och
l6sningar finns nidrmare dn man tror, nimligen i vad man gor sjilv. Citat
nio efterlyser béttre analyser och beskrivningar. Citat tio vill koppla ihop
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befogenhet och ansvar. Citat elva foreslar utvirdering av bygenadsprojeker ur
brukarens och byggherrens perspektiv. Tills sist, citat tolv pdpekar behov
av ett dkat processmedvetande.

Aven om de olika citaten pi ett plan har helt olika kompletterande
inriktning s har de alla det gemensamt, att det handlar om en forind-
ring av den rddande situationen. Om f6rindring i sig ar trivialt sd beho-
ver man kanske inte fordjupa sig pa den nivin, men om forindring 4r
svért i sig sjilv sd kan en oférméga i att forindra sig forklara varfor pro-
blemen kvarstar. Inte dirfor att det finns for fi forslag pa vad som kan
goras utan p.g.a. svarigheten att nd hela viigen fram och implementera de
bista.

Det som ocksd dr gemensamt 4r att alla talar om vad som skall uppns
utan att tala om Aur man skall gora for att komma dit, trots att frigan
bl.a gillde detta. Hur skall man géra for att flytta alla forstérda indivi-
der 4t sidan och flytta fram ungdomar med mentalt ritt instillning”, och
kommer det att fungera? Vad skulle forslaget f3 for bieffekter? Hur skall
ungdomarna veta vad som skall géras om inte de erfarna vet det? Hur
dstadkommer man klokskap? I frslagen finns ett stort och outrett glapp
mellan vad som skall uppnds och hur man skall géra for att komma dit,
och vem som skall gora det.

Observationens huvudsakliga bidrag till analys och
slutsatser:

Det ir stor spridning pé forslagen. Nagot forslag antyder att man beho-
ver gd problemldsningsvigen, dvs. att skapa forutsittningar for att kunna
16sa problemet tillsammans, dock utan att ange hur detta skall ga till eller
vem som skall ta initiativet och i s fall hur den skall f6rmds att gora
detta.

”Man miste skapa ett team som arbetar pd gemensam virdegrund och
mot samma mal. Omsesidig respekt for varandras kompetenser ir nsd-
vindig samt att alla parter har férmdga/kunskap att forstd de andras
”sprak”. Kommunikation och tydlighet p4 alla nivier”.

Huvuddelen av forslagen utgors av “tips” eller konstaterande av hur det
borde vara, dock utan idéer om hur man skall komma dit.
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Frdga 8. 1SOU 2002:115 — “Skdrpning gubbar” goér utredarna en
reflektion:

"Ett bestiende intryck av kommissionsarbetet Gr ocksd att aktirerna i de

[lesta fall stiiller sig bakom problembeskrivningarna, men genomgiende inte
anser sig ha négon roll att spela nir det giller problemens uppkomst eller
losning”

Var vinlig kommentera uttalandet utifrdn dina egna erfarenheter av bygg-
branschen.

Tanken med frigan, férutom att stimma till eftertanke och ligga till-
grund for fortsatt dialog, 4r att testa pastdendet ovan. Det dr ett intryck
som utredarna i SOU 2002:115 har fitt utan att man direkt och explicit
stillt frigan till respondenterna. Ligger det nigonting i detta pastdende.
Anledningen till att nirmare undersoka péstdendet 4r att det i den hir
avhandlingen anvinds som indicium pa bakomliggande problem.

Av de 12 respondenterna till vilka ovanstiende fraga stillts svarar 11
personer, en limnar frigan obesvarad, tvd personer avger ett gemensamt
svar vari man hinvisar till svar avgivna pd andra frigor i enkiten. Dessa
svar har inte tagits med i denna sammanstillning f6r att undvika miss-
tolkningar av vad som avses.

Nedanstiende citat 4r direkt tagna frin respondenternas svar. Person-
liga kommentarer riktade till frigestillaren, som inte har med frigans
svar att gora har tagits bort. Svaren ir sammanstillda i slumpvis ordning.

”Jag tror att alla kiinner vanmakt att borja agera annorlunda, eftersom
man tror sig tillhéra en minoritet som fir svart att delta affirsmissigt i sa

fall.”

”Stimmer bra med den alla skyller pd alla -mentalitet” som jag menar ir
vanlig i branschen.”

"Det idr huvudet pa spiket, ménga kinner sig inte viktiga och betydelse-
fulla i vad de gor. Alla tror att ndgon 4r Gud men inser inte att han hade
12 ldrjungar som hjilpte till att formedla budskapet. Budskapet méste

»

vara klart frin bérjan, dd kommer processen vara littare att driva [...].

”Se ddr, det var ju det jag sa ovan. Ingen vill ta pd sig nigot ansvar for att
det dr som det dr.”
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"Har inte list utredningen 4dnnu, men alla skyller pa alla bakom ryggen
p4 alla. Svirt att ta ansvar nir man inte ser sin egen roll som en del i en
storre helhet, dir forstdelse och kommunikation utgér en fundamental
del utdver den egna kompetensen. ”Jag har ju gjort det jag skulle gora,

»%

det kan inte bero pd mig

”Jag delar synpunkterna i uttalandet som innebir att alla aktérerna hop-
pas att ndgon annan kan géra nigot it problemen. Alltfér ofta hoppas
man att hela [8sningen ir att staten skall sinka eller ta bort momsen
alternativt infora andra stimulanser. Detta skulle dock sannolikt bara
oka priserna och 18ser definitivt inte branschens strukcurproblem.”

”Alle 4r inte sd illa som rapporten siger. Mycket ett Stockholmsproblem
frin vissa stora omtalade projekt. Littare att se felen hos andra. Beskriv-
ningen som gjordes i "Skirpning Gubbar” har nog lett till att alla kiinner
sig delaktiga i problemens uppkomst och lésning.”

"Det ir vil ett dvermiktigt projekt for de allra flesta ate ge sig pd att

forindra en hel bransch. Den enda garanterande férindringen man kan
g g

paverka dr den egna. Om jag forscker gora ritt och missionera for det jag

tycker 4r rite sd pdverkar det lite!”

"I det fall Skiirpning Gubbar varit ett examensarbete hade det inte blivit
godkint. Arbetet ir oseridst. Forstirker klyschor och myter utan fakta-
underlag. Tokigheter i tidigare utredningar tas som sanningar. Slutsatser
dras pd mycket l6sa grunder.”

Kommentar:

Fem av svaren instimmer med péstdendet. Tvd av svaren forsoker for-
klara pastdendet utan att direke ta stillning till det. Genom orden “van-
makt” och ”6vermiktigt” kan svaren tolkas som att man implicit héller
med om att det finns svérlosta problem i branschen. Ett av svaren erkin-
ner problemen, men vill nedtona dess omfattning och ett av svaren tar
direkt avstind fran utredningen och uttalandet.

Gemensamt f6r dem som héller med om uttalandet dr att det 4r perso-
ner som arbetar aktivt pa olika nivier i byggprojekt.

Gemensamt for dem som vill nedtona utredningen eller tar avstdnd
frin utredningen 4r att de arbetar eller har arbetat aktivt med utredningen
pa branschnivd. Om det beror pa att man "genomskéidat” rapporten som
ovetenskaplig eller om det speglar en ovilja att erkinna problemen pa
branschnivd (ofta representerad av chefspersoner i foretagen) gér ej att
avgora.
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Med anledning av ovanstiende svar finner jag stéd f6r utredarnas be-
stdende intryck. Personer som arbetar i projekt upplever "att alla skyller
pa alla”, att "ingen vill ta pd sig ndgot ansvar for att det 4r som det 4r”,
eller att alla aktdrerna hoppas att ndgon annan kan géra nigot at proble-

»

men .

Observationens huvudsakliga bidrag till analys och
slutsatser:

Svaren antyder att det forekommer attribution och modell I — tinkande i
byggbranschen. Det som nimns i forbifarten i SOU 2002:115 (se cita-
tet) bekriftas nistan genomgaende av deltagarna. Om alla skyller pa alla
innebir detta pa branschnivé bide attribution och modell I — beteende.
Alla anser att de sjilv gor ritt, men det tycker inte de andra!

Man kan naturligtvis tinka sig att det dr ndgra som stdr for alla felen
och att dessa inte inser det. D4 ir det inte ett genomgdende modell I —
tinkande utan nigot som endast tillhor dessa personer. Dirfor kan man
inte dra slutsatsen att hela branschen tinker pa detta sitt. Argyris for-
soksresultat pekar emellertid pa att i princip alla (dtminstone de utan
medveten trining) tillimpar detta tankesitt varfor det 4r rimligt att anta
att det giller branschen i sin helhet.

En annan observation antyder att de personer som umggs i olika sam-
manhang pa branschnivi inte erkidnner de rapporterade problemen i lika
hég grad som de som inte umgas pa den nivin. Detta kan 4 ena sidan
bero pa att man pa branschniva dr mer insatta i rapporten och att kritik
mot den ir berittigad, eller att personer pa branschnivd, vilket ofta ir
personer i ledande stillning och ocksa ansvariga, inte vill kinnas vid pro-
blemen. Detta kan i s fall bidra till att problemen kvarstar.

Frdga 11. Vilka ord i nedanstdende ordpar anser du bdst beskriver
dagens byggbransch?

Fréga 12. Vilka ord i nedanstdende ordpar (samma som i frdga 11)
anser du bdst beskriver den byggbransch som du vill ha?

De olika ordparen var:

* Tivling eller Samarbete
* Erfarenhet eller Kunskap
o Arlighet eller Oirlighet
» Agerande eller Reflektion

263



Gemensamt problemlésande och vérdeskapande i byggprojekt

* Engagemang eller Oengagemang

* Hogt ansvarstagande eller Lagt ansvarstagande

e Ekonomi eller Kvalitet

¢ FEkonomi eller Tid

e Kvalitet eller Tid

* Vinlig eller Ovinlig

* Kunskap eller Okunskap

¢ Modern eller Omodern

e Inbunden eller Kommunikativ
e Ifrigasittande eller Stodjande
e Domande eller Forldtande

* Proffsig eller Oproffsig

Fragorna 11 och 12 hingde ihop och gick ut pa att man skulle vilja det
ord i ett ordpar som bist beskrev deltagarens uppfattning om & ena sidan
forhéllandena i dagens byggbransch och & den andra sidan hur man sjilv

skulle vilja att forhallandena i byggbranschen skulle vara.

Svaren kan utlisas i nedanstiende tabell (alla har inte svarat pa alla
fragor, i nigra fall har ndgon svarat bida alternativen varfér summorna

varierar):
Bef Onskad Bef Onskad
Tavling 9 1 Samarbete 1 9
Erfarenhet 9 4 Kunskap 1 9
Arlighet 5 9 Odrlighet 4 1
Agerande 8 3 Reflektion 0 8
Engagemang 5 8 Oengagemang 5 0
Hogt ansvar 1 9 Lagt ansvar 9 0
Vénlig 6 9 Ovénlig 3 0
Kunskap 3 9 Okunskap 7 0
Modern 2 9 Omodern 7 1
Inbunden 9 0 Kommunikativ 0 9
Ifragaséattande 8 3 Stodjande 2 9
Démande 9 2 Forlatande 0 7
Proffsig 2 7 Oproffsig 6 0
Missnéjda
Néjda kunder 4 9 kunder 6 0
Utveckling 2 9 Konservativ 9 0
Positiv anda 3 9 Negativ anda 8 0

Hlustration 23. Svarstabell fraga 11 och 12

264



Empiri - ByggkrAft

Kommentar:

Det mest pafallande i svaren var att 6nskad bransch, dvs. de egenskaper
man skulle vilja se hos den bransch man arbetar i, avsevirt skiljer sig frin
den befintliga branschsituationen. I flera frigor ir 6nskad bransch den
direkta motsatsen till den befintliga. Nagra tydligt utmirkande exempel
ar:

Befinlig Onskad
Tivling Samarbete
Erfarenhet Kunskap
Agerande Reflektion
Lagt ansvar Hogt ansvar
Okunskap Kunskap
Omodern Modern
Inbunden Kommunikativ
Ifrdgasittande Stédjande
Démande Férlétande
Oproftsig Proffsig
Konservativ Utveckling
Negativ anda Positiv anda

Ordpar som visade en liknande trend men dir gruppen inte var lika 6ver-
ens var drlighet-odrlighet dir alla 6nskade en irlig bransch medan upp-
fattningen om den befintliga branschen var delad. Samma sak gillde for
engagemang — oengagemang dir alla 6nskade engagemang, men var oense
om hur det stod till i dagens befintliga bransch. Aven nsjda kunder —
missndjda kunder visade liknande resultat dir néjda kunder var det 6ns-
kade. Betriffande vinlig — ovinlig ville samtliga ha en vinlig bransch
vilket ocksd flertalet, dock inte alla (6/3), tyckte att dagens bransch var.
Detta sista exempel var det dir den befintliga branschen pa bista sitt
overensstimde med den 6nskade. Detta trots att c:a 30% av deltagarna
inte holl med.

Det bérjade forvisso bli sent pd en ganska innehallsrik dag men en
observation var att gruppen var férvinansvirt ointresserade av att reso-
nera kring det relativt tydliga resultatet. Den aterstdende tiden borjade
bli knapp varfér 6vningsledningen inte heller kunde invinta att en dju-
pare konstruktiv dialog kring resultatet skulle komma till stind. Ovnings-
ledningen bestimde sig dirfor for att slippa resultatet for den hir gingen
for att dterkomma till det vid ett senare tillfille.
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Vid detta senare tillfille uppstod en diskussion kring hur relevant re-
sultatet var. En av deltagarna, som sjilv hade svarat likt det samlade resul-
tatet ville ifrigasitta resultatet eftersom den samlade bilden inte stimde
med deltagarens avsike, "bilden ir inte si svart eller vit”. Ytterligare en
deltagare h6ll med om att bilden var alldeles for negativ. ”Sa daligt dr det
inte”. De foreslog att frigan ir felstilld (ledande) och att resultatet ddrfor
inte stimmer. Eftersom svaret blir alldeles f6r onyanserat (svart-vitt) dr
det fel att tolka pé det sitt som jag foreslagit. Jag forklarade att min tolk-
ning var ett forslag och inte den enda méjliga tolkningen, svaren dire-
mot var exakt de som gruppen sjilv avgett varfor sammanstillningen i sig
inte var felaktig. En tredje deltagare invinde mot "protesten” och me-
nade att resultatet vil speglade dennes uppfattning av branschen, en stor
skillnad mellan befintlig bransch och den bransch som deltagaren 6ns-
kade. En fjirde deltagare héll i princip med om detta men kunde tillsta
att resultatet som det presenterades var nigot tillspetsat.

Observationens huvudsakliga bidrag till analys och
slutsatser:

Man kan ifrigasitta det vetenskapliga virdet i den hir 6vningen av svart-
och-vitt karaktir men den tydliga tendensen som framkommer madste
inda anses som intressant. Vidare kan ur processynpunkt den hir typen
av “motsittning” i gruppen vara ett tindstift fér en konstruktiv dialog i
gruppen. Det har stor betydelse att resultatet 4r baserat pa deltagarnas
egna utsagor. 53 linge eventuella motsittningar stir mellan 6vningsledning
och grupp kan man hitta férklaringar i att 6vningsledningen inte forstir
hur det fungerar i "verkligheten”. Det dr mycket svirare nir andra, som
dr dir pa samma villkor, meddelar en avvikande uppfattning frin den
man sjilv har. Dessa meningsskiljaktigheter kan, om de hanteras ritt,
dvs. inte tillits blockera eller polarisera uppfattningar av taktiska skl
sasom makt, prestige eller kontrollbehov, leda till ett gemensamt mer
nyanserat sokande efter en gemensam sanning. Det ir 6vningsledningens
uppgift att utvinna dessa “tindstiftssituationer” s att de leder dill ett
konstruktivt lirande.

Aven om man kan kritisera frigorna si ir svaren tydliga. Man kan
forvisso tolka dem pa flera olika sitt. Men dven om tolkningarna ir olika
sd reser de frigor betriffande forutsittningar for gemensamt virde-
skapande. Den naturligaste tolkningen av resultatet ovan ir att bygg-
branschens aktérer tillsammans skapar en bransch som ingen” vill ha.
Detta dr anmirkningsvirt i sig. Men dven deltagarnas inledande ointresse
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att analysera resultatet pd ett djupare plan, eller att ”prata bort” innebér-
den av de samlade svaren ir ocksd anmirkningsvirt. Man verkade bli
overraskad av den samlade effekten.

Just denna skillnad mellan mikro och makro diskuteras pé andra stil-
len i den hir avhandlingen i samband med kontraproduktivitet och so-
ciala dilemman. Nir minga agerar likadant pd det individuella planet,
kanske medvetna om att agerandet inte ir helt korrekt men att man p.g.a.
sin "litenhet” kan tilldta sig att gora fel, sa blir resultatet pd makroniva
overvildigande. Det finns alltsd anledning i gruppsammanhang att gran-
ska makroeffekter av olika "rationella” forslag, dvs. vad hinder om alla
andra gor som jag.

Resultatet ir i vart fall ett tydligt indicium pé att branschens aktorer
inte skapar den bransch som man sjilv 6nskar sig. Detta antas bero pd att
ndgon form av dilemma dér man inte inser den samlade effekten att manga
aktérers handlande pd mikronivé far ett stort genomslag pd makroniva
om alla gor lika. Alla vi ha en “god” bransch, och om man lever som man
ldr, dvs. pd ett gott sitt, sd borde detta leda till en sidan. Nir resultatet till
stora delar pekar pa en “ond” bransch kan detta 4 ena sidan bero pd att
aktérerna beter sig "ont” och dé 4r det friga om modell I - beteende eller
sd kan det bero pd "fel” i upplevelsen, branschen ir god” men upplevs
som “ond”. I s fall kan man anta att nigon form av férsvarsbeteende 4r
inblandat som missfirgar bilden.

8.2.2 Observation 2 - Férebyggande processévning

Vid méte nummer 1 hélls en 6vning som gick ut pa att gruppen skulle ta
kontrollen éver sin egen process genom att forebygga olika storningsmo-
ment som kan uppstd i grupparbete. Erfarenhetsmissigt dr detta nigot
som man brukar anse vara onédigt. Man vill inte ligga tid pa process-
fragor utan istillet kasta sig 6ver olika problem direkt, mojligtvis baserat
pa den outtalade uppfattningen att vi dr vana vid méten och dirfor be-
hirskar detta, trots att manga moten faktiske visar sig vara forvinansvirt
ineffektiva.

For att inte frigan skulle viftas bort som en administrativ friga si
lades den upp som en separat 6vning. Deltagarna fick frigan om man
nigon géng varit pd ett diligt mote och i sa fall vad som var orsaken till
att moten blev daliga. Tillsammans fick man upp lista med ett tiotal
punkter t.ex. ndgon eller ndgra pratar f6r mycket, ndgon eller nagra siger
ingenting, mobiltelefonen ringer, folk samtalar i mindre grupper, folk ir
ointresserade, folk dr oférberedda, folk blir arga eller sura, etc.
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Nista fraga frin 6vningsledaren var: Kan vi nu, pé basis av vad vi har
kommit fram till, komma 6verens om hur vi skall férhilla oss till de
upplistade situationerna som kan forstora méten. Efter ett kort, lite krys-
tat, forsok att formulera hur gruppen skulle forhélla sig om motsvarande
situationer dok upp i den egna gruppen enades man, pd ndgons forslag,
om att vi skulle gé vidare och istillet "ta hand om det niir det kommer”.

Kommentar:

Ovningen hade tre olika syften. Ett syfte var praktiskt, att skapa forut-
sittningar for en bra grupprocess for kommande méten. Ett annat syfte
var pedagogiskt, att uppmirksamma gruppdeltagarna pa sin egen pro-
cess. Ett tredje syfte var att studera hur gruppen f6rholl sig till uppgiften
att resonera om sin egen process. Frigan var om man med hjilp av den
okade uppmirksamheten pa problematiken skulle tolka frigan som vik-
tig, och i sd fall hur man skulle f6rhalla sig till detta.

Det var uppenbart sd att det var besvirligt eller ovant att pa det hir
sittet att forhalla sig till vad som skulle kunna hinda i den egna gruppen,
eller sd var man si siker pd att ingen signifikant storning skulle kunna
uppstd eller dtminstone ingen som man inte skulle kunna handskas med
i den aktuella situationen.

Att individer och grupper kan ha svért att betrakta sig sjilv 4r vilkint.
Man kan tinka sig olika orsaker till detta, t.ex. kognitiva eller psyko-
dynamiska. T.ex. kan vi minniskor inte fokusera pd bade forgrund och
bakgrund samtidigt. Man kan tinka sig att nigot liknande giller for
processinnehdll och struktur. Jimfér nedanstdende vilkinda figur av
Rubin (1915). Bilden innehaller tvé figurer, en vit bigare och tvd svarta
siluetter av minniskoansikten. Det gér inte att se bdda samtidigt!!

Hlustration 24. Omijligt att se forgrund och bakgrund samtidigr (Rubin, 1915 )
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En annan méjlig férklaring till oviljan att resonera om sin egen process ir
psykodynamisk. Det riskerar helt enkelt att bli hotfullt eller pinsamt.
Man kan da tillimpa frsvarsmekanismer som t.ex. férnekande, splitting
eller inkoherens for att slippa uppticka detta. Denna forklaring stimmer
ocksa vil med skillnaden mellan modell I- och modell II-tinkande enligt
Argyris. Modell I-tinkandets behov av ensidig kontroll och undvikande
av negativa kinslor gor att man viljer att inte se hela bilden. Om gruppen
i ett sddant fall skulle rikta intresset indt 6kar uppmirksamheten pd de
enskilda medlemmarna och risken for upptickt av eget felaktigt bete-
ende. For att undvika detta gér gruppens medlemmar en tyst verens-
kommelse om att rikta uppmirksamheten utdr istillet.

Aven om detta sitt att skydda varandra ir sympatiske si riskerar vik-
tiga frigor att sopas under mattan. Dessa forblir olosta och kan dirfor
skapa frustration pa sikt. Alla vet att man borde reda ut vissa grundlig-
gande frigor, men den sociala koden férbjuder att frigorna tas upp.

En grupp har tvd huvuduppgifter, ta sig till malet och att underhélla
gruppen (Bales, 1953). Grupper som forlorar sig i sin formella, struktu-
rella uppgift 16per stor risk att fi sin verkningsgrad reducerad pi sike.
Olika typer av grupper behover ligga olika vike vid det inre underhéllet
(Arrow et al, 2000).

En intressant utveckling var att nigra deltagare i slutet av krAftpro-
cessen, pa basis av vad man kommit att lira sig under krAftprocessen,
sjilva drog slutsatsen att man innan man pabérjar ett gruppsamarbete
gemensamt borde utforma olika regler fr att underlitta samarbetet och
for att inte fastna i olika typer av lasningar. Dvs. precis enligt den be-
skrivna 6vningen som man valde att hoppa 6ver i inledningsskedet. Nir
detta pdpekades kunde man inte dra sig till minnes den inledande 6v-
ningen.

Observationens huvudsakliga bidrag till analys och
slutsatser:

Trots att man hade erfarenhet av méten som inte brukade fungera och
trots att man kunde rikna upp olika "felkillor” sig man ingen anledning
att ta hojd for detta i sin egen process. Man avsig att “ta hand om proble-
men nir de kommer”. Om detta hade varit en fungerande metod hade
det ju inte stillt till med nigot problem i de andra sammanhangen, och
foljaktligen inte varit nigot problem — vilket man alltsd ansdg att det var.

Den hir typen av rundging tyder pd modell I — beteende, man lever
inte som man lir. En forklaring till detta kan bottna i psykologiskt for-
svar eller att man inte vill lisa forutsittningarna. Man vill kanske sjilv ha
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friheten att improvisera och hitta ursikter lingre fram nir man sjilv dr
orsak till problem men inser inte den samlade effekten nir alla gor lika-
dant.

8.2.3 Observation 3 - Jag sjalv och andra

En annan allminminsklig féreteelse som finns med som en grundlig-
gande tinkbar forklaring till olika former av "felbeteende” i det hir pro-
jektet dr attribution (Heider, 1958). Attribution samverkar med andra
gestaltpsykologiska principer, alla med syfte att skapa meningsfulla hel-
heter, och innebidr att man tillskriver situationer, objekt eller personer
olika egenskaper (se avsnitt 6.1.3).

Minniskan har en tendens att tillskriva sig sjilv goda egenskaper och
att man ir orsaken till bra hiindelser emedan andra har simre egenskaper
och ir orsak till misslyckanden.

Cirtatet frin SOU 2002:115 (se illustration 2) som nimnts i flera sam-
manhang ovan tyder pd en branschomfattande attribution. Alla erkinner
problemen men ingen anser sig ha med dem att géra. Detta speglar dven
det fenomen betriffande mikro och makro som diskuterades i ett tidi-
gare exempel. Nir en och en resonerar kan resonemanget forefalla ratio-
nellt, men nir alla resonerar likadant, dvs. alla tycker att det dr de andras
fel och inte sitt eget, s& blir det uppenbart att det inte kan vara ett ratio-
nellt resonemang,.

Med syfte att undersoka i vilken méan attribution fésrekommer bland
krAftgruppens deltagare, men ocksé med det pedagogiska syftet att upp-
mirksamma gruppen pé fenomenet, fick var och en av deltagarna be-
svara fyra frigor. P4 samma sitt som i observation 1 ligger deltagarnas
egna svar till underlag for analysen. Detta forfarande gor det avsevirt
svdrare for deltagarna att forsvara sig genom att hivda att det dir sittet
att agera giller andra, inte mig. Frigorna distribuerades via Internet pa si
sitt att de visades en i taget. Man kunde inte se nista friga forrin man
besvarat den tidigare. De fyra frigorna var:

o Vad upplever du att andra byggbranschforetags verksambet och arbete
gdr ut pd ?
o Vad upplever du atr ditr eget foretags verksambet och arbete gir ut pai ?

o Vad upplever du art din egen yrkesverksambet och ditt arbete gir ur
par’

o Vad gir dina personliga ambitioner ut pa ?
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Deltagarna gavs f6ljande instruktion:

Pa samtliga fyra frigor skall du ange minst 3 och hégst 5 saker. Rang-
ordna dem och vikta dess betydelse s att de tillsammans med &vrigt
utgdr 100%. Fortydliga och motivera ditt svar sd utforligt som mojligt.

Den lite lost stillda frégan, vars syfte var att forsoka fi fram respon-
denternas personliga spontana opdverkade tankar om de olika frigestill-
ningarna, gor att svarsmaterialet 4r svart att stilla samman systematiskt
pa ett meningsfullt sitt. Det framkommer emellertid ndgra trender som
hir skall forsoka belysas med hjilp av materialet.

Den férsta trenden handlar om attribution. Altruismen okar ju nir-
mare den egna individen man kommer. T.ex. dgnar sig de "andra foreta-
gen” i hogre grad t att generera egennytta dven om detta ocks forekom-
mer i det egna foretaget, men i mirkbart mindre omfattning.

For att belysa detta har valts ut de personer som tar upp rubriken
“tjana pengar” el. liknande som syfte f6r bide det egna foretaget och for
andra foretag.

Det egna foretaget Andra foretag
Person A 30% Generera vinst ...... 70% Generera vinst
Person B 40% Tjina pengar 50% Sjilv tjina pengar
Person C 20% Tjina pengar 30% Tjina pengar
Person D 25% Tjina pengar (drligt upptridande) 50% Tjina pengar. (lura kunder)
Person E 30% Tjina pengar 45% Tjina pengar....

Vidare sker det ett successivt skifte mellan syftena for foretagen, den egna
yrkesrollen och egna personliga strivanden. Foretagens och rollens syfte
har genomgdende en strukturell karaktir medan ménga uppger mer or-
ganiska/existentiella syften pd den personliga nivin. Hir ir altruismen
mirkbart hogre 4n for de andra nivierna. Nedan foljer négra citat frin
svaren pd friga 4 som exempel:

Person A

50% Njuta av livet och ha god hilsa.

35% Ha meningsfulla, intressanta och intellektuella arbetsuppgifter.
Person B

25% Vara till nytta f6r nigon och finnas till hands nir jag behévs.
25% Vara omtinksam mot sd minga som mdjligt.

Person C

50% Att andra skall vara néjda med mig.

30% Att skapa bra forutsittningar for min familj.
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Person D
40% Att leva ett gott liv med min familj.
20% Att ha nytta av mina kunskaper och att bidra med dem.

De valda citaten skall ses som en tendens i materialet och inte som nigon
genomgdende trend. Det finns ocksd andra mer yrkesinriktade tendenser
som svar pa friga 4.

Person E

65% Se till att bestillaren far sin byggnad.

15% Bidra till branschens utveckling.

Person F

40% At se till att bestillaren fir vad han behver och vill ha.

20% Att utveckla egna och branschens arbetssitt mot bittre kvalitet
och effekrivitet, d v s att bidra till bra byggprojekt.

20% Mitt foretags lonsamhet.

Person G

30% Skapa varaktiga kundrelationer.

30% Hitta nya intressanta kunder.

15% Oka mina och medarbetarnas kompetenser.

Person H

50% Driva processer engagerat och irligt.

Det 4r som sagt var svirt att bevisa’ nigot med materialet men de ovan-
stdende tendenserna gor att man i alla fall kan visst finna stod for nagra
slutsatser, t.ex.:

* At attribution férekommer ir den tydligaste trenden. Det “egna fo-
retaget” arbetar i hégre grad for uppgiften, kvaliteten och kunden 4n
andra foretag” som istillet, férenklat sett, 4r girigare och arbetar for
egennyttan i hdgre grad in det “egna foretaget”. Den egna personen
har mer 7idla” syften och avsikter.

* Det individuella behovet av att utvecklas, bli bekriftade och ha in-
tressanta arbetsuppgifter motsvaras daligt av foretagens syfte.

* DPengarna har en stor betydelse for féretagen, men betydligt mindre
for individerna som ger uttryck for andra virden. Vad hinder nir
dessa kommer i konflikt med varandra?
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* Skillnaden mellan mél och medel 4r ibland svar att urskilja. Man tycks
blanda ihop dem eller si upplever man sjilva gérandet som syftet
med verksamheten.

* Olika personer resonerar olika. Man uppfattar frigan pd olika sitt
och man tolkar syftena pa olika sitt.

Observationens huvudsakliga bidrag till analys och
slutsatser:

Syftet med 6vningen var att undersoka forekomsten av attribution. Ov-
ningen indikerar ett synsitt som pdminner om det som utredarna i SOU
2002:115 fétt intryck av och som aterges i illustration 2 — att felet dr
nigon annans. P4 liknande sitt visar den hir 6vningen en uppfattning
hos respondenterna att andra foretag 4r mer giriga 4in det egna foretaget.
Det finns ocksd ett liknande glapp mellan bilden av det egna foretagets
och de enskilda individernas avsikter. Individerna uppger sig ha 4dlare”
syften for sitt agerande 4n de anser sitt foretag ha. Det anmirkningsvirda
dr att de olika respondenterna kommer frin olika foretag och represente-
rar siledes "de andra” for varandra. Samtidigt fick jag inte intrycket att
man kritiserade de andra deltagarna. Man tycktes rikta sin indirekta kri-
tik mot ytterligare “ndgra andra”, utanfér byggkrAftgruppen. Man ver-
kar inte se att man sjilv bdde 4r med och bygger upp det egna foretaget
och dessutom utgdr “de andra” nir betraktaren kommer frin ett annat
foretag. Om man inte tror att "de andra” ensidigt skall anse sig sjilv vara
giriga och mindre seridsa, vilket knappast ir troligt att de gor, sd tycks
man inte inse att dmsesidigheten i problematiken gor att resonemanget
har svért att gd ihop pé branschniva.

8.2.4 Observation 4 - Lasmotstand ?

Enligt den upplagda planen f6r krAftprocessen si skulle preparations-
fasen (krAftprojektets forsta del) férmedla ndgra perspektiv som vanligen
inte forekommer i det dagliga arbetet i branschen. Ett skulle vara ett
filosofiskt perspektiv. Detta inspel innehsll i huvudsak fyra filosofiska
delperspektiv, problemlésning, virderingar, ett samhillsperspektiv och
ett omvirldsperspektiv.

For att belysa samhillsperspektivet gavs att i hemlixa lisa Géran Rosen-
bergs bok "Plikten, profiten och konsten att vara minniska”. Boken hand-
lar inte om byggbranschen men ger en historiskt relaterad nutidsbild av
vart samhiillet 4r pd viig och vad detta kan komma att innebira sett med
Goran Rosenbergs 6gon. Boken ger uppslag till minga existentiella fra-
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gestillningar. Trots pdminnelse, pastétning pd mote och forlingd tid sa
var det bara en person som liste boken. Intresse f6r branschens proble-
matik fanns men inte till den grad att man fann det virt att lisa boken.
Det gir inte att avgora den direkta orsaken till att man inte Liste boken
men flera tinkbara orsaker kan ha att géra med branschens problematik
och svirigheterna att komma tillritta med den. Om det beror pa lis-
motstand”, tidsbrist eller misstroende mot &vningsledningens férmaga
att bedéma relevansen, eller ointresse att betrakta sin verklighet utifrn
olika perspektiv etc. si kan man ifrigasitta branschens formaga till for-
dndring.

Som sagt att bedéma om det ir frigan om “lismotstdnd” pa detta
bristfilliga underlag ir omojligt, men dven Bjorklov (1986) har gjort lik-
nande observationer och pekar vidare pa ett flertal studier dir ingenjo-
rernas ovilja mot ”papper” och skriftlig information dokumenterats. Bland
annat pdpekar han att om en medicinare klarar av att konsumera 60 do-
kument under en period sa klarar en ingenjér 8 dokument under mot-
svarande period. Utan att sld fast om byggare har ett "lismotstind” i
hégre grad dn andra eller ¢j, s kan man pdpeka att om det existerar sd
begrinsar det mojligheterna att kommunicera i branschen. Fér att inte
detta skall bli en begrinsande faktor behéver man i si fall antingen 6va
upp lisintresset eller utveckla andra former fér informationséverforing.

P4 motsvarande sitt, om det ir en friga om tidsbrist, misstroende
eller ointresse si behover dessa frigor adresseras for att de inte skall bli en
kraftigt begrinsande faktor f6r branschens formaga att utveckla sig.

Observationens huvudsakliga bidrag till analys och
slutsatser:

Att kommunicera via skriven text méste anses vara ett mycket viktigt sitt
att utbyta information i byggbranschen. Man efterlyser ocksd méinga
ganger klara och tydliga instruktioner, regler och beskrivningar och manga
ser detta som en losning pd branschproblematiken. Om man d inte ir
beredd att ldsa text p.g.a. av ett “lismotstdnd” s dr detta motsigelsefullt.
Kvalitetssystem, avtal och beskrivningar tenderar att bli mer omfattande
samtidigt som kraven pd dokumentation och rapporter ékar. Om det
samtidigt finns ett "lismotstand” si tyder detta pd en motstridighet av
modell I-karakdir. I sitt systemtink utgdr man ifrin forutsittningar som
man inte sjilv ir beredd att leva upp till. Aven om man inte kan dra nigra
langtgaende slutsatser av det faktum att deltagarna inte liste den utvalda
boken &terkommer den hir typen av motstridighet som kretsar kring
dilemman, mikro-makro respektive jag sjilv och andra i flera olika obser-
vationer.
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Om det finns ett lismotstind si behover man studera effekterna av
detta och reda ut pé vilket sitt som kommunikationen i sa fall skall ske.

8.2.5 Observation 5 - Arbetar man med ratt fragor i
branschen?

I flera av de olika rapporterna som diskuteras i avsnitt 4.1 pekar man pé
attityders, tinkandets, beteendets och kulturens betydelse for bygg-
branschens problematik, men man fullfsljer inte dessa tankar nir man
kommer till forslag om olika dtgirder. I syfte att dels prova bygg-
krAftgruppens bild av branschproblematiken och hur denna stimmer
overens med de olika rapporterna och dels hur man, disponerar sin tid
och uppmirksamhet it dessa frigor genomférdes tvd kompletterande
delovningar.

Utgingspunkten for de tvd kompletterande delévningarna var delta-
garnas egna svar pd den forsta frigan i den inledande enkiten (se observa-
tion 1):

Frdga 1. Beskriv din bild av byggbranschens problem. Motivera
varfor.

I appendix 1 finns en lista 6ver samtliga delsvar.

Delévning 1

Infér den forsta av de tvd kompletterande delévningarna hade alla
respondenternas samtliga svar pd ovan stillda friga presenterats i en ma-
tris med delproblemet i det forsta filtet och direfter tomma filt f6r vart
och ett av de fem problemkomponenterna PT, PI, PR, PC och PD (se
illustration 25). I tvd grupper (5+6 pers) skulle man nu klassificera de
svar man tidigare avgett i de fem problemkomponenterna.

Delproblem PT | PI | PR|PC | PD
e Ibland tveksam (eller dalig) etik och moral.
e Branschens aktorer lovar ofta mer an dom kan leverera.
e att alla drivs av sin affar i stéllet fér projektets basta
® 0sV.

Hlustration 25. Underlag for klassificering av olika delproblem
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En kortfattad definition av de olika problemkomponenterna gavs (se
appendix 2). Definitionerna var [3st formulerade och 6verlappade varan-
dra till viss del. Avsikten var att deltagarna skulle resonera kring de nya
problemdimensionerna. Syftet 4r mer att skapa en medvetenhet f6r de
olika problemkomponenterna och att testa om nya monster dyker upp
vid en djupare reflektion kring de tidigare formulerade problemen. Alltsa
inte att ge en uttdmmande eller stringent uppdelning i olika strikt av-
grinsade grupper eftersom verkliga problemsituationer sillan liter sig
hanteras sa.

Grupperna tolkade i inledningsskedet de olika problem-
komponenternas innebérd pd olika sitt vilket innebar att de grupperade
problemen olika, men efter en kort diskussion kunde man enas om en
gemensam tolkning vilket ledde till resultatet i illustration 26.

% |PT| Pl |PR|PC]|PD
[Overens | 4 | 30 | 16 | 40 | 10

Hlustration 26. Resultat frin gruppovning — Problemkategorisering

De problemkomponeter som anségs ligga bakom stérre delen av de upp-
levda besviren var PI och PC, dvs. individrelaterade och kontextrelaterade
problem. PT, dvs. tekniska problem var férvinansvirt ligt representerat.
Detsamma gillde PD, dvs. de dynamiska eller férindringsrelaterade pro-
blemen. Min tolkning av detta 4r att man inte i sin upprikning av de
problem man upplever hade identifierat sjilva forindringsproblematiken
i sig sjilv. Man forefoll att ha ett statiske betraktelsesitt pa de problem
man upplever vilket ocksd ir en trolig tolkning av det faktum att PD var
vildigt 1agt representerad som problemkomponent. Normalt borde varje
problemldsning vara forknippad med en forindringsproblematik. En
forklaring till svirigheterna med att komma tillritta med olika bransch-
problem borde dirfor likavil kunna forklaras som just ett férindrings-
problem eller implementeringsproblem som med négon av de andra
problemkomponenterna.

Det nya, vilket ocksé syntes forvana deltagarna, var att PI och PC var
s& hogt representerade som de var och att PT, de tekniska, strukturella
problemen, var s fi. Man far siga att gruppens resultat ger ett visst stod
till de olika utredningarnas pdpekande om att de "mjuka” frigorna, atti-
tyder, tinkande, beteende och kultur har betydelse f6r byggbranschens
problematik.
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Del6vning 2

I den 6vning (c:a 5 ménader senare) som skulle belysa i vilken man man
i det dagliga arbetet i byggbranschen angriper den problembild som tonat
fram ovan delades deltagarna in i tvd grupper (4+5).

Huvudfrigan som grupperna stilldes infor relaterar till de olika
problemkomponenterna i formeln i illustration 19 dvs. samma som i
den foregiende 6vningen, men med den utékningen att en sjitte kompo-
nent har tillkommit PE - alla effekter av problemlésningen. Dvs. dven
sidana bieffekter av problemlésningen som hamnar i kontexten f6r kom-
mande problemldsningar. Denna forindring gér att materialet inte dr
100%-igt jimforbart med det foregdende. Orsaken till denna forindring
dr att det kindes angeldget att arbeta vidare med den utékade problem-
formuleringen i forskningsprojektet. Eftersom vi hade fortsatt tillgang
till gruppen kunde den uppkomna skevheten hanteras i dialog med grup-
pen.

Huvudfrigan lyder:

Hur mycket tid/uppmdérksamhet dgnar vi dt de olika
problemkomponenterna i det dagliga arbetet i byggbranschen?

Svaret skulle alltsd ges i de olika problemkomponenterna, PT — Traditio-
nell/teknokratisk problemdefinition, PI — Individrelaterade problem-
komponenter, PR — Relationsrelaterade problemkomponenter, PC —
Kontextuella problemkomponenter, PD — Dynamiska (forindrings-
relaterade) problemkomponenter, PE — Effekter av ”problemlésningen”.
Grupperna presenterade nedanstdende procentuella férdelning.

PT Pl PR PC PD PE
Grupp 1 80% 20% tillsammans
Grupp 2 50% 10% 10% 10% 15% 5%

Hlustration 27.  Resultat frin gruppivning — Hur disponeras tiden i byggbranschen

Kommentar till de bada évningarna:

Jimf6relsen mellan de tvd 6vningarna visar att det procentuellt sett dgnas
betydligt mindre tid och uppmirksamhet it de frigor som krAftgruppen
upplever som problem. Nu ir det naturligtvis s att det dagliga arbetet i
branschen till stérsta delen bestdr av praktiska problem som successivt
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undanrdjs och dirfor inte finns med i deltagarnas bild av problem. Men
det finns all anledning att fundera pd om man inte borde sitta av en del
resurser for att handskas med framfor allt PI, PC och PR om man skall
tolka gruppens resultat. Hur mycket beror pa hur tidsitgingen for det
normala fungerande arbetet utgor av det totala. krAftgruppens bild av
byggbranschens problematik antyder att de kvarstdende problemen inte
bara dr problem i sig sjilv utan ocksé paverkar effektiviteten negativt i det
normala, fungerande arbetet.

Observationens huvudsakliga bidrag till analys och
slutsatser:

Om byggkrAft-deltagarna hade analyserat sitt problem i sitt dagliga ar-
bete i branschen pa motsvarande sitt som man gjorde i den hir 6vningen
s& hade man sannolikt upptickt att man inte arbetar med de frigor som
man menar att de upplevda problemen hirstammar ifrén.

I flera andra sammanhang som jag deltagit i, dir man pétalat minnis-
kans betydelse (t.ex. inom Lean-construction-rorelsen), s& har man nor-
malt reducerat sina insatser till att handla om olika teambuildning-akti-
viteter, dvs. att lira kinna varandra. Detta innebir inte enligt min me-
ning till att man tar hinsyn till manniskans funktion i sina processuppligg.
Det kan t.o.m. inverka himmande p& den gemensamma effektiviteten
om det leder till att man blir artig och tar social hinsyn till de andra.
Detta kan leda till att information forvrings eller undanhills.

Man kan tinka sig féljande kommunikationsdilemma. Om man inte
kinner varandra si kanske man har ldttare att uttrycka sin kritik. Proble-
met dr dé att mottagaren av kritiken littare gr i forsvarsstillning. Kin-
ner man diremot varandra pa ett socialt plan kanske man tar hinsyn och
haller inne med sin kritik, kanske ocksé for att man sjilv hoppas att pé sa
sitt slippa motriktad kritik. Idealet dr en konstriktiv dialog dir kritk som
kommer fram respekteras och hanteras pé ett professionellt sitt. Detta
gar forlorat i den forsta tvé fallen.

Aven om man i officiella ssmmanhang brukar lyfta fram goda exem-
pel s& brukar forskare och foretagsledare pd en direke friga erkinna ate
man i praktiken inte arbetar pa det sitt som man analyserat fram som
viktiga forutsittningar for hog produktivitet. Man erkinner att attityd-
fragor, samarbetsfrigor, implementeringsfragor, kommunikationsfrigor
m.m. ir av avgorande betydelse men man har inga konkreta strategier
om hur dessa skall hanteras.

P4 samma sitt visar krAftgruppens svar att man arbetar férhallandevis
lite med de omréden dir huvuddelen av de kvarstiende problemen upp-
stdr, dvs. Py och P
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8.2.6 Observation 6 — Byggprocessen — vad ar det?

Ett genomgdende tema for byggkrAft har naturligtvis varit byggprocessen.
Det ir dock inte entydigt vad som menas med byggprocessen. Man kan
urskilja ménga forlopp som kan kallas olika delprocesser. Det fanns en
emellertid en outtalad men tydlig strivan bland flera av deltagarna att
skapa en gemensam bild 6ver byggprocessen.

Infor ett tillfille hade en av deltagarna (projektledare/projekterings-
samordnare) ombetts att presentera sin bild av byggprocessen baserad pé
ett material som var himtat frn en kurs i projekteringsledning vid LTH.
Processen var indelad i byggets olika faser med ett ganska traditionellt
sitt att se pd byggprocessen, i skeden och som ett flode av aktiviteter.
Presentationen uppehéll sig ling tid vid definition av vad ett projekt ir
och vad en process ir. Ahgrarna visade stort intresse och efterit konstate-
rade ndgra av dem att ménga fler borde ha den hir kunskapen. Man
tycktes mena att en av anledningarna till branschens problematik var att
madnga inte hade kunskap om byggprocessen pa det sitt som den presen-
terades. Nir dialogen hade pagitt ett tag kring den forevisade bilden av
byggprocessen presenterade dvningsledningen ett alternativt synsitt -
byggprocessen som ett virdeskapande samarbete. Syftet var att skapa
underlag for en jimforelse mellan den byggprocess som hade beskrivits
av deltagarna och den virdeskapande process som beskrivits i sina delar
vid tidigare féreldsningar (preparationsfasen, méte 1-4) och som nu sam-
manfattats i en bild (se appendix 3).

Den virdeskapande processen presenterades som en process innehal-
lande: Malformulering — Problemldsning — Hantering av psykologiska
forsvarsmekanismer — Motivation — Lirande - Allt i en och samma pro-
cess !, dvs. samma byggprocess, men utifrin ett helt annat perspektiv.
Det intryck jag fick vid genomgangen var att det virdeskapande perspek-
tivet inte pa lingt ndr var lika intressant for deltagarna som den mer
traditionella bilden. Deltagarna verkade inte se kopplingarna mellan den
virdeskapande processen och byggprocessen eller sd tyckte man inte att
det var en relevant jaimforelse.

Kommentar:

Det 4r pa ett sitt forvinande att dessa rutinerade byggminniskor var si
djupt intresserade av den presenterade bilden 6ver byggprocessen som
var ytterst schematisk. Det dr ocksé férvinande att man menar att detta
ir en sd viktig kunskap och att de flesta i branschen inte kinner till den
presenterade bilden. Deltagarna borde ha sett liknande scheman manga
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ganger tidigare. Har de inte gjort det visar det pa en svaghet i branschen
att man inte, inte ens de som har att leda byggprojekt, vet hur bygg-
processen fungerar. Jag tror inte att det 4r s, utan att man finner en
trygghet i dessa bilder, att man kinner igen sig. Jag fick ocksa intrycket
att man menar att andra inte kinner till det och att detta kan forklara
delar av byggbranschens problematik. Hade de andra kunnat det som jag
kan sa hade allting fungerat och varit frid och frojd.

Gruppen ir alltsd starke inriktad pd 7sin” teknokratiska byggprocess
och visar enligt min mening litet intresse for andra sitt att se pd saken
och har uppenbara svérigheter att problematisera i imnet. Man tar inte
upp problemstillningar till diskussion, men faller ofta in pd olika exem-
pel om hur man har gjort i olika situationersom man har varit med om.
De andra lyssnar forvinansvirt intresserat pa dessa exempel. Detta sitt
att arbeta maste siga nigot om gruppens sitt att tinka, lirstilar eller n-
got annat, frigan idr vad? Kanske sidger det att de vet mycket litet om vad
de andra sysslar med och hur deras problemvirld ser ut. Detta trots att
det i krAftgruppen finns bide kunder och samarbetspartners och att ut-
tryck som “kunden i centrum”, “kundnytta” och “kundens bista” har
varit mantra i branschen sedan ett tiotal ar.

Man tycks se processen som en friga om vilka aktiviteter som miste
goras for att man skall nd till malet och man har olika normativa férslag
pa hur detta skall gd till, dock utan att malet dr entydigt formulerat.
Dessa forslag handlar om i vilken ordning olika saker skall utforas och
vem som skall ge eller f3 information frin vem och vem som har ansvaret
for att sd sker. Jag upplever inte att man ser byggprocessen som en affir
minniskor emellan, minniskor med kinslor och med biologiska och psy-
kologiska behov och begrinsningar och minga ginger omgjliga férut-
sattningar. Istillet tycks man se det som en affir olika rationella robotar
emellan och om robotarna inte gér som ndgon annan tinke s dr roboten
trasig.

Fér att en forindring skall kunna komma tillstind sd méste det till
nya perspektiv. Det befintliga tillstindet méste stillas mot andra synsitt,
mot riddande forutsittningar och mot de mal man vill uppna. Gemen-
samma strukturer och system ir nédvindiga for ett effektivt samarbete
men inte tillrickligt.

Observationens huvudsakliga bidrag till analys och
slutsatser:

Man ség inget virde i att diskutera ett alternativt sitt att se pd processen
utan man ville uppehdlla sig vid den traditionella skedesindelningen.
Underf6rstatt var det andra som behovde lira sig mer om denna skedes-
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indelning. Man diskuterade inte vad som skulle hinda och varfér detta
skulle hinda om fler kiinde till den forevisade flddesmodellen. Om det 4r
sd att man kan mycket lite om varandras problemvirld si rimmar detta
illa mot begrepp som "kundnytta” eftersom det troligen hade tillfért nytta
till kunden om man hade vetat mer om varandra. Detta var i alla fall
motivet till att man ansdg att fler skulle lira sig mer om processen. Det
finns nigot motstridigt mellan den bild av processkunskaper som fram-
fors i silj- och marknadsféringssammanhang och den bild som tonade
fram i den hir 6vningen. Denna skillnad tyder pd ett glapp mellan espoused-
theory och theory-in-use, dvs. ett modell I-tinkande. Man uppger att man
tycker och vill en sak men nir det kommer till praktiken verkar man inte
att klara av att leva upp till detta.

8.2.7 Observation 7 - En byggnadsarbetare (snickare)
gersinsyn.......

Vid rekryteringen till byggkrAft-projektet sd var det en stark ambition
att f med folk dven frin de arbetsplatsnira funktionerna i byggprocessen.
Bade byggnadsforetag och byggnadsfacket kontaktades men det visade
sig svért att f med vare sig fackrepresentant, arbetsledare eller byggnads-
arbetare. For att indd fd med dessa perspektiv lades tvd av métena i nira
anslutning till byggarbetsplats och samtal férdes med en arbetsledare, en
lagbas och en snickare. Eftersom det huvudsakliga syftet med den hir
avhandlingen ir att forsoka identifiera olika forklaringar till bygg-
branschens problematik och svarigheter att komma tillritta med dem s
relateras hir till en episod i samtalet med byggnadsarbetaren (BA).

Efter det att BA presenterats sd fortsatte en diskussion mellan
krAftdeltagarna som pabérjats redan under det inledande fikat. BA som
fick sitta och vinta ombads efter en stund att beritta om hur han upp-
levde sin situation pa bygget och sina problem. Ovningsledningen stillde
vissa frigor till BA for att f3 iging en dialog. F6ljande observationer gjor-
des i samband med detta:

* BA pratade allmint om férhallandena pd arbetsplatser men angav inte
sina verkliga problem f6rrin frigan till honom spetsades till — ”Vad ir
det som bekymrar dig personligen mest av allt, vad 4r det du funderar
pa nir du gir ute pa arbetsplatsen”. Svaret var ovintat: “det dr hur
t.ex. polska arbetare kommer hit och tar vara jobb med billiga 16ner
och dilig kvalitet — det kommer att sluta illa”.
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* Minst lika ovintat och dessutom uppseendevickande var det att grup-
pen trots detta uttalande dterfoll till sin tidigare dialog utan att fista
ndgon nimnvird notis till BA:s problembeskrivning. Inte forrin si-
tuationen spetsades till med frégan 7ir ni 6verhuvudtaget intresserade
av att ta del av BA:s problem eller ir ni bara intresserade av era egna
tankar” sd bérjade frdgor rikeas till BA och di inte i forsta hand om
det problem som han framfort utan om den typen av teman som
gruppen diskuterat innan. Efter ytterligare ett pipekande om detta
fran 6vningsledningen 6vergick frigorna att handla mer om det som
BA tagit upp.

En deltagare stillde, utifrin en egen erfarenhet, frigan till BA om bygg-
nadsarbetarna verkligen var intresserade att medverka i tidiga skeden. I
ett viktigt skede i en problemlésningsituation i ett byggprojekt som frd-
gestillaren hade medverkat i hade tva snickare helt abrupt limnat métet
16.15 med motiveringen att deras arbetstid nu var slut.

BA férklarade dé att &tminstone han och manga av hans kollegor skulle
vilja medverka men man hade ingen erfarenhet detta och man upplevde
inte heller att folk lingre upp i hierarkin var genuint intresserade av deras
uppfattning. Den deltagare som initierat frigan fortsatte att undra hur
det borde gd till i praktiken? vem skall nirvara? “vi kan inte ha med alla
gubbarna pd varje projekteringsmote”.

Betriffande BA:s problem upplevde négra det som att BA var starkt
paverkad av fackets sitt att se pa saken, bade nir det gillde l6nesystem
och utlindsk arbetskraft, dock utan att testa denna slutsats med BA.
Kommentarerna i gruppen gick ut pd att facket var angeligna om att
behalla det befintliga mitningssystemet i forsta hand for att fi in pengar
och inte vad som var till f6r "gubbarnas” bista.

Kommentar:

Det mest anmirkningsvirda i den hir situationen var gruppens ivrighet
att diskutera en friga som hade kommit upp under morgonfikat fore
BA:s presentation. Trots att BA var inbjuden f6r att beritta om sin syn pa
saken och trots att han kom med det ovintade inligget att det problem
som bekymrade honom mest var konkurrensen frén polska arbetare si
visade gruppen inte nigot intresse for hans berittelse utan fortsatte att
diskutera sitt eget problem.

Betriffande frigan om byggnadsarbetare ir intresserade att vara del-
aktiga eller ¢j fick nog BA beligg for sin hypotes att man inte ir genuint
intresserade av deras sitt att se pd saken. Jag vill emellertid podngtera att
hindelsen inte skall ses som ett "bevis” pd detta. Det kan likavil visa pd
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kraften i situationen och i detta fallet den intressanta friga som gruppen
diskuterade. Den gor att gruppen tappar kontrollen 6ver sitt eget fokus,
vilket ldtt kan missuppfattas av andra. Sddana missuppfattningar riskerar
att sprida sig vidare i systemet. Om t.ex. BA tolkade situationen pé det
sitt som jag foreslog ovan, och gav uttryck for detta i byggboden bland
sina arbetskamrater sd kan det mycket vil leda till att deras bild av oin-
tresse for deras uppfattningar bekriftas vilket leder till att de gir hem
16.15 nista ging ocks.

Ytterligare en intressant observation var att den deltagare som ifriga-
satte byggnadsarbetarnas intresse for den gemensamma uppgiften nir de
gick hem mitt i en diskussion kring en takkonstruktion med motive-
ringen att “nu ir klockan 16.15, nu slutar vi”, sjilv gick hem en timme
fore krAftmétets slut. Féga anmirkningsvirt i sig, men det visar pd pro-
blematiken med attribution och att "leva som man lir”, vad olika beteen-
den betyder, och vilka orsaker som ligger bakom olika beteenden.

Observationens huvudsakliga bidrag till analys och
slutsatser:

Forst visade byggnadsarbetaren prov pd att vilja ta upp sidant som han
trodde att andra forvintade sig att hora, och inte svara pé frigan si som
den var stilld. For det andra bekriftade ointresset att lyssna pa byggnad-
sarbetarens berittelse det som byggnadsarbetaren uppgav som tinkbar
orsak till att de bada snickarna i exemplet ovan hade gatt hem kl. 16.15.
Om fragestillaren agerade pd samma sitt i den aktuella situationen som
krAftdeltagarna gjorde si kan detta innebira, om byggnadsarbetarens
antagande stimde, att frigestillaren sjilv "stotte bort” snickarna utan att
vara medveten om detta. Personen sig heller inte likheten med sitt eget
agerande nir den avvek en timme fore krAftmétets slut. Man tillskrev
ocksa att BA gick fackets drenden utan att testa detta pastdende.

8.2.8 Observation 8 — Uppfdljning, leder
byggkrAftprocessen fram till ndgot?

P4 en praktisk nivd kan man friga sig om deltagarna i byggkrAft lar sig
ndgot om byggbranschen och om sig sjilva som yrkesutovare: Kommer
man fram till ndgra nya slutsatser betriffande byggbranschens problema-
tik? Kan man betrakta sin verksamhet som en del av ett stérre samman-
hang? Far man 6kad forstdelse for mianniskans funktion och hennes ar-
betsvillkor?
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P4 en vetenskaplig nivd kan man friga sig om det kommer ut nigon
form av anvindbar kunskap. I det hir fallet speciellt kunskap om olika
drivkrafter som kan vara motor i en forindringsprocess och olika barrii-
rer som omdjliggor, forsvarar eller begrinsar ett effektivt gemensamt
virdeskapande. Andra vetenskapliga frgestillningar kretsar kring huru-
vida processen leder fram till ndgot och vad det i sa fall 4r i processen som
genererar framstegen — vilka dr krAftprocessens aktiva komponenter?

Olika inslag i krAftprocessen har haft syftet att utvirdera ovanstiende
fragestillningar.

1. Den inledande enkiten.

2. Uppféljningsenkit infor, och diskussion pé det femte métet om vad
vi har gjort.

Telefonuppfsljning med sex av deltagarna efter méte 8.
Hindelseutvecklingen de fyra sista métena.

Ovningsledningens observationer och intryck.

Intervju av deltagarna efter byggKraft (redovisas i avsnitt 8.3).

AN N

Den inledande enkaten

Syftet med den inledande enkiten ur uppfoljningssynpunkt var att do-
kumentera deltagarnas syn pa byggprocessen och byggbranschens pro-
blematik innan de hade paborjat byggkrAftprojektet. Detta for att kunna
jimfora den med deras egen senare uppfattning, och se om néigon for-
indring skett under byggkrAftprojektet. Nigra relevanta frigor ur enki-
ten har redovisats och kommenterats ovan i observation 1.

Uppféljningsenkat infér, och diskussion pa det femte motet
om vad vi har gjort

Inledningsvis vid det femte métet fick deltagarna, var och en pa egen
hand, fundera igenom nedanstiende fem frigor inf6r en gemensam dis-
kussion pd eftermiddagen.

Vad vi har gjort?, Vad har vi kommit fram till?, Finns det ndgot nytt i
det?, Kan vi dra ndgra slutsatser?, Finns det ndagot nytt i detta?

Nedan sammanfattas svaren pé frigorna baserat pa de inlimnade skrift-
liga svaren och pa den efterféljande diskussionen.

Den forsta fragan - Vad vi har gjort?, besvaras utifrin tre olika perspek-
tiv. Nagon beskriver det i termer av vad vi rent konkret har gjort, "vi har
fitt nagra teoretiska inspel och reflexioner/erfarenheter frin féredrags-
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hallare” respektive "gruppsvningar”, nagra trycker pa diskussionerna och
reflektionerna, “diskuterat i ganska vida cirklar, adresserat "bra och di-
ligt” i byggprocessen” emedan ytterligare ndgon berér sjilva syftet, t.ex.
"Forsoke skapa en gemensam bild av problemen”.

Fréga tvi — Vad har vi kommit fram till?, innehaller ocksd divergerande
svar. Ndgra kommenterar att vi (tillsammans) inte har kommit fram «ill
ndgot dnnu emedan ndgra tycker att vi har hittat t.ex.:

- "en del konstaterande angiende byggbranschen”
- Tbittre forstdelse for byggprocessen”

- Zett antal felkillor i processen”

- 7en timligen stor enighet”

- “frigan “varfor vi inte gor som vi borde
- 7aktorer som kor pd i sina hjulspar”

- bristen pd kommunikation®

333

P& frdga tre- Finns det ndgot nytt i det?, konstaterar drygt hilften av delta-
garna att det inte finns ndgot nytt. Ndgon av dessa anser emellertid att
det dr "visentligt med god forstielse” med vilket jag tolkar menas att det
dr "nygammalt”, en pdminnelse om det man kanske har kint till innan.
Ytterligare ndgon tycker sig ha hittat nigot nytt, t.ex.: "hur minniskor
agerar i specifika situationer och varfor” eller "hur byggbranschen idag/
framtiden ser ut/agerar” emedan nigon anar ndgot nytt “Jag utgar ifrén
det, men kan inte se det klart och i sin helhet”.

Pa friga fyra — Kan vi dra ndgra slutsatser?, finns svar av olika slag.
Négra pétalar att vi (tillsammans), dnnu inte kan dra nigra slutsatser.
Négra har dragit personliga slutsatser t.ex. “eniga om att problem inom
byggbranschen” emedan nigon patalar att "synen pé orsak och verkan ir
delvis delad”. Den tydligaste slutsatsen som ndgon formedlar dr 1. Vi
vet hur vi skulle kunna férbittra virt gemensamma arbete. 2. Eftersom vi
idag inte alltid gor vad vi vet att vi borde, maste det finnas hinder (men-
tala, situationella, affirsmissiga) 3. Dessa hinder miste analyseras och
elimineras.”

Den sista frigan, frdga fem lyder — Finns det négot nytt i detta? Flera har
inte svarat pd denna friga, nigon har hinvisat till att frigorna kommer
for tidigt i processen. Tre personer ir inne pd att det finns ndgot nytt
forutsatt att vi kan astadkomma férindring i praktiken. En av dem stil-
ler frigan hur detta skall gi till, en siger "ja, om hindren kan analyseras
och elimineras” emedan en annan av deltagarna ger en klarsynt och in-
tressant reflektion i sitt svar: "Inte i teorin, men i praktiken giller det att
“lyfta” fran att "losa uppgiften” till att ocksa se sin roll och betydelse for
det dvergripande slutmailet”.
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Telefonuppféljning med sex av deltagarna efter mote 8

Nedan foljer nigra uttalanden (antecknade under samtalen) frin en
telefondiskussion med sex av deltagarna strax efter méte 8 kring frigan
om vad de har for tankar om byggkrAftprocessen sé hir langt och vad vi
har kommit fram dll.

Nigra av reflektionerna giller den episod frin méte 8 som beskrivs
ovan i observation 7, dir en byggnadsarbetare var inbjuden att beskriva
sin situation och sina tankar kring byggprocessen.

1. 7Arvi verkligen intresserade av vad [den inbjudne snickaren] siger?
Man pratar med fokus for sig sjilv.”

2. 7Jag vill uppnd mer hantverksstolthet mer engagemang frén “gub-
barna”. Varfor upplever jag att de inte ir intresserade?”

3. ”Bjud in en fackrepresentant!!”

Andra reflektioner rér byggprocessen och byggkrAftprocessen mer gene-
rellt:

4. Vi har inte som aktdrer kontroll 6ver processen utan styrs av tradi-
tion och kultur.”

5. 7F4 forstdr att en fungerande helhet inte bestir av en rad delsystem
som ir optimerade var for sig f6r utan av mindre delsystem som ir
optimerade att fungera tillsamman. Suboptimering”.

6. ”Det vilar ndgot kontraproduktivt 6ver det hela. Viljan att 4ndra ir
sa dalig. Det finns ocksd inslag av bedrigeri, men inte medvetet.”

7. ”Gemensam nimnare frin de senaste tvd motena, man lever inte som
man lir — férvinande. ”

8. ”Affiren lever ett liv och tillverkningen ett annat. Dold agenda, svep-
skil. Grundskilet 4r att “sanningen” kan skada affiren.”

9. ”Direktdialogen mellan projektering och utférande organiseras ¢j.
Vissa entreprenadformer férsvarar. Man bevakar maktpositioner.”

10. "Du [férfattaren] har kvar att bevisa din hypotes att vi medvetet eller
omedvetet suboptimerar”

11. ”Man pratar utifrin egna motiv, pratar férbi varandra, man refererar
till sina egna erfarenheter, svirt att veta om oenigheten ir oenighet
eller olika férutsittningar. Svért vara allmingiltig, man férbereder
sitt eget tal nidr man lyssnar pd andra.”

12. "Det ir viktigt att man méts.”
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13. "Uppstart av projektet blir viktig. Skapa en gemensam angeligenhet
da sprider sig ansvarskinslan lite lingre 4n till den egna uppgiften.
Ansvar for detta dr projektledning/byggherre. Skriv in i projekt-
beskrivningen. Att bryta ménstret méste komma frdn toppen.”

Mina egna reflektioner kring telefonintervjuerna

Jag vill bérja med att ansluta mig till ett annat citat frin ett av telefon-
samtalen - "Vi borjar komma in i tratten”. Dialogen och problem-
upplevelsen borjar delvis handla om andra saker 4n vad det gjorde frin
borjan. Ett annat citat (en annan person) frin rundringningen bekriftar
detta: "Jag kan inte lista vad jag har lirt mig pé krAft i punktform, men
jag har haft nytta av det i mitt praktiska arbete och jag tolkat situationer
och har medvetet agerat pi ett annorlunda sitt 4n tidigare vid nagra till-
fillen.”

Det ror pa sig enligt min mening, men det finns ocksé gott om exem-
pel p& modell I-tinkande/beteende, dvs. 1. Ensidig kontroll; 2. Vinna
genom att maximera vinsten och minimera forlusten; 3. Undvika nega-
tiva kinslor; 4. Minniskan ir rationell, samt ett glapp mellan “espoused
theory” och ”theory-in-use” dvs. vad man tycker 4 den ena sidan och vad
man gor & den andra.

Négon i gruppen har borjat ana sin egen inverkan pé de situationer
man stills inf6r (t.ex. citat 1 och 11), men huvuddelen ser fortfarande de
andra som orsaken till sina problem (t.ex. citat 2 och 5). Samtidigt som
man tror pd att organisera bort eller foreskriva bort problemen s siger
man att det dr kultur och traditioner som styr och att aktérerna inte har
nagon storre paverkan (t.ex. citat 4). Man kan ana ett cirkelresonemang -
det kan naturligtvis vara de andras "fel” pd sa sitt att de inte beter sig som
jag sjdlv vill att de skall bete sig, men jag behover inte sjilv bete mig som
de forvintar sig att jag skall gora eftersom de har fel. Hursomhelst, oav-
sett vad som ir ritt och fel sd dr man inte speciellt intresserade av att testa
sina antaganden ens genom att resonera om motstridigheter i det egna
resonemanget. Man hoppar istillet vidare till ett nytt exempel. T.ex. har
det i och for sig fullt rimliga kravet pd att jag (forfattaren) har att bevisa
hypotesen om att vi lurar oss sjilva (citat 10) forts fram, men utan att
stilla motsvarande krav pd att bevisa motsatsen, dvs. att vi inte lurar oss
sjdlv.

Fortfarande handlar >90% om strukturella, externa fragor och mycket
lite om minniskans funktion och dess betydelse pa slutresultatet eller om
den egna medverkan till de upplevda problemen. Dessa forklaras hellre
med att andra agerar ohederligt eller inkompetent. Det finns en variation
i gruppen i detta avseende.
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Handelseutvecklingen de fyra sista motena

Fram till och med méte 8 kunde man ana att en f6rindring hade pabor-
jats hos vissa av deltagarna. Man hade fitt upp gonen for vissa fenomen
som man normalt inte brukade hantera men dnnu inte rikeige forstace
innebérden av dem.

Fr.o.m. méte nio bérjar det emellertid att ske mirkbara forindringar.
Nedanstiende utdrag ur mina egna anteckningar eftermétet belyser detta:

”Jag upplever det som om deltagarna ir engagerade och intresserade.
Diskussionerna ir 6ppna och sckande. Négra av deltagarna har emeller-
tid fortfarande en tendens att tala om hur det ir. Jag bedomer att det har
att gora med ett forsvars- och/eller modell I-beteende.

Det finns ett stort intresse fér de "konkreta” inspelen dven om ndgon,
ev. nigra, borjar tycka att det dr nog med exempel och att gruppen istil-
let behover sitta sig ned for att sammanstilla och dra slutsatser.

Aven om det har funnits tendenser tidigare till att vidga sin problem-
definition till att pa allvar inkludera minniskornas funktion s& tycker jag
att dagens slutdiskussion hade karaktiren av genombrott. Aven om nigra
av de hinder man riknade upp var strukturella s& var de minskliga hin-
dren (beteende) i majoritet. Vidare var idén om att se processen i flera
dimensioner och slutsatsen att flita ssmman gruppens processmatris, som
far ses som ett strukturellt perspektiv, med de “minskliga hindren”, som
ir ett organiskt perspektiv, tecken pa att man ir nigot nytt pd sparen.”

Att nagot haller pd att hinda bekriftas av en av deltagarna som efter
motet uttalar sig om byggkrAft:

” Jag har tur som har gitt med i krAft samtidigt som jag dr med i en
samverkansprocess med [ett stort byggforetag]. Jag ir i en omsittnings-
process. Kraftprocessens bidrag ir 6ppenheten och prestigelosheten. Ett
“uppvaknande”. krAft har gett mig ord och kunskap att sortera bran-
schens felbeteenden.”

Vid den tionde triffen si dvergdr diskussionen till att handla om nya
bredare och sammansatta perspektiv som inte forekommit pd samma sitt
tidigare. Ovningsledningen noterar foljande dimensioner,

* Offentlig/privat

* Byggande/forvaltning

¢ Nu/sedan

e Minniskan och tekniken
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Precis som det "uppvaknande” som en deltagare ger uttryck for i citatet
ovan sé uttrycker en annan av deltagarna en motsvarande aha-upplevelse
vid det tionde métet nir den utbrister, "Jamen det ir ju inte klokt!!l......det
ir ju inte kloke att vi inte tar storre hinsyn till minniskans funktion nir
vi designar vira processer!”.

Gruppen enas om en slutsats om behovet i svensk byggbransch,

* Bittre kunskap/insikt om processerna och om minniskans forutsitt-
ningar och hennes roll och betydelse i processerna.

Mot slutet av métet tar deltagarna for forsta gdngen dver processen och
enas om en gemensam hemuppgift och om genomférandet av nista mote
— att vidareutveckla den matris man tidigare hade pibérjat innehéllande
olika processkrav pad olika roller under projektets olika skeden.

Vid det elfte métet arbetar man intensive med den uppgift man élagt
sig sjilv och som ocksd ir en forberedelse infor métet med regeringens
byggsamordnare vid det tolfte och sista motet.

De rd som man framfér till byggsamordnaren sammanfattades un-
der tvd uppmaningar:

*  Mer humaniora i byggbranschen
* Ligg mer resurser pa byggprocessens tidiga skeden.

Den forsta uppmaningen var lika klar som den var ny i forhllande till
gruppens ingdngsbild, minniskan har stor betydelse f6r den problematik
som vi upplever i byggbranschen, vi tar inte tillricklig hinsyn till detta i
dagens byggprocess och vi maste lira oss mer om hur vi skall gora. Den
andra uppmaningen kom ur en djupare insikt kring den nygamla san-
ningen som minga har fort fram tidigare, dven deltagarna, vi MASTE
ligga mer tid i de tidiga skedena om vi vill uppnd skad effektivitet i
byggprocessen.

Ovningsledningens observationer och intryck

Forst vill jag siga att byggkrAftprojektet for mig har varit mycket trev-
ligt, intressant, ldrorikt och stimulerande. ByggkrAftgruppen har bestatt
av totalt 13 st erfarna, kunniga, intresserade och engagerade medlemmar.
Av olika skil valde nigra personer att hoppa av, nigra var tvingade att
tillfilligtvis utebli frin enstaka méten, men de som har varit pé plats har
alltid haft ett drligt uppsat i att tillsammans forséka forstd byggbranschens
problematik p ett djupare plan. Det har arbetats koncentrerat med 6v-
ningar, dialog och reflektion under en koncentrerad men #nda littsam
och avslappnad stimning. I takt med att projektet utvecklades blev frage-
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stillningarna vassare och vassare, ibland t.o.m. personligt provocerande.
Men gruppen hanterade dessa situationer som 6nskat - konstruktivt och
utvecklande.

Forskningsmissigt kan man just p.g.a. deltagarnas status friga sig vil-
ken reliabilitet som slutsatserna har pd hela byggbranschen. Kan andra
grupperingar leva upp till samma egenskaper som den hir gruppen har
haft. Det skulle kunna vara sa om nigonting i krAftprocessen har hjilpt
till ate skapa forutsittningar som lockat fram det bésta ur deltagarna.

Jag upplever att krAftprocessen si som den genomférts i byggkrAft i
stora drag har fungerat f6r att tillsammans och gemensamt, hogskola —
niringsliv, utforska en konkret verksamhet. Ett av empirins (byggkrAft-
processens) syften, att 8ka deltagarnas medvetenhet och kunskaper om
minniskans funktion och dess inverkan pd gemensamt virdeskapande,
anser jag vara uppfyllt. Detta ledde bl.a. till att ridet att tillféra “mer
humaniora i byggbranschen” (vilket var gruppens sitt att kortfattat ut-
trycka det) var ett av tvd huvudrdd som gruppen meddelade regeringens
byggsamordnare vid det sista métet.

Sjilva byggkrAftprocessen i sig sjilv har ocksd varit foremal for ge-
mensamma studier. Observationerna tyder pd att minskliga funktioner
som forsvarar gemensamt virdeskapande dven varit nirvarande i
byggkrAftgruppen. Det har inte haft ndgot att géra med 6ppna konflik-
ter, att man inte respekterar varandra, délig "personkemi” eller den sor-
tens umgingesaspekter. Svarigheterna har mer uppstdtt i att kommuni-
cera pa ett entydigt sitt, att se konsekvenserna av det egna beteendet fullt
ut, att fokusera pd samma frigestillning, att handskas med den komplexa
verkligheten, att veta vad man vill, att se in i framtiden, ivrighet att komma
fram till resultat, osv. Jag upplever det ocksd som att man ser gruppen,
dvs. vi och oss, som summan av de olika personerna och inte som en
gemensam hogre enhet. Ett sédant férhéllningssitt kan i sin frlingning
innebira att man inte fokuserar p& gruppens virdeskapande utan i stillet
bevakar sina egna intressen i gruppen.

Flera av dessa svirigheter kan forklaras med vetenskapliga kunskaper
om minniskans psykologi, hur vi paverkas av omgivningen, hur vi omed-
vetet styrs av vira inre processer, begrinsningar i vira kognitiva fdrméagor,
olika sitt att tinka, ridslor och psykologiska forsvarsmekanismer, véra
inre drivkrafter, virderingar och motiv etc.

Det finns starka indicier i resultaten fran 6vningar och dialoger pa att
t.ex. attribution, psykologiska forsvarsmekanismer och modell I-tinkande
forekommer.

290



Empiri - ByggkrAft

Men forutom dessa negativa "krafter” finns ocksd starka indicier pa
inneboende drivkrafter att faktiskt ta itu med problem av olika slag. En-
gagemanget, det nedlagda arbetet, 5ppenheten och intresset i processen
har varit pafallande.

De forhéllande som nimns ovan stimmer vil med ndgra av de hypo-
teser som ldg till grund fér utformningen av krAftprocessen. Processen
var salunda utformad for att ta hand om dessa fenomen. Man kan alltid
diskutera i vilken grad vi lyckades i virt uppsit, men pd det hela taget dr
min beddmning att det har fungerat. Det har lett till resultat. Jag har
upplevt ett 8kat reflektivt och i viss mdn sjilvrannsakande forhallnings-
sitt. Detta 6ppnar upp f6r majligheten att utveckla ett modell II-tin-
kande och dirmed for en ckad effektivitet i det gemensamma virde-
skapandet. Om gruppen hade varit en producerande enhet hade man
formodligen kunnat visa pé en effektivitetsokning under gillande virde-
ringar och arbetssitt, dvs. under modell I-tinkande. Detta p.g.a. bittre
"personkemi”, okat fortroende och respekt for varandra och bittre kom-
munikation., dvs. mélet for traditionell "teambuilding”. Dock ir grup-
pen dnnu inte mogen att utvinna den potential som finns gémd bakom
ett modell II-tinkande, dven om man har kommit en bit i den riktningen.
Vissa méten lades upp sé att den ena dvningsledaren ledde processen
medan den andra studerade och f6rsékte férstd vad som hiinde. De egen-
skaper hos eller forutsittningar kring processen som vi dd bedémde som
speciellt verksamma var:

 Curts titel, professor i organisationspsykologi, gjorde intryck pa del-
tagarna, samtidigt som de blev lite osikra pd vad detta kunde inne-
bira. Detta "dvertag” gjorde att deltagarna var “aktivt avvaktande”
och "mottagliga” for vad som sades inledningsvis. Detta motverkade
risken att programmet skulle upplevas som ”irrelevant” innan vi lyck-
ats dvertyga om relevansen.

* Varje mote specialdesignades utifrin en utvirdering av hur lingt var
och en av deltagarna ndtt i sin process mot bakgrund av en tinkt mall
for vilka olika nya perspektiv man skulle "ha med sig” frin processen.

* ”Vi[ibyggkrAft] lyckas kombinera mélinrikening med reflektion, driva
pa med “hinga kvar”.

* 7LSU:s bakgrund som tekniker 6ppnar upp fér instillningen “kan

+39

han si kan vi

* 7LSU-modellen [jfr illustration 18 och 19] fungerar som reflektions-
hjilpmedel. Den strikta "formeln” kinns igen av teknikerna, bilden
fungerar att sortera tankar efter, ett stod for "reflektionen”.
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"Gruppen kan komma vidare dirfor att man bérjar lira sig att an-
vinda de olika modeller vi presenterat for att sortera sina tankar”.
[Kommentar: Deltagarna ir intelligenta och vana att forestilla sig uti-
fran modeller. Det som troligen har hint ir att de bérjar acceptera att
minniskans funktion ir signifikant f6r vad som hinder i branschen
och att man kan anvinda modeller dven for att forstd detta. Nir de vil
har insett detta dr de skickliga pd att anvinda modeller och kommu-
nicera kring sidana.]

Observationernas huvudsakliga bidrag till analys och
slutsatser:

Nedan redovisas i punktform en sammanstillning 6ver mina egna per-
sonliga anteckningar, observationer och reflektioner kring hur
byggkrAftprocessen utvecklades under de tolv métena.

Man var inledningsvis vildigt inriktade pa sina erfarenheter frin sin
dagliga situation.

Man hade en ganska “klar” forestillning om hur saker fungerade i
“verkligheten”.

Man hade ett strukturellt angreppssitt och ett modell I — tinkande.

Resultatet frin den inledande enkiten visade p4 att man tillsammans
producerade en bransch som man inte ville ha. Nir man stilldes infor
detta menade ndgon att resultatet var fel medan nagra hivdade att det
nog var si som det forhsll sig.

Resultatet frin den inledande enkiten visade att de problem man
uppgav i huvudsak kunde hinforas till individer och till kontexten.
Andi foranledde inte detta nigra direkta slutsatser om att indra
angreppssitt utan man fortsatte inledningsvis med sin strukturella
diskussion.

Deltagarna dterkom till sina egna “perspektiv’. Man byggde inte vi-
dare pa en gemensam bild f6rrin i projektets absoluta slutskede.

Man ville betrakta byggprocessen pa ett sedvanligt sitt, i skeden, flo-
den och aktdrer och hade svarighet eller ett begrinsat intresse for att
se processen som t.ex. en virdeskapande process.

Deltagarna hade ett “irligt uppsit” och deltog 6ppet och engagerat
vid triffarna.

Jag fick intrycket att man inte dgnade speciellt mycket tid &t byggkrAft
mellan métena.

Ovningar och diskussioner gav minga exempel pa attribution, forsvars-
beteende och modell I tinkande.
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*  Successivt vidgades perspektiv och dialog till att omfatta fler och fler
komponenter i den problemformel som férslagits i illustration 19.

* Dialogen 6vergick successivt frin en relativt “rapp” pastdendeform
till ett mer “avvaktande, eftertinksamt” sitt att kommunicera.

* Frin senare delen av méte nio och framat skedde en form av "genom-
brott” som ledde till att gruppen tog éver processen sjilv. Tanken var
att detta skulle ha skett tidigare.

* Alla deltagare har fitt upp 6gonen for minniskans funktion och dess
inverkan pa byggprocessen. Dock i varierande grad (jfr t.ex. olika
utvecklingsnivéer i illustration 8 och 9)

8.3  Slutintervju med deltagarna i
byggkrAft

Som en uppféljning av byggkrAft har en intervju med deltagarna i
byggkrAft genomforts under mars och april ménad 2006, dvs. c:a 3 — 4
ménader efter sista byggkrAft-triffen den 15 december 2005.

Intervjuerna holls individuellt med var och en av deltagarna. Intervju-
erna tog mellan en och en halv till tvd timmar per styck. Intervjuerna
spelades in i sin helhet och parallellt antecknades respondenternas svar
med hjilp av en birbar dator. Det 4r i huvudsak anteckningarna som har
anvints som underlag f6r den hir sammanstillningen varfor ordfsljden
inte ir exakt densamma som utspelade sig vid intervjun. I nigra fall dir
anteckningarna har varit ofullstindiga, dir respondentens svar har varit
tvetydiga eller dir det har bedomts annan risk for missforstdnd sd har
anteckningarna kontrollerats mot det inspelade materialet.

Syftet med intervjun har varit att i efterhand utvirdera den genom-
forda byggkrAftprocessen nir de omedelbara intrycken har sjunkit un-
dan och deltagarna har dtergarr till vardagen. Vad kommer upp idag nir
man tinker tillbaka? Vad gav det gemensamma arbetet? Hur ser man pé
sjilva genomférandet? Var det ndgot speciellt inslag i processen som man
upplevde som speciellt verksamt for resultatets uppndende? Kort sagt att
fi en uppfattning om deltagarnas bedomning av byggkrAft-konceptets
mdjligheter att dstadkomma forindring i branschen.

Sju frigor stilldes, i nedanstdende ordning, kring vilka respondente-
rna fick associera fritt. Vid genomgingen av svaren har sedan olika te-
man utkristalliserats vilka har fitc utgéra grund for sorteringen. Det har
alltsd inte funnits nigon pé férhand vald struktur. Den forsta frigan 16d:
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1. Vad kommer du att tdnka pa ndr jag sdger byggkrAft?

Avsikten med den 6ppna frigan var att fi fram det som ligger allra nir-
mast "under locket”. Aven vad personen viljer att prata om ger informa-
tion om respondentens uppfattning och kvarstdende intryck av
byggkrAftprocessen. Ndgra av respondenterna undrade om vilken aspeke
av byggkrAft frigan avsdg, men den 6ppna frigan bollades di tillbaka
med férklaringen varfor de skulle vilja sjilv.

Efter den forsta fragan stilldes sex fragor kring lite mer specifika te-
man kring byggkrAft kring vilka respondenterna fick associera fritt.

2. Beskriv dina férvdntningar pa byggkrAft-projektet och hur de
uppftylldes.

3. Kommentera uppldgget av byggkrAft, férdelar och nackdelar.
Jamfér garna med andra program eller utbildningar du deltagit
I.

4. Ledde byggkrAft-processen till ndgot resultat?

Nir denna friga (4) besvarats utdkades den med nigra lite mer detalje-

rade foljdfrigor.
Larde du dig nagot nytt om...:

4a. ...den praktiska byggprocessen?

4b. ...byggbranschens problematik och lésningar?

4c. ...samverkan?

4d. ...om de andra deltagarna (som mdanniskor, individer eller
yrkesmdén)?

4e. ...om dig sjélv?

4f. Tror du att byggkrAft redan har, eller kommer att férdndra ditt
sdtt att agera i den dagliga verksamheten?

5. Kan du aterge ndgra aktiva komponenter i byggkrAftprocessen
som du upplever speciellt har bidragit till resultatet.

6. Ge din personliga uppfattning. Skulle byggkrAftkonceptet i
storre skala kunna medverka till att férdndra byggbranschen i
en positiv riktning? Skulle problemen i de olika
problembeskrivningarna, t.ex. SOU 2002:115 — Skarpning
Gubbar eller byggkrAftgruppens egen problembild fran den
inledande enkdten, lattare I6sas om byggkrAftkonceptet fick
genomslag i byggbranschen?
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7. Formulera en strategi, den allra viktigaste, fér branschen att
komma tillrdtta med ovanstaende problembild.

Nedan f6ljer en sammanstillning av respondenternas svar uppstillt per
fraga.

Fréga 1 - Vad kommer du att tdnka pa ndr jag sdger byggkrAft?

Svaren pa friga 1 presenteras per person emedan dvriga frigor presente-
ras utifrdn teman som utkristalliserats vid genomgangen av svaren. Den
forsta frigan ger pd sd sitt en viss presentation av deltagarna och en upp-
fattning av den longitudinella dimensionen i materialet. Temana i de
ovriga frigorna avser mer visa en mer lattitudinell dimension vilken har
bedémts intressantare for att spira monster kring de olika fragestillning-
arna.
Hir foljer de olika personernas spontana tankar kring byggkrAft:

Person A:s spontana reflektioner kring byggkrAft handlar om sjilva pro-
cessen. Virdet av processen fanns i majligheten till reflektion och nitverks-
byggande. For ovrigt var processen for ling och for mycket prat. Perso-
nen efterlyser mer konkreta utgdngspunkter. "Det ir littare att diskutera
om man gor ndgot konkret tillsammans”. Personen upplevde att det var ”gan-
ska mycket tomgdng”, "minniskor vill f8 sina egna uppfattningar bekriftade”.
”Alla sitter med sitt eget fonster, det blir forbiprat”. Ovningarna bra”, "Man
kan gora konkret vad som helst”. "Aven om man skall reflektera si skall det
starta med konkreta saker”.

Person B:s spontana reflektioner om byggkrAft handlar om virdet av att
ha fite tid och méjlighet “att tillsammans med andra personer i frén olika
kategorier inom samma process forsoka reflektera om vad vi hiller pd med, det
forsdker man sjilv sd gott man kan nir man har tid, men hir kan man komma
dnnu flera steg”. En annan reflektion giller innehéllet i processen. “Kopp-
lingen till Curt och hans disciplin [organisationspsykologi] har varit vildigt vil-
gorande men ocksd pataglig. Vi har nog alla, kanske inte blivit férvinade, men
lite mer aha-upplevelse, insikten om hur viktigt det 4r med de minskliga fakto-
rerna och hur strandsatt man 4r om man inte hanterar dem. Det viktigaste ir
ATT de finns”. Ett tredje tema giller en fundering om férutsittningarna
for forindring. ”Nir det giller krAftprocessen kan man tinka pa att de som
var deltagare var vildigt villiga och intresserade, indd tar det lang tid. Trots
gruppovningar m.m. Vad innebir detta? Kommer vi ndgonsin dit?”
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Person C:s spontana reflektioner om byggkrAft handlar om hur intresset
hade vickts av “det tvirfackliga uppligget, at fi sitta med olika discipliner
inkl. universitet utan ett aktuellt projekt som stor.” Nista reflektion giller en
upptickt under processen ” man upptickee vil ganska snart att man ir vildige
l&st i sina roller..........man ville fra fram sina egna &sikter och argumentera for
dem”. C fortsitter om resultatet av processen “vi forindrade inte virlden
men vil synen pd byggprocessen hos dem som deltog, och vi har 8kat forstdelsen
for varandras problem. Att tinka utanfér l1ddan, lyfta blicken lite grann forsska
hitta metoder for att £ folk att samverka. Jag tycker vi har kommit ganska langt
ddr.”

En reflektion giller en upptickt under processen "Det som forvinade mig
allra mest var hur lite som dgnades 4t ledarskap, gruppdynamik etc. i [den regul-
jdra] utbildningen....och att chefer i byggbranschen vet s4 lite om detta.”

Person D:s spontana reflektioner om byggkrAft handlar om sina inle-
dande intryck, “jag tinker forst pd dite [forfattarens] inledande méte och be-
skrivning av hur minniskor fungerar, varfor vi pratar bra, varfor vi pratar daligt
och varfér vi hamnar fel”. Vidare om vad som har framkommit under pro-
cessen, “Det har framkommit som ett ”Liljeholmens”...[...]....hur vi arbetar i
fack hur vi placerar varandra dir. Vi borde ta lirdom av varandra att forsta var-
andra bittre. Vi utnyttjar inte unika kunskaper som finns. Vissa fir inte trida
fram dirfor act de har en stil som inte tilltalar andra minniskor. Det finns manga
forutfattade meningar. Ritt minniskor kommer inte alltid fram”. Vidare re-
flekterar D om hur byggbranschen kan utvecklas, “man skulle nog g4 ut pa
bredare front och fraga folk vad de vill och vad de har for visioner om bygg-
processen, inte bara i den hir gruppen [byggkrAft] utan i hela branschen, f6r att
vi skulle bli lite mer klarsynta ”.

Person E:s spontana reflektioner om byggkrAft handlar genomgiende
om uppligget och konsekvenserna av detta, "Jag tycker framfor allt att vi
gick 4t det hir ganska forutsittningsldst, gruppen fick sjilv vilja sin inrikening
och firdvig. Detta tog nistan halva resan innan vi visste viigen, men det var nog
ganska nyttigt. Man kunde kiinna att det var lite improduktivt och lite ”tuggigt”
ibland, men det var nog ganska nyttigt, for nir vi vil konvergerade sd gjorde vi
det vildigt starkt. De sista seanserna visade att vi var sillsynt eniga trots olika
bakgrund och olika ingdngar i krAft. Det var mycket lirorike. Man kan jimféra
detta med ett byggprojekt. Det tar ling tid innan det konvergerar och kommer
upp pa sparet. Det finns likheter med byggprocessen. Ni satt vil ocksa och tug-
gade pa naglarna men det var viktigt att inte Curt och du [forfattaren] gick in
och styrde upp, dd hade det inte blivit lika entydigt. Sedan tycker jag att proces-
sen bygger pd minniskors egen tankeférmiga och egen intelligens. Inga svar
ménga frigor. Ibland fick man stilla bide frigorna och svaren sjilv i dialog med
de andra. Et tilltalande intellektuellt angreppssitt enligt mitt sitt att se det.”
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Person F:s spontana reflektioner om byggkrAft handlar om méjligheten
att fa resonera med andra branschaktorer om den gemensamma proces-
sen, “det som var virdefullt var att triffa olika aktérer inom byggprocessen plus
Curt och dig [f6rfattaren], att vi har suttit hela dagar och resonerat fritt. Det har
man inte tid med annars. D4 pratar man inte om det hir. D4 4r det bara pang pa
det imne som man ska behandla pd motet.” Nista reflektion ror de andra
deltagarna, "Alla som har varit med har bjudit p3 sig sjilva, ingen har hallic
inne med sin information, alla har varit ppna.” F dtervinder till processen
“dagen har varit avsatt, ingen stress. Hur man anvinder tiden har fitt ge sig
sjilv. Det har funnits en agenda men vi har inte f6ljt den, men det har inda
kommit fram en massa nyttiga grejor. Agendan har varit nigot att borja med.
Jag tycker att dvningarna har varit nyttiga fast jag forst inte tyckte det. De har
gett en hel del. Speciellt Johari fonster, det férklarar mycket av det man har sett
tidigare nir det inte blev som man sa.” En reflektion giller en egen insikt,
”Jag har sett mig sjilv och andra som en maskin. F4 uppdrag, plocka fram idéer,
ta fram ritningar. Litt att bestimma vad som skall goras. Nir det inte har blite s&
har man sett det som att maskinen inte fungerar som den skall. Men jag har
insett att det 4r komplext att f3 det att fungera. Man stressar och jagar tid alldeles
for mycket. Man pratar inte med varandra utan bara forutsitter att var och en

gor det de skall.”

Person G:s spontana reflektioner om byggkrAft handlar om syftet med
byggkrAft, "Det jag tinker pd ir kopplingen mellan universitet och niringsliv
som en viktig komponent. Resurser frin forskning kopplade till praktiska erfa-
renheter frdn niringslivet. [...]. I malsittningen har legat att skapa forutsitt-
ningar for att tinka nya tankar. Act forsoka f3 de hir tva virldarna som annars
riskerar att slentrianmissigt springa i sina respektive ’ekorrhjul’ att motas for att
skapa forutsittningar for att tinka otidnkta tankar, nd slutsatser och reflektioner
som man inte hade gjort annars.”

Person H:s spontana reflektioner om byggkrAft handlar inledningsvis
om sitt motiv att medverka, ” det var ett sitt att lira kinna andra frin bran-
schen och hur de tinker i utvecklingstermer, och det var mitt mal. Man f6rsokte
prova sina tankar med andra i en grupp for att se om det fanns nigon som kunde
fora tankarna vidare.” Annars handlar den fria reflektioner om gruppens
sammansittning och olika intryck frin processen, “gruppen var samman-
satt pd ett sitt som kanske inte gav det jag trodde att den skulle ge. Vi var tvungna
att smalna av resonemangen ganska rejilt for att hitta gemensamma idéer, inte
vidga vyerna, snarare begrinsa for att hitta gemensamma vyer, erfarenheterna
hos de olika minniskorna var sé olika och da gillde det att hitta gemensamma
erfarenheter att utgd ifrdn. Négra saker kom aldrig upp, t.ex. ekonomi och system-
fragor. Det var ingen hemma dir. [...]. Det blev en fokusering pa produktions-
processen och den vidgades aldrig till att omfatta vad som hinder nigon annan-
stans, finns det smartare sitt att gora det hir pd? Det blev tyvirr vildigt intro-
vert, [...]...brukardelen blev snuttifierad.” H pekar pd upplevda brister i pro-
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cess-ledarskapet (f6r byggkrAft) och vad detta ledde till, ” D4 [m.a.a. det
obalanserade innehéllet i diskussionen] vill man girna ha hjilp med att nigon
[underforstdte ledningsteamet] dppnar ett fonster, hur ser det ut dir?, s atc vi
kunde 3 en bittre omvirldsbild om var det hir byggandet egentligen befinner
sig. Nu blev det gruppen som bestimde hur den hir virlden sig ut utifrn den
hir gruppens referenser. Aven om jag forsokte 6ppna mitt fonster och nigon
annan forsdkte dppna ett annat s& gir vi inte fram och tittar allihop. Alla har
sina egna fonster. Jag tycker inte att vi fick nigon gemensam bild av vad vi
diskuterade.”

Person I:s spontana reflektion om byggkrAft ir kort och koncis, ” Star-
kaste bestiende minnet 4r den positiva upplevelsen att vi frén olika utgéngs-
punkter har lyckats komma till gemensamma slutsatser och insikter som har
vuxit fram i dialog i stéd av studiebesék och minniskor som har besskt oss.”

Kommentar:

Man kan urskilja foljande olika sitt att kommentera processen.

Person A — virdering av processen, normativa forslag om férindring av
krAftprocessen.

Person B — konstaterande av projektets uppligg/innehéll och méjlig-
heter, virdering av processen, egna insikter, funderingar om
betydelsen av de nya insikterna.

Person C — eget motiv att delta, konstaterande av projektets uppligg/
innehall, egna insikter, funderingar om betydelsen av de nya
insikterna, bedomning av resultat.

Person D — egna insikter, funderingar om betydelsen av de nya insik-
terna.

Person E — konstaterande av projektets uppligg/innehill, funderingar
kring uppligg/innehall, virdering av processen, bedémning
av resultatet.

Person F — konstaterande av projektets uppligg/innehdll, jimforelse
med byggbranschen, virdering av processen, egna insikter,
funderingar om betydelsen av de nya insikterna.

Person G — funderingar kring det 6vergripande syftet.

Person H — eget motiv att delta, virdering av processen, bedémning av
resultatet, normativa forslag om férindring av
krAftprocessen (ndgot implicit).

Person I — bedémning och virdering av resultatet.
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Under olika rubriker som utkristalliserats av svaren ges foljande monster
over vad deltagarna spontant kommer att tinka pa betriffande
krAftprocessen.

virdering av processen (positivt 3 negativt 2)

konstaterande av projektets uppligg/innehall

funderingar om betydelsen av de nya insikterna

5
4
egna insikter 4
4
bedémning av resultatet 4

normativa forslag om forindring av krAftprocessen
eget motiv att delta

2
2
konstaterande av projektets majligheter 1
virdering av resultatet 1
funderingar kring uppligg/innehill 1
jimf6relse med byggbranschen 1

1

funderingar kring det formella, dvergripande syftet.

Vart att notera:

Tre personer (A, C, och H) pépekar spontant det som formodligen ir
den mest framtridande och dterkommande observationen i hela utfrig-
ningen. Gruppdeltagarna (lis vi minniskor) tycks ha en stor benigenhet
att intressera sig for och dterkomma till sin egen utgingspunkt och att
inte lyssna speciellt vil pd det som andra tar upp. Detta speglas i utta-
lande som: “minniskor vill f3 sina egna uppfattningar bekriftade”; "man ir
vildigt last i sina roller......man ville f6ra fram sina egna &sikter och argumentera
for dem”; ” dven om jag forsokte dppna mitt fénster och nigon annan forsskte
Oppna ett annat sd gir vi inte fram och tittar allihop.”

En annan uppfattning som dterkommer pd olika stillen i utfrigningen
dr att det har varit lite segt och mycket prat. Detta papekas spontant av
nagra (A och E) , ”ganska mycket tomging”; ” Man kunde kinna att det var
lite improduktivt och lite tuggigt” ibland”. Man forhéller sig dock olika till
detta. Nagra tycker att detta dr improduktivt medan andra upplever det
som virdefullt, “men det var nog ganska nyttigt, for nir vi vil konvergerade s3
gjorde vi det vildigt starkt”; “det som var virdefullt ........ att vi har suctit hela
dagar och resonerat fritt. Det har man inte tid med annars.”

Man forhaller sig olika till det pedagogiska uppligget av processen.
De tvé personer (A och H) som processen tycks ha gett minst ger normativa
forslag till forandring, "Det ir littare att diskutera om man gor nagot konkret
tillsammans”; ” D4 [m.a.a. det obalanserade innehillet i diskussionen] vill man
girna ha hjilp med att nigon [processledningen] 6ppnar ett fénster, hur ser det
ut dir?” Nagra upplever fordelar med uppligget (E och F), "sedan tycker
jag att processen bygger minniskors egen tankeférmiga och egen intelligens.
Inga svar ménga frigor. Ibland fick man stilla bdde frigorna och svaren sjilv i
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dialog med de andra. Ett tilltalande intellektuellt angreppssitt enligt mitt sitt att
se det.”; ”det har funnits en agenda men vi har inte f6ljt den, men det har inda
kommit fram en massa nyttiga grejor. Agendan har varit nigot att bérja med.
Jag tycker att vningarna har varit nyttiga fast jag forst tyckte man inte det.”

Jag instimmer i uppfattningen om att dialogen bor utgi ifrdn en ge-
mensam konkret upplevelse. Avsikten med den metodik som #r under
utveckling 4r att den skall genomféras i minniskors konkreta vardag. Jag
vill inda péstd att det fanns ett gemensamt, dtminstone halvkonkret imne
for krAftprocessen bestdende av en upplevelse frin den gemensamma
byggbranschen och de rapporter, i huvudsak, SOU 2002:115 som var
utgangspunkten for diskussionen. Jag pastar ocksa att det fanns en process-
ledning som 6ppnade nya fonster eller perspektiv, savil filosofiska och
psykologiska som ett virdeskaparperspektiv betriffande byggprocessen.
Jag gjorde emellertid samma observation som deltagarna i 6vrigt att det i
varierande grad, speciellt inledningsvis, fanns bade svirighet och oin-
tresse att ta till sig dessa perspektiv. Att man pépekade detta fenomen var
ingen garanti fér att man sjilv visade ndgot storre intresse for andras
perspektiv. Man tycks hellre vilja anvinda sin energi for att bygga vidare
pa péborjade tankestrukturer dn att betrakta de man redan gjort med
“nya 6gon”.

De ir frdn personer som har uppskattat och medverkat i processen pa
ett djupare sitt som det meddelas insikter eller andra resultat. T.ex. har
de fyra personer (B, C, D och E 44% av de tillfrigade) som spontant har
uppgett att de har gjort egna insikter har ocksd funderingar kring bety-
delsen av dessa insikter. Detta resultat kan sigas vara det huvudsakliga
mélet for den processmetodik som #r under utveckling i det hir forsk-
ningsprojektet. Lingre fram, i kommande frigor, framkommer att fler
personer har gjort liknande insikter men det ir alltsd inte det som de
forst spontant kommer att tinka pa.

De insikter som man delger handlar till stor del om hur man férbiser
minniskan och hennes psykologiska funktion nir man utformar och ge-
nomfor sina processer i det dagliga arbetet. Man funderar ocksd 6ver
konsekvenserna av detta.

”Vi har nog alla, kanske inte blivit férvinade, men lite mer aha-upple-
velse, insikten om hur viktigt det 4r med de minskliga faktorerna och
hur strandsatt man 4r om man inte hanterar dem. Det viktigaste ar ATT
de finns”

”vi forindrade inte virlden men vil synen pad byggprocessen hos dem
som deltog, vi har och 6kat forstdelsen for varandras problem. Att tinka
utanfor 1adan, lyfta blicken lite grann forscka hitta metoder for atc f3
folk att samverka. Jag tycker vi har kommit ganska lingt ddr.”
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”Det som férvinade mig allra mest var hur lite som dgnades 4t ledarskap,
gruppdynamik etc. i [den reguljira] utbildningen....och att "chefer” i
byggbranschen vet s4 lite om detta.”

"Det har framkommit som ett "Liljeholmens”...[...]....hur vi arbetar i
fack hur vi placerar varandra dir. Vi borde ta lirdom av varandra att
forstd varandra bittre. Vi utnyttjar inte unika kunskaper som finns.”

”jag har sett mig sjilv och andra som en maskin. F4 uppdrag, plocka
fram idéer, ta fram ritningar. Litt att bestimma vad som skall goras. Nir
det inte har blitt s har man sett det som att maskinen inte fungerar som
den skall. Men jag har insett att det dr komplext att f& det att fungera.
Man stressar och jagar tid alldeles f6r mycket, Man pratar inte med var-
andra., utan bara forutsitter att var och en gor det de skall.”

”Starkaste bestdende minnet idr den positiva upplevelsen att frén olika
utgdngspunkter har lyckats komma till gemensamma slutsatser och in-
sikter som har vuxit fram i dialog i stéd av studiebessk och minniskor
som har besokt oss.”

En kommentar till kommentarerna ar att man, trots att det 4r samma
process man har deltagit i uppvisar stor variation i vad man spontant ger
uttryck for nar man skall kommentera vad som har hint. Det har funnits
en “kirntrupp” pé c:a 5-6 personer som jag bedémer har deltagit "pa ett
djupare plan”. Aven om dessa bitvis har upplevt processen som seg s har
man hingt kvar och tillsammans vint och vridit p sina olika uppfatt-
ningar for att forsoka hitta ett monster i dessa. Det dr ocksa i huvudsak i
den hir gruppen som de flesta insikterna har kommit. Person E gér f6l-
jande reflektion, ” nir vi vil konvergerade si gjorde vi det vildigt starke. De
sista seanserna visade att vi var sillsynt eniga trots olika bakgrund och olika
ingdngar i krAft. Det var mycket lirorike.”

Intervjufragans huvudsakliga bidrag till analys och
slutsatser:

Uppfattningen av den gemensamma upplevelsen (av byggkrAft) varierar.
Aven om detta inte direkt ir nigot nytt si belyser det problemen med
metoder och strategier som inte “tar hojd” for detta faktum. Huvuddelen
av de teknokratiska modeller och metoder som tas fram, bygger pa idén
att allt skall likriktas mot "det ritta sittet”. Det finns en stor risk att de
som fir uppdraget tar fram en metod som passar sitt synsitt i tron att det
giller alla. Enligt vad som framkommit i det hir projektet 4r det stor risk
att andra inte kommer och “tittar i det fonstret” utan fortsitter att bygga
pa sina tidigare tankestrukturer.
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Tva av de nio tillfrigade efterlyser lite hardare styrning frin 6vnings-
ledningen medan huvuddelen, trots att det i flera fall bidragit till en kiinsla
av "seghet”, ser ett virde i det genomforda arbetssittet. Ndgra menar
t.o.m. att detta varit en forutsittning f6r det uppnadda resultatet, vilket i
s4 fall bekriftar en grundliggande utgdngspunkt for det aktuella uppligget.

De som har haft ett 6ppet mer eller mindre férutsittningslost sokande
som ingdng i projektet och dessutom har deltagit "flitigt” 4r de som rap-
porterar nya aha-upplevelser av den art som projektet syftat till att for-
soka astadkomma. I princip alla meddelar att man lirt sig ndgot under
processen. Alla uppvisar emellertid inte att man nétt den nivd att man
uppfattar de tv4 alternativa sitten att forhélla sig till tillvaron, modell I
resp. modell I, vilket har varit en avsiktmed uppligget.

Frdga 2. Beskriv dina férvdntningar pd byggkrAft-projektet och hur
de uppfylldes.

Utvardering av deltagarnas férvantningar pa byggkrAft:

I slutintervjun beskrivs férvintningarna i ritt svivande ordalag. De flesta
uppger att de inte hade ndgra speciella forvintningar. Nigra uppger att
de ville lira sig lite om hur andra aktorer tinker och att byggkrAft gav
tillfille att reflektera med andra i branschen. En person upplevde sig 6ver-
talad att vara med (var inledningsvis lockad och nyfiken men samtidigt
tveksam p.g.a. hég arbetsbelastning). Négra av deltagarna uppger lite mer
aktiva forvintningar:

”Jag ville f3 ut kunskap i frigor som jag varit intresserad av men inte lagt
s& mycket tid pa.”

”Jag har funderat 6ver processfrigor och har kommit fram till vissa hy-
poteser om hur det fungerar. Jag hoppades att fi mina sanningar bekrif-
tade eller falsifierade”

”En forvintan var att vi skulle kunna &terfora resultatet prakeiske i verk-
samheten”

"Ville forstd projektledarbranschen”
"Férvintningarna knutna till personer och det tvirfackliga”

”Stora forvintningar ... att man diskuterar ur olika perspektiv hur min-
niskor fungerar.”
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”Jag hade forvintat att vi skulle diskutera hur vi kommunicerar i bran-
schen.”

Hur uppfylldes da férvantningarna?

En del kritik mot ndgra mer eller mindre praktiska delar av genomf6ran-
det pdpekades i intervjun, bl.a. att det var for ling tid mellan méotena,
vilket gjorde att det tog tid att ta vid dir man slutade forra géngen, eller
att det var fa deltagare vid nigra méten, “det hade varit bittre om alla hade
varit dir”.

Trots detta har forvintningarna 6verlag uppfyllts och i flera fall 6ver-
triffats i vissa fall p.g.a. av att férviintningarna inte har infriats!

”Jag har inga mingder av utritade frigetecken. Totalt sett har det nog
4nd4 varit virt resan, jag mirker nu att jag ofta relaterar iakttagelser till

byggkrAft”
”Fér mig gjorde det inget att vi inte kom ndgonstans i bérjan”

”Jag hade inte férvintat mig det hir fria angreppssittet. Jag var und-
rande men inser nu, i backspegeln, att det var ritt angreppssitt.”

"Férvintningarna var pd ett annorlunda plan. Jag sdg mycket mer fysisk
forindring. Jag tinkte Skirpning gubbar med lite mjukvara. Dessa for-
vintningar har &vergdtt i en storre insike. Det har évertriffat forvine-
ningarna.”

"Férvintningen uppfylldes inte men det blev bittre 4n vad jag forvintat
mig. Dir har ni lyckats. Ni har fitt iging processen att f3 oss att tinka lite
annorlunda.”

Tva av respondenterna fick sina forestillningar om byggbranschen be-
kriftade och pa sd sitt dessa forvintningar uppfyllda.

"Férvintningarna uppfylldes och dven mina virsta farhdgor — att det
inte ir bittre [i branschen].”

"De uppfylldes sa till vida att jag fick triffa andra. Det évertriffade mina
forvintningar i det att man kunde fi bekriftat varfér byggbranschen ir
som den ir. Det var verkligen personer som ville men vi f6ll tillbaks i
gamla hjulspar. Strukturerna i byggandet var verkligen cementerade.”
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Intervjufragans huvudsakliga bidrag till analys och
slutsatser:

ByggkrAft-processen har uppenbarligen gett deltagarna ndgot. Négra av
dem meddelar att man fitt sin lite negativa bild av byggbranschen be-
kriftade, ”Strukturerna i byggandet var verkligen cementerade.” Huvuddelen
ger uttryck for att man lirt sig ndgot som man inte riktig hade vintat sig
och som man inte riktigt kan beskriva vad det dr, ”Ni har fatt iging proces-
sen att f3 oss att tinka lite annorlunda.”

Frdga 3. Kommentera uppldgget av byggkrAft, férdelar och
nackdelar. Jamfér gdrna med andra program eller utbildningar du
deltagit i.

Frigan innehiller olika delfrigor. Svaren ges nedan uppdelat péd var och
en av dem.

Kommentarer betraffande upplagget

I de fria kommentarerna till uppligget framkommer att ndgra har en
ambivalent instillning till uppligget. Samtidigt som man tycker att det
har tagit tid, varit mycket "rundging” (ett dterkommande tema som kom-
menteras vidare under utvirderingen av friga 4) och bitvis varit
frustrerande sd inser man nigonstans att detta bade har varit virdefullt
och kanske t.o.m. nédvindigt f6r att kunna komma 4t nya synsitt. Ett
annat tema som har gett upphov till ambivalens #r huruvida processen
skall vara fri eller uppstyrd och huruvida den mixen i det hir projektet
har varit ett problem i sig sjilv.

”Avsaknaden av agenda gjorde att man kinde sig frustrerad. Var detta en
del av idén. Jag dr ambivalent. Samtidigt kom det fram intressanta sa-

ker.”

"Detta dr nog det effektivaste sittet om man vill f inlirning som stannar
kvar. Det man sjilv har fict pliga in sitter, det man fir pa silverbricka
leder inte dit. [...]. Nackdelen ir att den egna reflektionen tar tid. Det
blev tomgang inledningsvis, men nir det vil kom igdng tog det en riktigt
bra fart.”

”Ett relativt unikt inslag ir att gruppdeltagarna sjilv skall forma uppgif-
ten. [...].Man beter sig som man forvintar sig, dirfor kan du [forfatta-
ren] ha styrt inrikeningen vilken har hindrat oss att ta itu med vér egen
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uppgift. [...].Inspelen blev si tongivande att ingen tog ansvaret for att fa
till uppgiften. Vi lyckades inte spinna vidare tridar som hade kommit
upp vid forra métena.”

”Curt kunde ha varit mer progressiv och mer aktiv att lyfta fram aspek-
ter. Vissa 6vningar var verkligen bra, men han kunde ha gjort mer. Han
passade for mycket. En sin hir grupp gir att manipulera genom att ta
upp olika frigor. Gruppen behéver denna styrning. En sidan erfaren
grupp kan bli manipulativ i sig sjilv.”

Négra kommenterar att den egna insatsen och gruppen kan ha och har
haft inverkan pd processforloppet:

” Vi forsokee alla i var iver gd i vdr egen riktning. Nir man skall formu-
lera en process och uppgift s 4r man inte van vid det. Individerna fir
myror i brallorna om det blir ovintade amnen pé agendan. [...]. Vi be-
héver alla forenkla. Kanske extra mycket inbyggt i ingenjérernas tankes-
4ct. Gruppen ir ansvarig men gruppens kunskap ir klen. Om gruppen
inte kan formulera sin uppgift, vems ansvar dr det d&? Ja, det 4r grup-
pens — det kiinns som ett vagt ansvar.”

"Jag gjorde inget for att forindra. Jag var passiv. Ingen av oss deltagare
tog pé oss den rollen. Det borde finnas en moderator som férde det vi-
dare.”

”Ibland kindes lite haglost och inspirationsbefriat, ibland var det kul,
det kan hinga pd oss sjilva eller ndgot annat.”

Skillnad mot andra kurser eller program

En av deltagarna jimfér uppligget med problembaserat lirande men
noterar en skillnad mot denna pedagogik:

"Problembaserad inlirning men med mer reflektion.”

Den stora skillnaden mot andra kurser eller program som deltagarna ge-
nomgdtt i andra sammanhang ir idén att det 4r gruppen sjilv som skall
utforma sdvil uppgift som program i syfte att undersoka sin egen verklig-
het och sina egna forutsittningar.

”Ett relativt unikt inslag ir att gruppdeltagarna sjilv skall forma uppgif-

»

ten.

"Foérindringsaktivitet som berdr ens eget arbete, man bestimmer sjilv
agendan.”
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”Skolan, dir vill man veta innan vilka frigor man fir. Man vill ha klara
papper, man vill inte ligga ned onsdigt arbete. Man tror att det finns ritt

och fel.”
”Annars korvstoppning hir fick vi resonera sjilv. Det var en bra form.”

”Skillnaden mot andra kurser i kursféretag och i viss min hégskolor, s&
ir de mer uppstyrda.”

"Det bygger pa att vi sjilva arbetar och medverkar, aktiviteten var byggd
pa oss sjilva. Annars brukar det mer vara f6reldsning.”

Négra kommenterar inslagen om minniskans psykologi och beteende
som skillnad mot andra kurser eller program som man genomgitt.

”Ni ville ligga en psykologisk social kunskapsgrund for att kunna bear-
beta olika situationer i.”

"Beteendet [inslagen om beteendekunskap] har gett ett helt annat av-

stamp in liknande projekt.”

Negativt med upplagget

Trots ovanstdende funderingar och kommentarer si framkommer fa nack-
delar nir den frigan upprepas explicit under intervjun. Nigra direkta
nackdelar framkommer emellertid,

”Fér manga diskussioner med olika bilder, borde vara mer konkret.”

"Det blev vildigt mycket omtag, stka finna, det behévs strukeur.”
tillsammans med en indirekt,

"Det som skulle kunna vara vildigt bra om ndgon hade dokumenterat
vad som hinde vid forra motet for att snabbare komma tillbaks dit man

bérjade.”
Nigon ir ambivalent

”Jag kan inte avgéra betydelsen av uppligget med input. Ndgot méste
man kanske ha.”

Flera uttalar att man inte upplever nigra nackdelar med uppligget.

“Ingen direkt nackdel. Varje méte har gett nigot och det har varit virt
tiden.”
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”Jag tycker inte att det 4r ndgot fel, jag hade inte indrat pa det men skulle
girna vilja ha information ifrin bérjan. Kan vara en yrkesskada att man
vill veta vad som finns bakom nista krok.”

”Inga direkta nackdelar. [...]. Jag vet inte hur man skulle gjort det an-
nars.”

"Dilige? - inget direke, kanske mer externa foreldsningar.”

Positivt med upplagget

P4 frigan om vad man anser vara uppliggets fordelar sd pekar de flesta pa
gruppsammansittningen, i huvudsak dess tvirfackliga representation men
nagon kommenterar ocksé gruppen storlek.

”Det har varit vildigt bra med olika discipliner. Och att alla var intresse-
rade av @mnet och att dela med sig.”

"Viktigt att prata med kollegor i andra sammanhang 4n att prata i pro-

jeke.”

"Det var viktigt att vi var blandade aktorer [discipliner] vi fick p4 s8 sitt
en vildigt bred vy av problemen.”

"Mixen av minniskor var trevlig. Arkitekt, konstrukesr m.fl. Alla maste
vara med. Ar inte alla dir s& hackar man p4 den som inte ir dir.”

"Fordel var det tvirfackliga deltagandet.”

”Bra var gruppens storlek. Fér manga ger for mycket tjatter. Ar man inte
for manga sé blir alla engagerade.”

Ett annat tema som de flesta berér dr det pedagogiska uppligget och
genomforandet men ocksd olika delar ur innehéllet, t.ex. de teoretiska
inspelen, olika vningar och studiebesok/gister:

”Ge teoretisk grund f6r hur lirande, gruppdynamik, etc. fungerar. Stanna
upp och reflektera. Att man uppfattar verkligheten olika. Denna grund
ir otroligt viktig. Ju lingre programmet gir ju bittre blir utbytet, man
sinker garden. Oerhért nyttigt. Varje projektledare borde ha en liknande
grupp bakom sig som siikerhetsventil” och f6r att ta upp problem. Fung-
erar bdde som stéd men ocksd som lirande.”

"Inspelen hade ett virde, man virmde upp gruppen. Det ir ett bekvimt
sitt eftersom ndgon forser en med det. Det var ocksd nédvindiga kun-
skaper och erfarenheter for att kunna tinka nytt och fi med de minsk-
liga aspekterna, dir ir vi alla ganska okunniga.”
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”Ovningarna var bra och tillférde nagot.”

”Vad som ocksa #r bra var att “gruppsykologin” gick hand i hand med
vér egen process. Ibland lyckades ni att spegla gruppens egen psykologi
med era dvningar och input. Detta var verkningsfullt.”

”Ovningarna var inte bara hur man skulle agera i byggprocessen utan
ocksa l6sa egna konflikeer.”

"De inledande vningarna var bra men inget nytt fér mig.”
”Era [6vningsledningens] inslag var stimulerande som tankematerial.”

”Viktigt nir kursdeltagare tog p4 sig att presentera tankar eller idéer. Det
ir viktigt. D4 fir man ndgot konkret att ta stillning till.”

”Studiebessken och dialogen med byggfolket gav vildigt mycket. Jag borde
ha férberett bittre frigor.”

"Det som var bra var Curt. Han hade finurliga frigestillningar som
lockade fram tankestillare. Hans frigor luckrade upp nir vi hade hingt
upp oss. Han gjorde det pa ett pedagogiske kloke sitt.”

"Det som var bra var Curts medverkan. [...]. Curt stiller kluriga frigor
som gor att vi tinker annorlunda.”

”Att vi med stdd av foreldsare och inspel sjilva ska komma fram till nd-
got. Det man sjilv har formulerat och fitt stéd f6r i gruppen sitter sig i
minnet pd ett annat sitt dn att lisa hur det dr.”

"Det som var bra var genomgangen av teorier och modellbeskrivningar.
Modellen 6ver “det virdeskapande systemet” [jfr. illustration 18] var ett
bra underlag. Man kan anvinda den for att diskutera [...]. det gav ut-
blickar mot andra omriden. Det var intressant att det finns olika teorier
om samma sak. T.ex. Johari fonster var bra [jfr. illustration 6]. Ju fler som
far insike och kunskap om sidana hir saker desto littare blir det att forstd
samarbete.”

”Ovningen med fingarnas dilemma var mycket belysande nir egoismen
tog over.”
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Intervjufragans huvudsakliga bidrag till analys och
slutsatser:

Den tidigare observerade motsittningen mellan en styrd och en mer fri
process dyker upp igen, "Inspelen blev si tongivande att ingen tog ansvaret
for ate f3 dill uppgiften.” resp. ”Vissa 6vningar var verkligen bra, men han kunde
ha gjort mer. [...].Gruppen behéver denna styrning.”

Vidare som ocksa berorts tidigare tycker man att processen ir seg och
ibland frustrerande men man upplever samtidigt detta som svart att und-
vika, vilket ocks framgdr av ett av citaten ovan: "Detta dr nog det effektivaste
sittet om man vill fi inldrning som stannar kvar. Det man sjilv har fict pliga in
sitter, det man fir pa silverbricka leder inte dit. [...]. Nackdelen ir att den egna
reflektionen tar tid. Det blev tomgang inledningsvis, men nir det vil kom iging
tog det en rikeigt bra fart.”

Sittet att genomfora processen uppfattas som annorlunda mot vad
man ir van vid. En viktig skillnad 4r att innehéllet bygger pé deltagarnas
egna erfarenheter och behov. Ett behov som frin bérjan ir lite odefinie-
rat men som klarnar p vigen.

De nackdelar som framférs kommer frén dem som féredrar mer upp-
styrning och handlar di om den tidigare omnimnda “rundgingen” och
vad man upplever som abstrakta diskussioner. Min kommentar till detta
dr att det fanns en noggrann styrning av processen men dd med inrike-
ning mot malet att fi deltagarna att ta ansvar for sin egen process. Ett
annat syfte var att deltagarna skulle lira sig mer om problemlésning och
dess forutsittningar, med kunskaper om minniskans funktion som ett
viktigt inslag. Ett tredje syfte var att fi deltagarna att uppticka skillnaden
mellan ett modell I och ett modell II tinkande. Det fanns salunda en
vilplanerad agenda men den stimde inte i alla fall med deltagarnas for-
vintningar. Man ville ha styrning men inte den styrning som gavs utan
en form av styrning som man sjilv forestillde sig att styrning bor ga dill.
Dock utan att man explicit fsrmedlade vad detta 6nskemal innebar.

De fordelar byggkrAftdeltagarna ser kan delas in i nigra huvudgrup-

per:

*  Gruppsammansittningen och tillging till de andra deltagarnas erfa-
renheter

* Reflektionen

¢ Ovningar och inspel

Bidraget till forstielsen av byggbranschens problematik 4r samma som
kommit fram tidigare — deltagarnas uppfattning om vad man tycker ir
bra varierar.
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Fraga 4. Ledde byggkrAft-processen till ndgot resultat?

Nir denna forsta friga besvarats utokades den med ndgra lite mer detal-
jerade foljdfragor.

Larde du dig ndgot nytt om...:

4a. ...den praktiska byggprocessen?
4b. ...byggbranschens problematik och lésningar?
4c. ...samverkan?

4d. ...om de andra deltagarna (som ménniskor, individer eller
yrkesmdén)?

4e. ...om dig sjélv?

4f. Tror du att byggkrAft redan har, eller kommer att férandra ditt
sdtt att agera i den dagliga verksamheten?

Den mest patagliga lirdomen, eller kanske upptickten, som gruppens
medlemmar tycks ha gjort vill jag pastd dr nigot som de flesta sdg som ett
irritationsmoment. I stort sett alla(!) deltagarna har under intervjun pé-
pekat en viss frustration dver att de andra deltagarna ofta kommer till-
baks till sina gamla forestillningar och idéer. Man utrycker detta p4 olika
sdtt:

..... alla 4r fulla av kreativitet att komma till att gora det man har gjort
innan.”

"Det har varit mycket upprepande. Det har varit svart atcc komma vi-
dare.”

”Vi har en jikla formdga atc dterviinda till vire eget.”

"Hela byggkraft kanske har behdvts for att £3 insikten att vi hela tiden
4tervinder till véra rutor. Insike forst kunskap sen.”

”Alla sitter med sitt eget fonster, det blir forbiprat.”
“Minniskor vill fi sina egna uppfattningar bekriftade.”

”Man upptickte snart att man ir vildigt last i sina roller. Det tog ling tid
innan gruppen tog till sig, man ville argumentera f6r sina egna &sikter.”

En deltagare drar en slutsats om byggprocessen med ett liknande tema:
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“ett resultat var att man fick en bekriftelse eller spegling om hur andra
aktorer tinker. [...]. Det bekriftade ocksa att den f6rindring man soker i
branschen [...] maste komma frin ett annat héll. Den hir gruppen kom-
mer aldrig att kunna férindra sitt arbetssitt.”

Nya kunskaper om det praktisk/strukturella genomférandet
av byggprocessen?

Trots att gruppen hade en strivan att dterkomma till sjilva byggprocessen
sd fort man fick en chans sd ir ett av de mest pétagliga och entydiga
resultaten av processen att man inte har lirt sig nigot nytt om denna.
Dvs. om hur byggprocessen de facto gir till. P4 den direkta frigan om
man har lirt sig ndgot nytt om byggprocessens strukturella delar svarar
man:

"Nej”

"Det man har haft en kinsla fo6r har kommit upp och man har sett fler
anledningar.... kanske att den #r innu mer komplex 4n vad man trodde
. »

innan.

"Ingen direke ny praktisk kunskap. Men jag har lirt mig forstd act de
minskliga processerna paverkar.”

"Inget om byggprocessen.”

" Nej”

" Nej”

” Jag har inte lirt mig ndgot nytt om hur bygge gér till.”
" Nej”

" Nej”

"Nej, inget nytt om byggprocessen. Diremot lirde jag mig att det finns
minniskor som séker ndgot annat, men under tiden cyklar man vidare
pé den process man har.”

Nya kunskaper om byggbranschens problematik och
|6sningar ?

Samtliga uppger att man har fitt nya perspektiv pd byggbranschens pro-
blematik. Man uttrycker det lite olika. Négra konstaterar kort att man
ldrt sig ndgot utan att ge ndgra nirmare exempel pd vad,
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”Ja om problematiken l6sningarna ir lite knepigare.”
"Bittre, titare problembild.”

”Ja, det gjorde jag. Bestillaren tyckte det som jag tycker att han skall
tycka. Det var en ménsterbild, men vi agerar inte i enlighet med den.”

Nigra dr mer precisa. [ vissa fall ir lirdomen att branschen tycks ha mycket
svért att forindras, att samma monster upprepas om och om igen:

"Hur byggbranschen ser ut har inte férindrats. Det som har forindrats
dr att andra tycker samma sak. Den gemensamma insikten om var hénan
och dgget 4r.” [respondenten utvecklar ett resonemang som jag forsoker
sammanfatta varpd respondenten svarar] ”Ja, jag hiller med nir du siger
att jag ser osningarna pd annat hall 4n tidigare.”

”Ja, det jag har sett dr att byggbranschens problem ser ut som de har gjort
120 4r, fel, ont om tid, samma frigor som har funnits férut.”

"Det blir svért att dndra det hir sjilv. Man har inga drivkrafter eller
referenser. Det ir alltid andras fel, fér kort byggtid etc. Det ir fel ut-
gingspunkt.”

Andra har konstaterat bristande helhetssyn och att man férbiser, eller tar
for liten hinsyn till hur ménniskor fungerar:

”Man viljer att fokusera pa delarna istillet for helheten. Det ir fel dirfor
att man missar s& mycket. Minniskorna borde bli mer allkonstnirer
[respondenten gér en jimforelse med Michelangelo]. [...].Genom att

fokusera blir det legalt att inte se sig om. Det ir kanske dir den stérsta
skadan sker.”

”Jo, jag dr nu helt &vertygad om att problemen sitter i beteendet hos
minniskan, att vi hela tiden bara forvintar. Det hir med roller, vi 4r for
insnirjda. Vi tar inte reda pa hur andra minniskor tinker. Vi har forut-
fattade meningar. Vi har inte, tycker vi, tid men vi méste ta oss tiden att
bry oss om minniskans funktion. Vi méste ta oss tid till sidana hir
djupdykningar”

”Ja, det blev virre 4n jag trodde trots att jag hade en negativ bild frin
bérjan. Maktlssheten som ménga upplever. Man kan géra sin bit fullin-
dat inda blir det skit. Man hittar inte vigarna till helhetssyn. Jag har anat
det innan men inte s3 tydligt. Manga upplevde att man hindras frin act
komma med l8sningar. Vissa har starkare stillning. Traditioner styr.”
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Detta maste anses ge nya uppslag betriffande orsakerna till byggbranschens
problematik. En deltagare gér ett steg till och ger yttryck fér en lirdom
pa meta niva,

“Inte vad man skall géra utan hur man skall komma dit. Lésningarna
bir vi med oss. Vi blev vildigt samstimmiga. Det finns manga chanser
att sitta samman grupper pé liknande sitt som ocksa har l6sningen med
sig. Man kommer att komma fram till likartade 18sningar. Det har jag
ldrt mig.”

Losningarna bir vi med oss! Med detta sitt att se pd saken blir 6sningen
pa branschens problematik en friga om att lira sig att utvinna arbets-
gruppens inneboende férméiga och inte i forsta hand att tala om vad
grupper ska gora.

Nya kunskaper om samverkan?

Aven betriffande samverkan uppger i princip alla att man har lirt sig
nagot nytt. Ndgra erkidnner behovet,

”Ja, jag har lirt mig att det behovs. Det ir viktigt hur man samverkar och
hur man kommer iging och att man kan lyckas eller misslyckas komma
ritt frin bérjan.”

”Vi behéver anvinda vér energi pé att losa problem och inte p& missfor-
stdnd. Potentialen ir jittestor.”

nigra pekar pé svérigheterna med samarbete genom att hinvisa till daliga
erfarenheter (t.0.m. frén en av krAftvningarna),

”Vi hade pratat om samarbete under minga méte. Vi korde fingarnas
dilemma. Vissa dterfoll ll ett egoistiskt beteende och inte vinna-vinna.
Det var ytterligare en tydlig spik i kistan betriffande majligheterna att
samarbeta. Vi hade pratat vil men den som kérde irligt férlorade.”

"Partnering idag 4r ett modeord. Idag dr det 70% 6ppenhet, 30% doljes
fortfarande. Jag har hort att bestillare har sagt att dom blivit lurade trots

partnering.”

”Ja, kunskapen om samarbete ir dalig, man ligger ingen tid pd detta.”

nigra har lirt sig om forutsittningarna for samarbete och har fatt idéer
om hur samarbete kan understodjas:

”Ja, Intressant nir de olika aktdrerna berittade om sin syn p& varandra
[jfr. dvningen i appendix 4].”
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”Klimatet ir vildigt viktigt. Jag ser en méjlighet att férpacka véra erfa-
renheter kring hur man kan starta upp grupper pé ett bra sitt.”

29

Riktig partnering” enligt idéerna i byggkrAft skulle kunna f3 ett ge-
nomslag.”

”Ja definitive om man menar samverkan i form av gruppsykologi, dir
lirde jag mig allra mest. Mest inom pedagogik dir gruppen sjilv fick ta
ansvar att lira sig sjilv. Att sjilv f3 staka ut viigen och sedan ta sig till
mélet. Och att fi en genomging av den psykologiska teorin och att fi
detta exemplifierat hur det kan ta sig uttryck i verkligheten.”

”Ja, det har gett mig en bra bild av att om vi kan hitta gemensamma
referensramar snabbt kan vi ocksd komma iging och kommunicera, blir
det ett sokande tar det vildigt lang tid.

Nya kunskaper om de andra i gruppen?

Hir har frigan inte preciserats varfor svaren kan gilla de andra som yrkes-
min, minniskor i allminhet eller individer.

Precis som frigorna ovan si meddelar deltagarna att de har lirt sig
nigot dven om varandra.

Bl.a. tillskriver man varandra en irlig avsikt att verkligen forsoka dstad-
komma négot tillsammans. Nagon pipekar emellertid att detta inte dr en
garanti for att man verkligen lyckas dstadkomma férindring,

”Alla har bjudit pa sig sjilv. Det gor man inte pa projekteringsméten dir
spelar man en roll.”

Alla ir villiga att dela med sig men vi har fortfarande kvar vara bilder
dven om vi har fict ta del av de andras. Beror detta pd att man har svért
att indra uppfattning eller pé att det verkligen 4r som man tycker?”

ndgra gor genrella reflektioner om de andra.

”Ja, hur de tinker om mig och sig sjilva. Man opererar ofta pa forutfat-
tade meningar. Varfor vill vissa yrkesgrupper annat 4n vad jag vill. D3
kan man inte skapa en 18sning pé ett gemensamt problem.”

”Ja, hur en bra arkitekt eller entreprenér tinker och agerar”

”Ja det gjorde jag. Man fick bekriftat hur akedrer tinker. Entreprendr,
Arkitekt, Konstruktor etc. Hur de ser pd processen for att uppnd sina
delmadl. Jag vet inte hur mycket detta ir personliga tankar eller om det
stdr for en yrkeskdr.”
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”Ja, jag ir oerfaren att jobba med byggprocess i Sverige. Jag lirde mig om
regler och annat som paverkar deras situation. Mycket som man tror ir
verklighet 4r myt. [...].Mycket myter om offentliga bestillare och LOU.
Istillet for att ta reda pé fakta si gir man pa myterna.”

"Man fir bittre helikoptersyn. Man forstdr sammanhangen bittre. Man
f3r deras brister forklarade. Oppenhet och f6rstdende mellan 6vriga. Bittre

helhetsbild.”

"Det jag har lirt mig ir positivt. Det visar att vi ser saker pi samma
liknande sitt, men vi formulerar det pd lite olika sitt. Men efter en stunds
diskuterande s har vi upptickt att det 4r samma sak, oavsett kategori,
mdnga gemensamma nimnare.”

Nagon tyckee sig ha fite vissa fordomar bekriftade,

"Jag har ficc bekriftelse pd vissa fordomar. Vissa ir verkligt starka i sin
roll, de har inga 6ron. Kan sjilv och det ricker.”

Nya kunskaper om dig sjalv?
Man har ocksd upptickt nya sidor hos sig sjilv. T.ex. om sina forestill-
ningar om samverkan,

”Om jag vill samverka och tror mig vara utvecklad pa det s kanske man
overskattar sin férméga. Samverkan kriver mer arbete 4n att bara ha god
vilja.”

om sitt sitt att arbeta,

”Ja, 6kad insikt om behovet att férbereda mig och se framét. Kom pd bra
fragor efterdt.”

”Ja, det gjorde jag verkligen. Man lir sig att férmedling av sina egna
erfarenheter i en sén hir grupp ir inte mojlig. Dir kinde man sig dill-
kortakommen. [...]. Jag kunde déligt uttrycka det jag ville ha fram.....Det
kan vara min attityd som 4r provokativ, man kinner inte igen sig, man
forstdr inte.”

om sin position i forhéllande till de andra,

”Ja, kanske att jag var lingre bort frin de andra in jag trodde. I andra fall
tyckte jag tvirtom. Utbildningen gor nog att man tinker olika. Fér mig
4r det inte viktigt att bestimma sig tidigt vilket det ir for de andra.”
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”Ja, att jag inte behover vara blyg i att anvinda och marknadsféra min
kunskap. Och det gér jag och jag fir positiv respons for det.”

Nigra har fitt kontakt med sina inre drivkrafter och motivation,

”Jo, det kan jag siga, jag har allt mer bérja inse, det har krAft hjilpe «ill
med, grundutbildningens betydelse f6r branschens utvecklingen. Jag
bérjade di kiinna ett sug efter att hjilpa till i forskning och utbildning pa
olika sitt.”

”Ja, det som har varit en kick ir att uppleva att det gir att arbeta med
virderingar. En tidigare kinsla har vixt sig starkare.”

Har du eller kommer du att férandra ditt beteende p.g.a.
byggkrAft?

Betriffande frigan om man tror att ovanstdende lirdomar och andra
upplevelser i byggkrAft kommer att leda till ndgon férindring i respek-
tive persons praktiska agerande sd 4r meningarna delade.

Huvuddelen tror att det kan komma att ha inverkan. Nigon av dem
menar att det redan har skett en forindring,

”Ja absolut. Jag s6ker mig girna till projeke dir gruppen sitts samman pa
annat sitt 4n traditionellt. Jag vill utvecklas mer at det hir hallet. Jag vill
bli bittre pa att samarbeta. Jag letar efter kunder som vill det. Jag refere-
rar till krAftprocessen.”

”Ja, jag har lyft upp frigor frén baknacken och har med i det dagliga
livet. Det kommer nog att leda dnnu lingre... [...]. Jag vill girna friga
mina medarbetare, hur kiinner du dig nir du sitter i méte, vill du lira dig
mer om hur andra fungerar...? Det hir ir banbrytande i branschen.”

” Jag har redan indrat. [...].Jag kinner mig som en missionir att sprida
kunskaper om hur vi skall samarbeta.”

En person har funnit stod for att fortsitta som tidigare,

” Nej, men det har gett mig stod att fortsitta att agera som jag gjort. Jag
ir en udda figel i den hir organisationen.”

Nigra tror pé forindring men inte specifikt p.g.a. byggkrAft-processen,

”Ja det gor man vil alltid. Vi tycker alla att vi gor ridtt men de andra gor

fel.”
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”Anledningen till att jag gick med i byggkrAft var att det motsvarade
tankar som vi tidigare hade haft pd firman. Vi har resonerat om varfor
vissa projekt fungerar bittre och andra simre. ByggkrAft har sikert satt
fokus pd andra saker in vad man hade tinket frin bérjan. Det har gett
konkreta idéer om hur man skall kunna géra, och s har det startat en
process.”

"Vet ¢j. Generellt forindras man, har i viss mén stirke bilden av att prata

mer om processen.”

Négon ir skeptisk till att de gemensamma upplevelserna i krAft kommer
att leda till ndgon forindring nir det vil kommer till kritan,

"Nej det tror jag fakeiske inte. [...]. Den hir gruppen bekriftar att det
inte har hint s& mycket under minga 4r.”

Intervjufragans huvudsakliga bidrag till analys och
slutsatser:

Trots att gruppen hela tiden strivade mot att prata om byggprocessen,
och dd i form av skeden, flden, aktorer osv. och att man tidigare uppgett
(jfr. observation 6) hur viktigt detta var si uppger man att man inte lirt
sig nagot nytt om denna.

Den mest tydliga iakttagelse, som nog var ny for de flesta, uttryckees
”Vi har en jikla formaga att dtervinda till vare eget.” eller ”Minniskor vill 3
sina egna uppfattningar bekriftade.” Detta i sig ir intressant och det kunde
vara fruktbart att undersoka i vilken man det forekommer, hur det yttrar
sig i det dagliga arbetet i branschen och vilka effekter detta fir med avse-
ende pd samarbete.

Man konstaterar ocksd att problemen funnits linge och att det har
varit svart férindra byggbranschen, men man ser ocksd nigra nya mojlig-
heter i

- Okad helhetssyn ("Genom att fokusera blir det legalt att inte se sig om. Det
4r kanske dir den storsta skadan sker.”)

- Mer kunskaper om mdénniskan ("jag ir nu helt 6vertygad om att proble-
men sitter i beteendet hos minniskan”.)
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- Det reflektiva arbetssiittet ("Inte vad man skall géra utan hur man skall
komma dit. Lésningarna bir vi med oss. Vi blev vildigt samstimmiga. Det
finns minga chanser att sitta samman grupper pé liknande sitt som ocksd
har 18sningen med sig. Man kommer att komma fram till likartade [6sningar.
Det har jag lirt mig.”)

- Konstruktiv samverkan (”..jag har lirc mig att det behovs. Det ir viktige
hur man samverkar”; ”Vi behéver anvinda var energi pd att losa problem
och inte pd missforstdnd. Potentialen ir jittestor.”

Deltagarna uppger att man har lirt sig ndgot om de andras yrkesroller,
men ocksd kopplingen mellan yrkesrollen och minniskan bakom. Detta
har, uppger ndgon, lett till en ckad forstdelse av férutsiteningarna, "Man
far bittre helikoptersyn. Man forstdr sammanhangen bittre. Man far deras bris-
ter forklarade. Oppenhet och forstiende mellan Gvriga. Bittre helhetsbild.”
Nigon har uppticke att vi dr lika, trots att vi ir olika, "Det visar att vi ser
saker pd samma liknande sitt, men vi formulerar det pa lite olika sict.”

Flera av deltagarna meddelar att man har lirt sig nya saker om sig
sjilv. Ett centralt antagande i det hir arbetet 4r att sddan sjilvreflektion
och sjilvinsike 4r ett viktigt inslag i en process som skall leda till varaktig
och malmedveten forindring.

Huruvida byggkrAft kommer att leda till ett forindrat beteende hos
deltagarna gir inte att avgéra inom ramen for det hir projektet. Svaren
som ir jimt fordelade mellan uppfattningar som, ” Jag har redan idndrat.
[...].Jag kiinner mig som en missionir att sprida kunskaper om hur vi skall sam-
arbeta” och ”Nej det tror jag faktiske inte. [...]. Den hir gruppen bekriftar att
det inte har hint s3 mycket under minga &r” ger inte heller nigon tydlig
indikation.

Frdga 5. Kan du aterge ndgra aktiva komponenter i
byggkrAftprocessen som du upplever speciellt har bidragit till
resultatet.

Ett syfte med licentiatprojektet ir att forma en metodik for gemensamt
virdeskapande som i méjligaste man bygger pa vetenskap och beprovad
erfarenhet. Den hir frigan ir stilld for att fa deltagarnas uppfattning om
ndgot och i sa fall vad som har gjort speciellt intryck pd dem. Kan de
koppla ndgot av sitt lirande till specifika inslag i byggkrAft-processen.

Nigra teman utkristalliserar sig. Ett sidant 4r gruppsammansittningen.
Erfarna personer som representerar “hela” byggprocessen:

”Att man lyckats samla akeiva branschpersoner helt fria frin en affir ir
unike.”
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”Bra att samla tvirfackligt. Absolut jittebra!”

”Gruppsammansittningen — medfore att man kan diskutera hela proces-

»

sen.

Ett annat tema som dterkommer ir uppligget, aktiva inslag i form av
teoriinligg blandat med avvaktande perioder for reflektion. Huruvida
olika personer foredrar det ena respektive det andra eller om enskilda
personer uppskattar blandningen ir svirare att avgora.

”Gruppévningarna med Curt var vildigt tydliga. Det finns hur ménga
processkartor som helst. Det blev sd tydligt i 6vningarna hur man utgir
frin sin egen virld. Man skall kanske inte jobba utifrin idén att alla har
samma verklighet, utan utgd frin var och ens verklighet.

”Brinsle till diskussionerna — fungerade bra.”
”Curts inligg om hur minniskor fungerar.”

”Jamf6r med Jiu-Jistu, oreflekterat ir man reflexmissigt kontraproduktiv.
Detta belystes pé ett subtilt sitt men blev fruktansvirt tydligt. Speciellt
tydlig var triangeldvningen*. Att nistan alla hade olika uppfattning. Det
var helt ofattbart. Tillsammans i gruppen kom vi fram till ritc resultat.”

”En aktiv komponent var den passiva komponenten. Vi tvingades att
enas om arbetssitt. Vi tvingades till aktivitet.”

”En aktiv komponent som fick det hela att ta fart var kontraktsévningen**.
Det var konkret. Hir fick man stilla sina krav pd andra och skriva under
pa egna dtaganden och man fick veta hur de andra tyckte om ens kér. D&
4r man nere pd en vildigt handfast niva.”

"Kontraktsévningen**”

Ett tredje tema ir sjilva process/umgingesformen och sittet att kommu-
nicera,

”Den aktiva komponenten ir att fi stdd [frin ledningsteamet] att disku-
tera sig fram till gemensamma uppfattningar. Dir ligger hela kraften.”

”En process man har fitt delta i som inte 4r s vanlig. Jag har gjort férsok
i projekt att folja upp samarbete dir somliga vill diskutera felaktiga matt.
Inte intressant att rada upp fem konkreta byggfel. Jag ville prata om pro-
cessen, men upplever att det finns en stor ovana att prata om processen.”

”Samtalsmiljon bra — svirt skapa detta klimat i en praktisk situation.”
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”Att kommunicera via frigor 4r en aktiv komponent.”

"De intressanta frigorna ir hur hjilper vi varandra, hur gér man ett bra

jobb. Det har krAft hjilpe ¢ill med.”

[* Triangelovningen som nimns i ett svar nedan gick ut pa att alla delta-
gare skulle bedoma hur ménga trianglar som fanns gémd i en stor tri-
angel indelat i mindre trianglar. Var och en fick uppge sitt tal som skrevs
upp pé en whiteboard. Direfter fick deltagarna i tva grupper resonera sig
fram till ett nytt tal som respektive gruppen kunde enas kring. Det indi-
viduella resultatet varierade markant medan bada grupperna kom fram
till rdte svar.

**Kontraktsovningen som nims i tvd av svaren ovan redovisas i appendix

4.]

Intervjufragans huvudsakliga bidrag till analys och
slutsatser:

De komponenter som pekats ut av deltagarna och som dirfor kommer
att dgnas ett speciellt intresse vid den slutliga utformningen av metodi-
ken dr:

- Gruppsammansittningen representerandes ett “tvirsnitt” av de akts-
rer som ingdr i problem och problemlgsning.

- Gruppévningar med syfte att belysa olika aspekter av samarbetet.

- Gruppévningar med syfte att belysa modell I tinkandet och dess
kontraproduktiva effekter.

- Ovningar med syfte att deltagarna lir sig mer om varandra.

- Ovningar med syfte att deltagarna fir konfronteras med sina fordo-
mar om varandra.

- Teoriinslag betriffande minniskans sitt att fungera psykologiskt, in-
dividuellt och i grupp.

- Att skapa ett umgingesklimat som understddjer ett fritt, oppet reflek-
terande.

- Fragekultur (Johansson, 2004), innebirande ett frigande och und-
rande forhallningssitt istillet for ett pastdende och argumenterande.
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Frdga 6. Ge din personliga uppfattning. Skulle byggkrAftkonceptet
i storre skala kunna medverka till att férdndra byggbranschen i en
positiv riktning? Skulle problemen i de olika problembeskriv-
ningarna, t.ex. SOU 2002:115 - Skdrpning Gubbar eller
byggkrAftgruppens egen problembild fran den inledande enkéten,
ldttare I6sas om byggkrAftkonceptet fick genomslag i
byggbranschen?

Hir ombedes deltagarna att omsiitta sina erfarenheter frin byggkrAft,
med sina specifika férutsittningar, till sina respektive praktiska kontexter.
Helt enkelt, gir byggkrAft-idén att omsitta till praktiken och di i storre
skala?

De flesta ser mojligheter. Nagra mer oreserverat...

"I byggboden, pd byggmétet? Ja, det vore oerhort positivt. Det frigor
energi och engagemang. Detta kan lyfta alla.”

” Ja, det paverkar, det gor det.”

"Javisst, jag tror att processer som byggkrAft kan vara ett litet steg om
man genomfdr det i foretag eller i grupper liknande de vart. DA tror jag
absolut att det kan ge effekt om man kan genomféra det i stérre skala.
[...].. Om tillrickligt manga genomgar den hir typen av processer s kan
det leda dill forindring. Det méste komma underifrin, frin individer
som har kraft och méjlighet. Det gdr inte med att starka gubbar talar om
hur det skall vara.”

”Ja, jag tror att byggkrAft kan paverka branschen i positiv riktning. Alla
har nog dnnu inte sett ljuset. Men det 4r viktigt att ha nigot att prata
kring. Det 4r ménga gubbar som skall forceras.”

”Absolut om den situationsanpassas. Man maste ligga in den input vi
har fitc. Sedan gora det tvirfackliga reflektivt. [...]. Vi sa i slutet att vi
beh6évde mer humaniora, det hade ingen sagt i bérjan.”

"Byggkraft skulle vara fullt méjligt att repetera och locka andra till. Detta
skulle kunna vara en del i en byggprojektledarutbildning. KrAft ir ett
utmirke sitt att hoja insikten om utbildningsbehov och hija motivationen
varfér man skall dilligna sig kunskap och varfor det 4r sd viktigtact ALLA
skall héja sin kunskapsniva. Kan byggkrAft hjilpa? JA!”

... dn andra som ser mojligheter, men ocksé svarigheter,
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"Hur det skall ga till praktisk vet jag inte, men det skulle f6rvina mig om
inte andra byggkrAft projekt skulle komma fram till ungefir samma sak.
Gruppen producerade en ny inriktning.””

”Ja, men da skulle man ner pd arbetsplatsniva. Dir finns ett glapp. Det
ir en friga med ett givet svar. Det vi har kommit fram till 4r att om vi
forstar andra minniskor sd har vi littare att driva ett projeke. Ju fler som
fir vara med om det, desto bittre ir det f6r “minskligheten.”

"Det ricker inte att prata. Det hir skulle man kunna se som en sorts
kvalitetscirkel. Det skulle man med fordel kunna ligga in projekevis, att
ligga det som en sorts obligatorium dir man méste triffas och disku-
tera.”

"Det stiller stora krav pd den som skall leda métet. [...].Ja det skulle
kunna férindra byggbranschen.”

Négon ir mer skeptisk till mojligheterna,

”Nej inte i den formen. Diremot har jag varit med om ett projekt dir
minniskor sjilv har planerat, det har gett mycket stor effekt.”

Intervjufragans huvudsakliga bidrag till analys och
slutsatser:

Huvuddelen av deltagarna tillskriver byggkrAft-processen en férindrings-
kapacitet. Att en férindring i synsitt har skett speglas bl.a. i gruppens rad
till regeringens byggsamordnare, ”Vi sa i slutet att vi behévde mer huma-
niora, det hade ingen sagt i bérjan.”

Huvuddelen av deltagarna tror tillika att positiva effekter kan uppnis
i byggprocessen med hjilp av ett anpassat byggkrAftliknande uppligg.

Frdga 7. Formulera en strategi, den allra viktigaste, fér branschen
att komma tillrdtta med ovanstaende problembild.

Avsikten med den hir frigan var att fi deltagarna att se branschens pro-
blematik frin ett mer strategiskt branschperspektiv. Dvs. det perspektiv
som moter frigan om hur man skall kunna férindra hela byggbranschen.
Beroende pa hur respondenten svarade sa stilldes foljdfrigor i syfte att fa
delfrigorna vad, vem och hur besvarade. Frigan hur innehéll i sin tur tvd
steg. Forst vad som behover goras, vem som skall géra det och hur det
skall gi till. I nista steg frigades om hur den som utpekats skall paverkas
att gora det. Avsikten var att géra respondenterna uppmirksamma pa att
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det inte ricker att fundera ut hur det bér goras, utan ocksa se till att det
blir sa. Frigan varfér nigot behéver géras hade besvarats implicit i de
tidigare svaren och det som framkommit under processen.

En observation under utfrigningen var att huvuddelen av deltagarna
inte var vana att resonera i strategiska termer pd det hir sittet. Alla kunde
inte rikeigt ta till sig de sista stegen i strategin, dvs. de som innebar hur
man sjilv skulle agera for att fi ndgot att hinda.

Niégra relativt tydliga strategiska inriktningar vixte emellertid fram.

Flera forslag handlar om att genomféra byggkrAftkonceptet eller lik-
nande arbetssitt i storre skala,

"Viktigt att f3 iging minga fler krAftgrupper som kan jobba pa det hir
sittet.”

"Det hade varit bra om byggkraft kunde kopplas politiskt med Sonny
Modig. Lyftas fram som ett gott exempel i branschen. Det kan ge
byggkrAft en mer officiell status.”

”Stoppa in det [byggkrAft] i "Utmirke bygge” [Ett initiativ av Byggradet],.

» %

[...]. Tillimpa "Utmirke bygge”.

"Forslaget med interventionist skulle kunna funka. Pverka Sonny Mo-
dig, FIA p4 anliggningssidan, "Utmirke bygge”, byggandets kvalitets-
rad, etc.”

”Alla skall f3 ta del av detta [byggkrAft], men man maste ha ambassado-
rer som anvinder det i det dagliga arbetslivet.”

”Lista ett antal problemomriden som man ir enig om att de finns. F3
alla att se samma bild sen kan man géra nigot &t det. Fakta och veten-
skapligt underbyggt. De som ir en del av problemet skall ocks inse det.
Det finns attribution frin alla. Det giller att for varje problemomride
bena ut orsakerna och sedan 16sa det. Vi kom fram till atc ecc problem ir
bristen pd samarbete och samsyn, man motarbetar varandra.”

En viktig strategisk vig som ménga foresldr 4r via utbildningsvisendet
[underférstate i huvudsak de tekniska hogskolornal,

”In med det [kunskap om minniskan och hur hon fungerar, att lira oss
att bli minniskor igen] i utbildningen. Dir har man majlighet att p3-
verka de som kommer.”

”En strategi mdste vara utbildningen. [...]. Utbilda i byggprocessen, inte
bara i rutorna. Hur vi paverkar varandra, ingér inte i dagens utbildning.
Detta ir inte en projektledarutbildning utan alla skall g& den.”
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"Léngsiktigt - satsa pd att ligga om utbildningen pd hogskolorna. Detta
kan ge nya sitt att se pd saken, nya attityder. D4 kommer det pa sikt att
indra sig. Jag skulle vilja att Sonny Modig tog till sig att man betraktar
byggandet som en process och att man inser ledarskaptes och psykologins
betydelse.”

"Kortsiktigt - enda sittet man kan pdverka 4r i nigon form av utbild-
ning. Jag skulle di satsa pa att formulera vilka krav pd vidareutveckling
finns det i branschen. Vad kan olika aktorer bidra med i form av vidare-
utbildning. Koordinera branschens utbildningsbehov med olika
utbildningsgivare och att man fick férankring i byggforetagens ledarskike.”

"Hégskolornas sak. De utbildar vira civilingenjérer. Hogskolan skulle
kunna tjina pengar hir genom att silja utbildning till branschen. Skapa
ett utbyte mellan hégskola och niringsliv, gynnar bida sidor. ByggkrAft
skulle kunna vara en modul i detta. Hir aktiverar man insikten om be-
hovet att utbilda sig. Det hade gdtt atc gora affirer pd detta.”

” Starta ett program pd LTH som sprider sig som ringarna pa vattnet. I
en kunskapsrelation mellan hégskola och niringsliv bygga upp ett pro-
gram.”

”Man maéste informera och utbilda.”
en annan att paverka pé riksniva

"Vem? - upp pa regeringsnivd! Det skall inte begrinsas till byggbran-
schen utan omfatta hela utbildningssystemet.”

”Anvind Sonny Modig som ett verktyg. Vi kanske kan f Sonny Modig
att 6vertyga Mona Sahlin...[...]. Vi miste fi tag pd dem som har mak-

»

ten.

"Vissa saker hade varit forlosande for branschen. T4nk om arbetsgivare
och fackférening hade kunnat prata med varandra och ge ett gemensamt
budskap. Hade Sonny Modig kunnat fi dessa parter att nirma sig varan-
dra det hade gett resultat. [...].

Nigra menar att vigen mdste gd via byggherrarna/bestillarna,

"Det ir bara genom att stilla nya krav. Om inte bestillarna gor detta
kommer inget att ske. [...]. Nér man inférde prismirkning i affiren gnillde
handlarna, idag finns det éverallt.”

”Kopare av byggnader skall forindra sitt beteende.”

”Skapa drivkraft, de byggféretag som bygger ritt miste premieras. N3-
gon form av incitamentsmodell.”
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Nagra papekar behovet av att det blir konkret, att man skall bérja arbetet
i det dagliga arbetslivet,

”Det ir inte meningsfullt med en rapport till, det miste finnas ett annat
sitt. Idealet vore att alla minniskor blev mer insiktsfulla, men da talar vi
utopi. Man kan bidra i de grupper man sjilv deltar i.”

"Det hade varit intressant som en forlingning att gruppen hade fate ge-
nomfdra ett projekt. Att testa om véra principiella samf6rstdnd hade hal-
lie.”

”Man méste forsoka f& byggfolk att triffas och diskutera de hir frigorna.
S4 att de stiller krav pé facket. Gammalt hederligt folkrorelsearbete. Det
ir en stark kraft i en folkrorelse. Det dr mening att demonstrera. Det
mdste komma underifrn. Idéerna méste f3 fiste i myllan.”

"krAft skulle kunna gora stora effekter om man fick t.ex. kira 100 pro-
jekt. Navet for kortsiktiga dtgirder mdste vara byggsamordnaren. Han
skall vara katalysator. [...]. Kan man inte grundligga ritt atticyder kan vi
halla pa hur linge som helst. Vi kommer inte att komma ur flicken.”

"Forlgsarna kommer underifrin. Sonny Modig kan forindra nigra
pampar men inte dem som bygger hus. Det méste utforas pa foretagen.
Hade tio platschefer tagit tio punkter pé tio projekt sd hade det gett kanon-
resultat.”

Intervjufragans huvudsakliga bidrag till analys och
slutsatser:

Fem huvudsakliga strategiska inriktningar kan urskiljas ur deltagarnas
svar,

- Genomfor byggkrAft eller liknande i storre skala.

- Utveckla undervisningen pa de tekniska hogskolorna.

- Péaverka makthavare — fackf6reningar, arbetsgivare och politiker (lite
oklart om vad, men det lutar 4t att skapa bittre forutsittningar for
samarbete genom att uppmana makthavare att ta sitt ansvar att sam-
arbeta och att sitta fokus pd samarbete i olika utbildningssamman-
hang).

- Utveckla byggherrars/bestillares kompetens i att skapa ritt férutsite-
ningar for effektivt samarbete i byggprojekt, bl.a. genom att stilla
tydligare krav.

- Skapa bittre samarbetsforutsittningar direke i konkreta byggprojekt
genom att genomfora pilotprojekt som fokuserar pé bittre samarbete.
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Svaren ger ocks ett bidrag till forstdelse av byggbranschens problematik
i det att man inte tycks vara vana att tinka i strategiska termer och inte
heller ser de sista stegen mellan ett frslag och hur man skall fi detta
forslag att bli en konkret realitet.

8.4  Analys

I det hir avsnittet sammanfattas de bidrag till analys och slutsatser som
redovisats under respektive observation och intervjufriga med avseende
pa de punkter (se 7.5) som var undersékningens vetenskapliga syfte. Punk-
terna terges nedan. I matrisen ges en overskadlig bild av vilka observa-
tioner och intervjufrigor som huvudsakligen legat till grund f6r slutsat-
serna. De resultat som 4terges nedan stimmer, om inget annat anges,
ocksd 6verens med andra mer allminna intryck som byggkrAftprocessen
gett upphov till.
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d1) Test av hypotes 1.

d2) Test av hypotes 2.

e) Jamféra huruvida problemupplevelsen hos branschens praktiker
stimmer dverens med den bild som férmedlas via de rapporter (frén
stat, vetenskap och bransch) som nimns i avsnitt 4.1.

f1) Finns en uttalad problemlésningsmetodik i byggbranschen?

f2) Forekommer det en férenklad problemformulering i byggbranschen?

f3) Ar man i si fall medveten om detta i byggbranschen?
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t4) Forekommer modell I tinkande alt. forsvarsbeteende i byggbran-
schen?

t5  Forekommer attribution och attributionsfel i byggbranschen?

g)  Fa nya uppslag till forstdelse av byggbranschens problematik.

h)  Testa och utvirdera metodiken och fi uppslag till ny metodutveck-
ling.

i)  Fi uppslag till nya kompletterande forskningsfragor (redovisas i
kapitel 10).

d1/d2) Test av hypotes 1 och hypotes 2

Hypotes 1: ”Genom att tillhandahilla kunskaper om problemldsning, minnis-
kans funktion samt genom att 6ka medvetenhet om lagen om orsak och verkan,
den egna situationen och konsekvenser av egna handlingar kan man dstadkomma
en forstdelse, acceptans och erkinnande en mer omfattande problemformulering.
Man kan ocksd dstadkomma en drivkraft till férindring, férutsatt att det psyko-
logiska forsvaret inte tar 6verhanden och férvringer motiv och information.

Hypotes 2: "Motivationen kan dkas genom att “6vningsmaterialet” utgdrs av
praktikernas egen dagliga verksamhet och deras problem dir. Med hjilp av en
interventionist och enligt ovan beskrivna metodik kan man ta sig frbi det psy-
kologiska forsvaret. A ena sidan genom att dstadkomma ett konvivialt arbetsklimat
och & andra sidan finga upp och dterfora for konstruktiv dialog information
som det psykologiska forsvaret pa individ- och pd gruppnivé férsoker att for-
tringa, forneka eller forvringa. Drivkraft i detta fall 4r kognitiv dissonans.”

Mycket tyder pa att flera av deltagarna i byggkrAft med hjilp av pro-
grammet lirt sig “forstd, acceptera och erkiinna en mer omfattande problem-
Sformulering”.

Detta borde i sig vara en bra grogrund for ett forindrat beteende i det
dagliga arbetslivet. Det finns emellertid inga garantier for att s& sker. En
orsak till detta kan vara att det sociala trycket att &terga till den tyst ver-
enskomna traditionella arbetsmetodiken ir for stort nir deltagarna ater-
vinder till sina dagliga projekt.

Ovningsmaterialet kan endast delvis sigas ha uppfyllt kriteriet att "ut-
gora praktikernas egen verksamhet och deras problem dir”. Kriteriet avser att
arbeta med en arbetsgrupps egna skarpa arbetsuppgifter. I byggkrAft har
man forvisso talat om byggbranschens problem, men da pa ett teoretiskt
plan. Silunda skiljer sig forutsittningarna i byggkrAft gruppen frin en
”skarp” praktisk kontext vad avser det yttre kravet pd prestation som le-
der bade till tidspress och mental press.
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Vidare s har deltagarna i byggkrAft rekryterats utifrdn sin linga erfa-
renhet kombinerad med en vana och ett intresse att arbeta med och for-
std byggprocessen. Man kan inte utan vidare utgd ifran att alla deltagare i
skarpa byggprojekt har samma intressen och egenskaper. Den stora for-
delen med ett praktiske projekt dr att den gemensamma uppgiften och
temat for krAft-processen sammanfaller med den egna dagliga uppgiften
och situationen. Detta borde 6ka motivationen att f fram korrekt infor-
mation.

Betriffande det psykologiska forsvaret dr det svért att avgora i vilken
grad som det har varit aktivt i vare fall. Situationen har, i och med att vi
inte arbetat i en skarp affirsmissig kontext, missat nigra dimensioner av
i vart fall hotfullhet. Det har inte kostat pengar att gora fel och att vara
oppen. Betriffande pinsamhet sd har emellertid méjligheten till detta
funnits i och med den sociala kontexten. Jag upplever att vért arbetsklimat
har haft mycket gemensamt med konvivialitet s3 som det beskrivs i av-
snitt 6.4.

Vid ett antal tillfillen har deltagarna vittnat om insikter av aha-karak-
tir och ocksa framfort att man dragit nya slutsatser som lett till nya sitt
att se pd den verksamhet som man verkat inom i ménga ar. Detta egna
reflekterande kan tyda pa en striavan att minska den kognitiva dissonansen
mellan de nya insikterna och den gamla forestillningen om hur saker
forhaller sig.

Den hir studien ir en forstudie till en fortsitening dir avsikten ir att
prova ovanstiende friga i en praktisk byggkontext. Aven om den hir
studien har visat att en férindrad problemformulering kan uppnis s&
kan vi inte beligga att det sker nigon f6rindring i det praktiska beteen-
det hos dem som 4ndrat sin syn pé problemen.

e) Jamfoéra huruvida problemupplevelsen hos branschens
praktiker stammer Gverens med den bild som férmedlas via
de rapporter (fran stat, vetenskap och bransch) som namns
i inledningen.

Sittet att se pd byggbranschens problem varierar med vem det 4r som
tittar och vilken utkikspunkt och vilket syfte som ligger till grund. Alla
betraktarna forefaller emellertid ha det gemensamt att man i huvudsak
jimstiller problem med “besvir’ och inte med “uppgift att 16sa” (jfr.
avsnitt 2.4.3), dvs. man diskuterar inte problem som uppstir i samband
med att man bestimmer sig for att undanrsja besviren eller hur dessa
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problem skall hanteras. Man diskuterar inte heller i termer om symptom
eller bakomliggande orsaker, dvs. varfér eller hur problem har uppstatt
for att den vigen fa ledtradar till hur de skall losas.

Ofta innehéller 16sningsforslagen krav pa andra personer men sillan
forslag pa hur dessa skall formés att gora det som man kommit fram dill.
Implementeringsproblematiken adresseras sillan. Trots detta anvinds
minniskors agerande, bristande férmégor eller ohederliga avsikter som
ursikter eller forklaringar till att problem uppstar eller forblir olosta.

1) Finns en uttalad problemlésningsmetodik i
byggbranschen?

Resultatet i den hir undersskningen tyder pa att det inte finns nigon
uttalad problemlsésningsmetodik i byggbranschen. Det gemensamma
problemlssandet tycks bygga pa en upplevelse av att man har gemen-
samma erfarenheter. Utan att explicit stimma av de "gemensamma” erfa-
renheterna, de "gemensamma” begreppen, eller andra férutsittningar for
problemlésningen sd sitter man igdng. Varje aktdrs uppgift kan forvisso
vara reglerad i nigon form av avtal, men dessa ricker inte till for att
reglera genomférandet pé detaljniva. Silunda fir den gemensamma
problemlssningsmetodiken en ad-hoc karakeir, dvs. man Igser stora de-
lar av problemen i takt med att de dyker upp.

Férdelarna med de ”"gemensamma” erfarenheterna som tycks finnas
till en viss nivd och den anviinda ad-hoc metodiken ir trots allt att man
ofta lyckas tillverka relative komplicerade produkter under relativt svéra
forhéllanden relativt snabbt. Nackdelen kan vara att den vil distribu-
erade "metoden” riskerar att vara ineffektiv i forhallande till vad den skulle
kunna vara och dessutom mycket svir att forindra.

f2) Forekommer det en férenklad problemformulering i
byggbranschen?

Svaret pa fragan ir ja!

Fragan om problemformulering ligger implicit ocksa i foregiende friga.
En korrekt problemformulering ir en férutsittning for effektiv problem-
l6sning. Aven om det finns minga olika sitt att uppna ett resultat eller
att ta bort ett besvir sa miste man fullfélja en losning som leder hela
viigen fram. Vill man dessutom vara effektiv s kan man inte skapa fler
problem #in man l6ser.
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Det finns mycket som tyder pd att man i byggbranschen blandar sam-
man ordet problems olika betydelser, "besvir” alternativt "uppgift att
losa”. I sitt sitt att formulera eller 16sa sina problem s& tar man sillan
hojd f6r de olika delproblem som uppstér i och med att man bestimmer
sig for att ta bort ett besvir eller uppnd ett mél, som en direke f6ljd av
problemlésningsprocessen, t.ex. individrelaterade problem, relations-
relaterade problem, forindringsrelaterade problem etc.

3) Ar man i sa fall medveten om detta i byggbranschen?

Man forefaller inte vara medveten om den férenklade problem-
formuleringen. Man tycks néja sig med att - “det dr s& man gor’. Man
kan anta att branschaktorerna socialiseras in i ett gemensamt beteende
under utbildning och under de tidiga aren i branschen och senare blir
man sjilv en birare av kulturen som man pd motsvarande sitt sedan for
vidare. Det finns naturligtvis en viss individuell rationalitet i detta efter-
som det kan vara kontraproduktivt att sjilv forsoka forindra sitt sitt att
resonera. Dilemmat 4r om denna kortsiktiga ”praktiska” rationalitet le-
der dill att arbetssittet ligger ldngt ifrin metoder som teoretiskt sett dr
mer effektiva. Det innevarande arbetssittet och kulturen, det ridande
paradigmet tycks dessutom motverka forutsittningarna f6r férindring.

f4) Forekommer modell I-tankande alt. forsvarsbeteende i
byggbranschen?

Ja, det forekommer!

Att man har svért att genomskdda det nuvarande arbetssittet kan tyda pa
en kombination av modell I-tinkande och psykologiskt forsvar. Att detta
forekommer ir i sig inget konstigt, det hade varit konstigare om det inte
hade forekommit eftersom alla ménniskor 4r utrustade med férsvarsmek-
anismer och att Argyris konstaterat att i princip alla utan trining tillim-
par ett modell I-tinkande.

Vad som dr anmirkningsvirt dr att man i princip inte pd nigot sitt tar
hojd for detta i arbetsmetoder, processmodeller, etc. Utan att begd nigot
storre fel kan man véga péstd att det inte heller forekommer nigon dis-
kussion om dessa faktorer. Kritik mot det ridande paradigmet eller for-
slag till forindring méts inte sillan av kravet att man skall forklara sig
eller “bevisa” att man har ritt. Detta utan att ndgon kan férklara det man
gor idag eller "bevisa” att det dr “ritt”.
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Detta, att man inte lever som man lir, tyder i sig pd nigon form av
”sjdlvbedrigeri” som i sin tur stiller krav pd psykologiskt forsvar for att
det skall vara meningsfullt f6r den enskilde.

f5) Forekommer attribution och attributionsfel i
byggbranschen?

Ja, det forekommer!

Den iakttagelse som utredarna i SOU 2002:115 gjorde i forbifarten och
som dterges i citatet nedan var en av utgingspunkterna for inriktningen
pa den hir undersokningen.

”Ett bestdende intryck av kommissionsarbetet 4r ocks3 att aktérerna
i de flesta fall stiller sig bakom problembeskrivningarna men ge-
nomggende inte anser sig ha nigon roll att spela nir det giller pro-
blemens uppkomst eller 16sning”

Flera av observationerna tyder, precis som utredarnas allminna intryck,
pa att attribution och attributionsfel forekommer (jfr. avsnitt 6.1.3). Detta
dr inte heller nigot som #r anmirkningsvirt i sig. Att attribuera ir en
nddvindig effekt av minniskans behov av meningsfulla helheter kombi-
nerat med hennes begrinsade forméga att 6verblicka och forsta verklig-
heten. Attributionsfelen ir en f6ljd av samma sak men kan ocksd ha med
psykologiskt forsvar att géra — vi ser oss sjilva som anledningen till sa-
dant som gir bra medan vi ger andra skulden for det som gér daligt.
Den stora nackdelen med olika former av forsvarsbeteende eller fel-
attribution #r att det genererar falsk information om hur saker forhéller
sig i situationer nir vi behover korrekt information fér att kunna vara

effektiva.

g) Nya uppslag till férstdelse av byggbranschens
problematik

Forutom de ”nya” inslag som nimns ovan — férenklad problem-
formulering, modell I-tinkande, psykologiskt forsvar och attribution s&
har en annan minsklig tendens blivit mycket tydlig under arbetets ging.
Vi minniskor tycks utgd frin vér egen bild och om och om igen &ter-
vinda till den. Vi verkar anviinda olika upplevelser for att f& var egen bild
bekriftad i stillet f6r att utmana den pa basis av nya infallsvinklar som vi
stills infor. Vi pratar om vart eget och har svért att intressera oss for
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andras sitt att se pa saken. Vi forsoker inte bygga nigot gemensamt ge-
nom att bygga vidare pa varandras resonemang utan har en tendens att
dtervinda till och fortsitta dir vi slutade sist vi hade ordet. Vilken bety-
delse detta har f6r det gemensamma virdeskapandet och hur man skall
forhélla sig till det pa ett konstruktivt sitt far bli féremél for kommande
studier.

En annan tendens som jag noterat ir att gruppen har haft svirt att
urskilja sin egen process, den som pagar hir och nu. Detta yttrar sig bl.a.
i en svirighet att fi gruppmedlemmar att fokusera pd en gemensam punk,
att formulera ett gemensamt mal eller regler for den egna gemensamma
pagiende verksamheten. Man kan enas om agenda eller mal men d& ofta
pa bekostnad av engagemang eller att man senare avviker frn dverens-
kommelsen. Vad detta beror pé gir inte att avgéra inom ramen for den
hir studien. En spekulation kan vara att man inte vill lisa in sig utan
behalla ett visst framtida manévreringsutrymme. En annan spekulation
dr att varje person har manga motstridiga mal varfor det blir &ngestfullt
att slippa ndgot av dem. En tredje anledning kan vara att nir man ir vil
genomtinke och har bestimt sig sd dr man inte utan vidare villig att kom-
promissa. Att man undviker att underséka den egna processen kan bero
pd att man inte vill att det egna beteendet skall bli féremail for gransk-
ning.

Tidsbrist 4r nog den enskilt vanligaste ursikten eller forklaringen nir
man inte gjort vad man 4tagit sig. Inte sillan ingdr i det professionella
umginget en stunds gemensamt beklagande 6ver hur mycket man har att
gora. Jag har fitt en kiinsla av att undertonen i dessa utbyten i4r mer av
karaktiren att ”jag har sa mycket att gora for att jag 4r sa efterfrigad” och
en allmin friskrivning om man inte har gjort vad man borde, 4n en sjilv-
rannsakan att man har tagit pé sig for mycket eller gjort en délig priorite-
ring. Trots att personer har mycket att gora (vilket inte p& ndgot sitt
ifrdgasitts hir) finns oftast utrymme f6r sidoaktiviteter av betydligt ligre
prioritering. Tidstilldelningen i4r nog den mest forutsigbara och rittvist
fordelade resursen vi har. Alla fir 24 timmar/dygn, men man prioriterar
olika.

En forutsittning for erfarenhetsbaserat lirande 4r reflektion. Bran-
schens praktiker har mycket erfarenheter att reflektera kring, men man
kan friga sig, speciellt med tanke pa den upplevda tidsbristen, hur mycket
man reflekterar och vad man reflekterar 6ver med anledning av sin pro-
fession. Ett sitt att tolka den férenklade problemformulering som disku-
teras ovan ir att man inte funderar speciellt mycket kring den process
man sjilv ingdr i pa ett djupare plan och dirfor heller inte lir sig ndgot
om den processen trots att man vistas dir hela tiden.
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I observation 4 finns indicier pd "lismotstdnd”. Det finns inga bevis
for en eventuell motvilja att kommunicera via skriven text men andra har
gjort liknande observationer. Om det finns ett sidant motstind blir detta
ett forhillandevis allvarligt avbrott i den informationséverforing som
forutsittes. Att producera mycket skriven text kan dd mer ha karaktiren
av att "ha ryggen fri” dn att det medverkar till ett effektivare byggande.

h) Testa och utvardera metodiken och fa uppslag till ny
metodutveckling

Har byggkrAFt-metodiken fungerat?

Killan f6r att bedoma huruvida byggkrAftprocessen har varit verksam ir
observation 8. Denna observation bygger i huvudsak pa den inledande
enkiten, dvningsledningens observationer under processen och slut-
intervjun. Det 6vervigande resultatet av observation 8 ir att
byggkrAftprocessen har lett till ndgot. Man kan ocksa viga pastd att det
som har uppstdtt ir relevant for byggbranschens problematik. Frigan ir
vad det 4r som deltagarna har "lirt” sig.

P4 en rak friga om man har lirt sig ndgot om byggprocessen (den
strukturella byggprocessen m.a.p. fléden, avtalsformer, arbetstekniker,
aktorer, hjialpmedel etc.) sd svarar deltagarna nej. Detta var nog det mest
entydiga svaret under hela intervjun. Om man skulle friga dem om de
kan redogora for olika psykologiska eller problemlésningstekniska teo-
rier eller modeller som genomgatts s skulle svaret sannolikt ha blivit nej
dven pa den frigan.

Dock tyder observation 8 pé att man har lirt sig ndgot som man anser
dr mycket viktigt och som har mer karaktiren av insikt och forstéelse dn
av direke repeterbar kunskap. Alla deltagarna, om in i varierande grad,
har fitt upp 6gonen for det minskliga beteendets centrala inverkan pa
det gemensamma resultatet.

Ett annat intryck som jag har ifran slutintervjun ir att deltagarna 6verlag
dr mer eftertinksamma och resonerande in vad man var inledningsvis.
Jag upplevde det som att tempot i deras sitt att svara hade gétt ner.

Enligt vad som sagts ovan s ir slutsatsen att byggkrAftprocessen har
lete till att deltagarna med hjilp av programmet lirt sig forstd, acceptera
och erkinna en mer omfattande problem-formulering. Detta var ocksd ett
av processens huvudsakliga syften. Huruvida detta leder till ett férindrat
praktiskt beteende i det professionella dagliga arbetet gir inte att uttala
sig om, dven om ndgra av deltagarna vittnar om detta. Det sociala och
kulturella trycket ir stort vilket kan géra det svart att sjilv dstadkomma

333



Gemensamt problemldsande och véardeskapande i byggprojekt

forindring i en praktisk kontext. D4 méste "en kritisk” massa av nytinkare
formodligen uppnads for att férindring i storre skala skall kunna komma
till stdnd.

Uppslag till metodutveckling.

Aven om byggkrAftprocessen tycks ha lett till nigon form av utveckling
av deltagarna sa finns det upplevda nackdelar med processen som den
genomforts i det hir fallet. Det tog ling tid, det var mycket “omtugg”,
ndgra upplevde for dilig styrning av processen och nigon hade funde-
ringar kring om det var f6r mycket styrning. Vidare s& var det c:a 35%:s
frinvaro frin mdtena. Det finns anledning att forsoka renodla det som
leder till resultat och ta bort sidant som har dalig effekt. Det dr dock
viktigt att halla i minnet att reflektion 4r en lingsam process. Om delta-
garna anvinder tiden mellan métena till reflektion, kanske omedveten,
sd kan kanske motena goras kortare. Det finns emellertid vissa indikatio-
ner pd att man inte, i vart fall inte aktivt, anvinder mellantiden till reflek-
tion kring vad som hiint pi métena utan linga tider mellan métena leder
mer till att man glommer bort. Detta talar i s fall for titare moten.

Idag har jag inga slutliga svar, vare sig teorietiska eller praktiska, pa
den hir typen av strukturfrigor. En vidare uppgift kan vara att férsoka
finna st6d for olika "aktiva komponenter” i de praktiska férutsittning-
arna.

Deltagarna tillfrigades i intervjufriga 5 om sidant som de ansdg vara
speciellt verksamma inslag i byggkrAft-processen. Deras svar kan sorte-
ras i féljande punkter (for mer info se under intervjufriga 5 ovan):

*  Gruppsammansittningen

¢ Ovningarna

* Teoriinslag betriffande minniskans sitt att fungera psykologiskt
* Umgingesklimatet

* Fragekulturen

Till detta kan liggas de reflektioner om verksamma komponenter som vi
i 6vningsledningen sjilv gjort (se observation 8). Dessa kan sammanfat-
tas i nedanstdende punkter.

* Interventionisten bér ha “trovirdighet” inom sivil dominen, i det
hir fallet byggbranschen, som inom organisationspsykologi.

* Varje mote bor noggrant planeras pé basis av de olika deltagarnas
“status’.

* Striva efter att kombinera malmedvetenhet med reflektion.
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*  Modellen i illustration 18 och den alternativa problemformuleringen
i illustration 19 tycks vara ett indamélsenligt hjilpmedel f6r reflek-
tion kring gemensamt virdeskapande.

i) Uppslag till nya kompletterande forskningsfragor

Denna punkt diskuteras under kapitel 10 nedan.
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9  Slutsatser

Kort tillbakablick

Tidigare, i samband med respektive observation, har givits kommentarer
av slutsatskaraktir pa en mer detaljerad nivé 4n vad som ges hir. Det hir
avsnittet syftar till att fdrsoka sammanfatta relevanta slutsatser av arbetet
pa en mer overgripande nivd. Dessa slutsatser ror:

* Forekomsten av problem i byggbranschen.

* Att problemen hirstammar frin bristfillig gemensam problem-
l6sningsformaga i byggbranschen, vilket bl.a. yttrar sig i en férenklad
problemformulering.

*  Orsaker till att viktiga komponenter i en mer komplett problem-
formulering forbises.

* Hur en ny metod bor utformas for att 6ka den problemlésande/virdes-
kapande formagan.

Det hir projektet hade sin upprinnelse i egna iakttagelser som jag gjort
som konsult och féretagsledare betriffande verksamheten i byggbranschen.
Bide underférstitt och uttalat 4r syftet dir att producera nytta, ofta ut-
trycke i formen av kundnytta. Detta sker ocksa till stora delar, men nir
man tittar mer i detalj sd produceras ocksa stora mingder av, vad som pa
motsvarande sitt kan kallas for onytta. Detta har kommit till uttryck i
olika former av kritik mot verksamheten i byggbranschen, sévil extern
kritik som branschintern.

Sett i ett internationellt konkurrensperspektiv kan man anta att denna
onytta leder till férsimrad konkurrenskraft. Sett i ett nationellt perspek-
tiv kan man anta att denna onytta leder till en ligre genomsnittlig vilfird
dn vad som annars hade varit mojlig. Sett p& organisations- och foretags-
nivé kan man anta att denna onytta inverkar negativt pa effektivitet och
i sin forlingning formodligen ocksé leder till férsimrad l6nsamhet. Alla
dessa effekter strider mot de underférstddda och uttalade syftena med
verksamheten. Aktérerna forefaller i denna del verka kontraproduktivt.

De frigor som jag inledningsvis bérjade stilla mig med anledning av
denna kontraproduktivitet var bl.a.:
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* Vad ir det egentligen som hinder?

* Vad kan férklara detta?

e Miste det vara pd det hir sittet eller gir det att gora nagot at?

*  Varfor gor vi minniskor som vi gor?

*  Varfor har vi s svart att enas om en ungefirlig problembild och an-
vinda vira gemensamma resurser for att atgirda den?

Syftet med denna frsta studie i doktorandprojektet "En metod for ge-
mensamt problemlésande och virdeskapande i byggprojekt” har varit att
nirmare underséka bakomliggande férutsittningar for ett sidant virdes-
kapande och soka tinkbara forklaringar till att man medvetet eller omed-
vetet beter sig kontraproduktivt. Som en utvinningsbar potential for 6kat
virdeskapande ses méjligheten att reducera produktionen av onytta, dvs.
att reducera det kontraproduktiva beteendet.

Inledningsvis har studerats hur kontraproduktiviteten yttrar sig ge-
nom att ta del av ett antal olika killor som ger sin syn pa problemen i
byggbranschen sett frin olika positioner. P4 basis av en genomférd studie
av olika relevanta teoriomriden har direfter formulerats nigra olika mo-
deller for gemensamt problemldsande/virdeskapande. En viktig utgings-
punkt f6r modellbygget har varit att det dr enskilda minniskor som till
sist utfor de handlingar som leder till resultatet oavsett om detta ir posi-
tivt eller negativt. Det som pa individnivé kan leda till ett kontraproduktivt
beteende ir att individen inte forszir, inte vill, inte kan eller inte #ors agera
pa ett indamdlsenligt eller férvintat sitt.

Virdeskapande stiller krav pd sivil att ett skapande verkligen sker,
dvs. att det utférs, som att detta skapande leder till virde. En annan
viktig utgdngspunke ir att virde ir kopplat till minskliga behov. Virdes-
kapande innebir ett okat tillfredstillande av minskliga behov. Malinrik-
tat virdeskapande kriver alltsd kunskaper om minniskors behov. Att det
verkligen utférs och da pé ett korreke site kriver att de ovanstdende hin-
dren forstdr ej, vill ¢j, kan ej och tors ¢j vervinns.

Den virdeskapande processen maste alltsd beskriva vad (mdlet/viirdet)
som skall uppnas, hur (erforderliga handlingar) det skall uppnas, och dess-
utom skapa forutsittningar for 2z dessa handlingar genomfors.

De i projektet framtagna modellerna, som avser att méta ovanstiende
krav, har pd olika sitt jimforts med férutsittningar och arbetssitt i bygg-
branschen, teoretiskt, erfarenhetsmissigt och empiriske.
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Den genomférda studien ger stéd for att det produceras onytta i bygg-
branschen. Den indikerar vidare att de arbetsmetoder som tillimpas inte
tar hinsyn till alla ovanstdende aspekter av problemlésning/virdeskapande
som modellerna foreskriver. Kommunikationen i den praktiska bygg-
processen tycks i férsta hand behandla vad som skall uppnas och i min-
dre grad hur det skall uppnis och allra minst behandlas férutsittningar
for arr det verkligen skall genomféras och da pé ett effektivt sitt.

Det finns en tydlig tendens att férbise eller bortse frén funktionen hos
det problemlésande/virdeskapande systemets allra viktigaste komponent
— minniskan, sévil pd individuell som pa kollektiv niva. Detta strider
mot systemmissiga principer och de ovan framtagna modellerna for ef-
fektiv problemlésning. Detta tycks bl.a. leda till en forenklad problem-
formulering som inte forefaller ha kapacitet att beskriva de problem man
vill angripa. Ett indicium p4 detta ir en tendens att fokusera pa kompe-
tens eller pd motivation, var for sig, och inte pd korrekt agerande vilket
borde std i fokus eftersom det dr agerandet som leder till resultat. Som
sagts ovan ir bide kompetens och motivation nédvindiga, men ej till-
rickliga komponenter f6r korrekt agerande, speciellt inte var for sig.

Det finns gott om teoretiska forklaringsmojligheter till att ovanstd-
ende ologiska forbiseende gors i ett forsta skede och sedan inte uppticks
i ett andra skede, t.ex. psykologiska forsvarsmekanismer, attribution, och
modell I-tinkande. Det finns dessutom bdde empiriska och erfarenhets-
missiga observationer pa att dessa fenomen existerar men inte hanteras i
de dagliga arbetsprocesserna i byggbranschen.

P34 basis av gjorda iakttagelser och teorier om problemlésning, min-
niskans funktion samt teorier och olika metoder betriffande
medvetenhetsutveckling har successivt inte bara en ny problembild vuxit
fram under projektets ging utan ocksa olika principer fér en metod att
hantera den nya problembilden pa ett konsekvent sitt. Grundliggande
antagande som metodprinciperna bygger pd har varit att alla de tre kom-
ponenter som nimnts ovan, vad, hur och att, 4 ena sidan paverkar varan-
dra sinsemellan och 4 andra sidan méste vara uppfyllda for act malmed-
vetet virdeskapande skall kunna ske pd ett effektivt sdct. For atc detta
skall kunna ske maste deltagarna f6rstd, vilja, kunna och viga utfora er-
forderliga handlingar.

En metod enligt dessa principer innebir att deltagarna samtidigt som
man lser problem dven studerar och reflekterar dver sitt eget arbetssitt i
en iterativ process dir en gemensam kongruent vad-hur-att-helhet suc-
cessivt byggs upp. En forutsittning for detta ir ett modell II-tinkande
vilket i sin tur forutsitter ett double-loop-lirande dir deltagarna fsrutom
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lirande 4ven utmanar och testar sina egna virderingar och férestillningar.
En férutsittning for att ett sadant lirande skall komma till stdnd ir att
himmande eller kontraproduktiva effekter av de psykologiska
forsvarsmekanismerna och andra omedvetna psykologiska processer eli-
mineras (eller i vart fall reduceras).

Den metodik som har utvecklats och testats i det hir projektet inne-
bir en ny samarbetsteknik enligt nedanstdende principer:

* Samarbetsteknikens syfte idr att gruppen pa sike sjilv skall lira sig att
utvinna sitt “eget bista”.

* Samarbetstekniken innebir att problemlésning, lirande, medvetenhets-
utveckling och motivation sker i en och samma process.

* Samarbetsteknikens implementeras i arbetsgruppen nir den ir i fird
med att 16sa sina praktiska problem/uppgifter.

* Gruppens uppgift och behov styr innehéllet i samarbets-/utvecklings-
processen.

* Motet leds av en interventionist med ansvar for att skapa en kon-
struktiv atmosfir, bevaka och ta gruppen forbi forsvarsbeteende och
tillhandahélla de perspektiv och kunskaper betriffande effektiv pro-
bleml6sning som gruppen saknar.

* Som huvudsakliga drivkrafter till f6rindring/utveckling utnyttjas 4
ena sidan, i icke dngestladdade situationer, den motivation som finns
i art arbetsgruppen och dess deltagare vill 16sa sitt eget problem. A
andra sidan utnyttjas, i dngestladdade situationer, den kognitiva dis-
sonans som uppstr nir eget kontraproduktivt eller inkongruent be-
teende, eller motstridiga forestillningar uppenbaras med intervention-
istens hjilp.

I projektets empiriska studie, byggkrAFt, har en forsta “mjuk”-test enligt
principerna genomférts, dock med avsteget att detta forsok har utforts i
en konstruerad situation och med en konstruerad problemstillning ut-
anfor deltagarnas praktiska verklighet.

Empirin har gett tydliga indikationer pa att huvuddelen av deltagarna
har uppticke, och erkint som relevant, en ny problembild och nya férut-
sittningar betriffande den byggbransch som de alla har ling erfarenhet
ifrdn. Detta har ocksa lett till att deltagarna dragit nya slutsatser om hur
byggbranschens problematik bér hanteras.
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10 Diskussion

Resultatens vetenskapliga varde

Tillvigagingssittet i det hir projektet skiljer sig ifrin den strikta approach
som finns inom naturvetenskapen. Man férsoker dir isolera ett specifikt
fenomen for att spara ett mer eller mindre mekaniskt samband mellan
orsak och verkan som upprepar sig pé ett forutbestimt sitt nir forutsite-
ningarna ir “de ritta”. Att pd detta sitt betrakta den verkliga praktikens
problem, som alltid innehéller element av minsklig inblandning innebir
allefor kraftiga forenklingar for att det skall vara meningsfullt. Bide kom-
plexitet och dynamik gor relevanta samband svira, for att inte siga oméj-
liga, att isolera och studera.

S4, dven om det forekommer en hel del starka indicier, sdvil teore-
tiska, empiriska som erfarenhetsmissiga, pa att slutsatserna ovan skulle
gilla sd finns 4ndé ett antal férutsittningar som gor att man bor vara
forsiktig att i det hir skedet dra allt for langtgdende slutsatser av resulta-
tet.

Samtidigt kan tilliggas att jag inte har stdtt pd mycket som talar mot
den foreslagna indiciekedjan varfor det finns all anledning att fortsitta
undersoka den i ett storre sammanhang.

Det storsta frigetecknet ror vilka effekter man kan forvinta sig av ett
projektgenomférande enligt de foreslagna samarbetsprinciperna i prak-
tiska byggprojekt. Aven om det finns starka tecken pa att deltagarna i
byggkrAft har fitt ett annat synsitt pd branschproblematiken och ocksé
erkint det som bide relevant och viktigt, och dven om ndgra av delta-
garna har vittnat om ett forindrat arbetssitt, si gir det inte att siga i
vilken grad en sidan forindring har skett eller kommer att ske. Inom
ramen f6r empirin har inte funnits mojligheter att undersoka huruvida
deltagarnas nya insikter har lett till ett nytt beteende i deras dagliga ar-
bete i byggbranschen eller om eventuella frindringar har andra orsaker.

En annan invindning man kan gora ir att deltagarna i byggkrAft var
utvalda efter speciella principer, de skulle vara erfarna, villiga att samar-
beta, ha en reflektiv liggning och vara intresserade av branschens proble-
matik. Man kan inte utan vidare utgd ifrin att detta ir fallet f6r hela
branschen.
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Vidare har gruppuppgiften, djupreflektion kring byggbranschens pro-
blematik, inte varit gruppens verkliga arbetsuppgift vilket den foreslagna
metoden stipulerar. Den i och for sig valts med syftet att vara av gemen-
samt intresse for deltagarna men det har inte varit s ekonomiskt hotfulle
att vara ppen och séka sanningen tillsammans som i en verklig kontext.

For att 6ka det vetenskapliga virdet behéver metodiken prévas och
utvirderas i ett antal “skarpa” byggprojekt med en representativ sam-
mansittning av ~vanliga” byggare dir dven en uppfoljning av det slutliga
beteendet kan goras.

Implikationer fér byggbranschen

Kanske lyfter manga férvanat pd 6gonbrynen och fragar sig vad psyko-
logi har med bygge att géra. Man kan tycka sig ha stod av den traditio-
nella imnesindelning som de flesta fatt lira sig under sin utbildning.
Byggnadsingenjorer studerar pd tekniska skolor och lir sig bygga hus
medan psykologer ldser pd universitet och lir sig bota psykologiska sjuk-
domar. Varfor skall ingenjorer dgna sig &t psykologi och beteendeveten-
skap?

Jo, dirfor att en viktig del av byggverksamhet 4r samarbete med andra
som tillsammans med en sjilv skall dstadkomma ett gemensamt resultat.
Nir man erkiinner att det 4r minniskors agerande som ir avgorande for
resultatet, och inte bara hennes kunskaper eller kompetens, si inser man
att detta agerande ir starkt kopplat till individens psykologi. Det finns
ménga “felkillor” (i rationell mening) i minniskans beslutsprocesser och
i kontakterna minniskor emellan. Felkillor som méste hanteras for att
inte negativt paverka det efterstrivade resultatet. Alla i byggprocessen
miste forutom act kunna sitt professionella fackomrade dirfor ocksd kunna
samarbeta pd ett effektivt och konstruktivt sitt. Fackkunskapen ricker
inte om den stors bort av bristande samarbetsvilja eller samarbetsfor-
mdga.

Man kan ocksd tinka sig att nir sjilva samarbetet och samarbets-
formigan synliggors och erkinns som en viktig del i branschens
problemlésande/virdeskapande formaga 6ppnas ocksd vigen for utveck-
ling av olika former av samarbetsverktyg vilka hittills har haft svirt ace fa
genomslag i byggbranschen. Jag tinker di t.ex. pé olika former av standar-
der fér samordning liksom samarbetsverktyg pé Internet.

For foretag eller organisationer som pa olika sitt vill utveckla sin for-
mdga att 6ka sitt virdeskapande eller minska kontraproduktiviteten i sin
verksamhet kan det finnas anledning att ta del av avhandlingen, om inte
annat for act f4 en okad forstdelse for ndgra av det gemensamma
virdeskapandets férutsiteningar. Man skall dock inte forvixla ett lyckat
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genomforande av den foreslagna metodiken med en omedelbar forbitt-
ring av verksamhetens effektivitet. Det kan t.o.m. bli tvirtom. Nir min-
niskor blir mer medvetna om sig sjilv, om de andra och gillande férut-
sittningar, t.ex. forhdllande i en grupp eller organisation, kan detta leda
till avhopp. Man kanske uppticker att man har hamnat fel. Man kanske
uppticker att man inte arbetar med vad man egentligen vill eller att orga-
nisationens, ledningens eller medarbetares virderingar inte stimmer Gver-
ens med de egna. Men samtidigt som dessa motsittningar kan leda till
uppbrott om de kommer upp pd ytan sd kan de himma, for att inte siga
omdjliggdra, organisationens méjlighet att utvecklas pd det sitt som man
siger sig vilja om de tilldts verka i det fordolda. Detta leder ofta till miss-
tro, informationsforvringning, minskat engagemang etc. alltsd sidant som
bidrar till lag verkningsgrad.

Har man en irlig avsikt att utveckla sitt virdeskapande, oavsett vilka
dtgirder som madste vidtas, si bedomer jag att det finns goda férutsitt-
ningar att med hjilp av det beskrivna arbetssittet bide komma fram till
vad som behover goras och skapa férankring och motivation att gora det.

Implementering i byggbranschen

Om en 6kad samarbetsformaga visentligt skulle kunna paverka det slut-
liga resultatet/virdeskapandet i byggbranschen ir det litt att forestilla sig
virdet av om alla de ingenjorer och arkitekter som kommer frin olika
utbildningar hade varit sma vil fungerande samarbetsenheter med kun-
skaper och trining i gemensamt virdeskapande. Dvs. ingenjors-
utbildningen skulle leda till enskilda specialkunskaper och en férméga
att koppla ihop dessa till stérre helheter tillsammans med andra. Sjilva
samarbetskunskapen skulle vara densamma for alla olika yrkesgrupper.
Ett gemensamt interface som gor att man alltid kan koppla ihop sig med
andra och d& utvinna det gemensamma bista.

Ett forslag 4r alltsd att infora samarbetskunskap/férméga som ett imne
tidigt i alla ingenjors- och arkitektutbildningar, girna 4nnu tidigare i
utbildningssystemet. Som kuriosa kan nimnas att sidana inslag har pro-
vats 1 kurser i projekteringsledning och projektledning vid LTH. Kur-
serna har héllits i arskurs fyra. Vid samtliga tillfdllen har dessa fatc kurs-
inslag mycket positiva utvirderingar betriffande bl.a. innehall och stu-
denternas upplevelse av relevans f6r ingenjorer och arkitekter. En inte
ovanlig kommentar har varit att dessa kursinslag borde ha kommit in
tidigare i utbildningen. Man hade di haft lingre tid att 6va sam-
arbetsformagan och dessutom kunnat ha nytta av det under sjilva utbild-
ningen dir samarbete i grupparbeten inte sillan upplevts som problema-
tiskt.
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Aven om man skulle borja med en sidan utbildning redan idag si
skulle det dréja lang tid innan den fick genomslag ute i byggbranschen.
Inte bara dirfor att det skulle ta tid innan de utbildade studenterna skulle
ha blivit s& minga och ha uppnétt sidana positioner att de kunde om-
sitta sina kunskaper i praktiken utan ocksd dirfor act branschkulturen
formodligen forr skulle socialisera de nyutexaminerade till den rddande
kulturen 4n tvirt om. Det sociala och kulturella trycket har en stark pa-
verkan.

Det behovs dirfor ndgot som samtidigt bearbetar och utmanar den
befintliga branschkulturen. Det ir for detta indamaél som modell och
metodutvecklingen i det hir doktorandprojektet har initierats. P4 bransch-
niva skulle ett antal interventionister, eller om man si vill samarbets-
konsulter, kunna utbildas och anlitas i skarpa byggprojekt for att dir lira
projektorganisationer att utvinna sitt eget bista. Om ett antal sidana pro-
jekt kan pavisas vara effektivare i sitt problemlosande/virdeskapande i
sddan grad att det paverkar konkurrenskraften finns forutsittningar for
en vidare spridning i branschen.

Framtida forskning

Olika former av framtida forskning skulle kunna stirka den presenterade
indiciekedjans olika linkar. I huvudsak handlar det om att aterupprepa
principerna frén byggkrAft i flera “skarpa” svenska byggprojekt.

En annan friga vird att studera ir i vilka former psykologiskt forsvar
upptrider i svenska byggprojekt och hur det péverkar beteendet i f6rhal-
lande till vad som skulle vara ett limpligt beteende i rationell mening.

I och med att man aktivt blandar in det psykologiska férsvaret och
olika sitt att ta sig f6rbi dess kontraproduktiva effekter maste man ha i
dtanke att det psykologiska forsvaret har en funktion fér varje individs
psykiska hilsa. Det dr dirfor viktigt act metoden kompletteras med kun-
skaper om under vilka former, i vilken grad och pa vilket sitt man kan
utmana det psykologiska forsvaret utan att riskera psykisk ohilsa. Om en
sadan risk foreligger miste man ocks lira sig kinna igen kritiska signaler
och dessutom ha en handlingsplan for hur man skall agera i sidana fall.

En annan uppgift som skulle utveckla det aktuella tillvigagingssittet
skulle vara att ta fram 6vningsuppgifter eller interventionstekniker som
leder till en upptickt av eget kontraproduktivt beteende. Denna insike
bedéms som viktig for att fa igang drivkrafter som kognitiv dissonans
eller motsvarande.
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Mer strukturella praktiska uppgifter skulle kunna vara att titta nir-
mare pa byggbranschens olika arbetsuppgifter utifran olika klassificerings-
system for att kunna urskilja om det finns uppgifter dir det kontra-
produktiva beteendet i huvudsak uppstir.

En annan teoretisk uppgift 4r att titta nirmare pd begreppen virde,
virdeskapande och virdeskapande samarbete i en byggbranschkontext.

Det skulle ocksi vara virdefullt om man kunde férankra de slutsatser
som dragits om branschproblematiken i ett stérre branschsammanhang.
Hur ser man pé sin problematik, saknar man viktiga kunskaper for att
komma vidare, forekommer psykologiskt forsvar i signifikant omfatt-
ning och paverkar det gemensamma virdeskapandet negativt.
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Sammanfattning

Svensk byggbransch har, precis som flera andra europeiska linders bygg-
branscher, under senare ar kritiserats frin olika hall och dessutom varit
foremal for statliga utredningar. Den svenska kritiken har gille tvivelak-
tiga affirsmetoder, byggfel, férseningar, skenande kostnader, bristande
miljéansvar, m.m.

Trots att branschen har tagit till sig kritiken och vidtagit olika dtgir-
der sa kvarstar manga problem eller si dyker de upp i en ny form. Erfarna
byggare vittnar om att problem och diskussioner om étgirder har fore-
kommit s linge de har varit i branschen. Det tycks foreligga ndgon form
av systemfel.

I avhandlingen ges en 6versikt 6ver byggbranschens problem genom
en presentation av ndgra olika rapporter och utredningar som kritiskt
behandlar dmnet. Syftet ir att forsoka spara eventuella monster som kan
indikera tinkbara fel pd systemniva.

Branschens, utredarnas och kritikernas sitt att formulera problem och
losningsansatser tycks genomgdende bortse frin grundliggande minsk-
liga egenskaper nir man diskuterar orsak och verkan till de uppkomna
problemen. Nir man betraktar individer och grupper som problemlss-
ande system fringdr man de systemteoretiska principer, som man vant
och skickligt anvinder vid hantering av tekniska system. Detta leder till
en starkt forenklad problemformulering dir visentliga problem-
komponenter férbises.

I avhandlingen gérs en inventering av teoribildningar inom omriden
som har med individ- och gruppaspekter pd gemensam problemlésning
att gora. Begrepp som samarbete, konkurrens och ansvar diskuteras och
begreppet virdeskapande introduceras. Virdeskapande innehaller en
kvalitetsaspekt till skillnad frén de vanligen anvinda begreppen effektivi-
tet, verkningsgrad och tillvixt.

P4 basis av teoriinventeringen har f6ljande omraden, som befunnits
speciellt relevanta f6r gemensamt virdeskapande, valts ut och studerats
narmare:
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problem och problemlésning,

psykologiska funktioner, bl.a. férsvarsmekanismer, attribuering och
kognitiv dissonans.

teoribildningen fo6r Action Science med begrepp som ”Espoused-
Theory”, Theory-in-use”, modell I och modell II, "single- och dou-
ble loop-learning” och ”ladder of inference”, samt

metoder f6r praktisk intervention och foretagsutveckling.

Denna fordjupande studie ligger till grund for utarbetande av en modell
for gemensamt virdeskapande och problemlssning som foreslar:

ett nytt sitt att formulera problematiken,

en teoretisk forklaring av det ovan nimnda f6rbiseendet,

en arbetsmetodik som kan hjilpa grupper att utvinna sin virdes-
kapande formaga,

de hypoteser och frigor som skall testas och besvaras i kommande
empiriska studier.

Till sist beskrivs en empirisk studie, byggkrAft, dir frigor och hypoteser
i anslutning till modellutvecklingen har studerats och testats tillsammans
med ett tiotal erfarna representanter frn olika delar av byggprocessen.
Detta har skett som en aktionsforskningsprocess, influerad av Chris Argyris
Action Science, under 12 heldagstriffar éver 12 ménader. I empirin in-
gick en djupintervju med alla deltagarna tre till fyra ménader efter den
sista triffen.

Empirin ger st6d at antagandena att branschaktérerna utgar ifrin en
forenklad problemformulering, att detta sker omedvetet och att en mer
komplex problembild kan uppfattas och erkinnas som relevant for bran-
schens problematik med hjilp av den foreslagna metodiken. Den forind-
rade problembilden leder i sin tur till alternativa 16sningsférslag pa bran-
schens problem som komplement till de férslag utredarna gett.

Féreliggande licentiatavhandling 4r en inventerande forstudie till et
efterfoljande arbete som avses leda till doktorsexamen. Erfarenheter och
slutsatser som gjorts hir skall ligga till grund for en utveckling av en
praktiske tillimpbar metodologi att tillimpas i byggprojekt.
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Appendix 1

Appendix 1

ByggkrAft gruppens problembild fére byggkrAft

Sammanstillning av samtliga svar pa friga 1 i den enkit som byggkrAft-
deltagarna fick besvara innan byggkrAftprocessen startade (se dven av-
snitt 4.1.5 samt 8.2.1).

Fréga 1. Beskriv din bild av byggbranschens problem. Motivera
varfor.

Avsikten med frigans 6ppna karaktir var att komma ét respondenternas
egen fria tolkning av vad som ir byggbranschens problematik. Svaren
gavs pa olika sitt, ndgra i punktform andra i [6pande text. De "aktiva”
begreppen (fet stil i svaren nedan) i varje svar identifierades och markera-
des. Dessa lag sedan till grund f6r uppstillningen i punkter nedan.
Svarens karaktir fick bestimma rubriker under vilka de olika svaren
sorterades - Attityd/Instillning — Kunskap — Medvetande - Ridsla/Risk -
Syfte/Mal — Konkurrens — Kvalitet - Process - Férutsittningar.

Attityd/Instéllning

* Ibland tveksam (eller dilig) etik och moral.

* Branschens aktorer lovar ofta mer 4n dom kan leverera.

* att alla drivs av sin affir i stillet for projektets bista

* Ofta dr den egna affiren viktigare in bestillarens slutresultat

* Tantiintellektualism”

e Lagt engagemang

* “gronen anvinds for lite”

* ”det ir inte mitt bord”

* Gamla héller p3 sitt

* Man kor i invanda hjulspdr — gér som man brukar

* bristande engagemang

* Visaknar ocks en irlig och positiv samsyn med fokus pd kundens
behov.

* Det dr mest en jakt pd pengar

* 7alla skyller p& alla- mentalitet”
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* 7skjuta-frin-hoften-mentalitet”

* Kunskapen som finns anvinds inte

* Entreprenéren dndrar glatt i sin okunskap

* Entreprenérerna liser inte handlingarna

* Egocentrisitet och mer eller mindre politiska bluffar har forverkligat
vissa berdmda projekt

* diligt ansvarstagande. Ingen térs eller vill ta ansvar.

* oformdga/ovilja att forstd/respektera varandras situation/synpunk-
ter/kunskaper.

Kunskap

* Bristande helhetsbild/kunskap

* bristande kunskap om hur det hinger ihop.

* Generellt sett for l1ig utbildningsniva

* Bestillarkompetensen ir alldeles for lig

* smd underentreprendrer vet inte mycket om projektet

Medvetande

* utan eftertanke pd om det inte finns bittre alternativ.

* Den for projektet unika mélsittningen séks inte med tydlighet

* Grundproblemet ir nog att det “industriella” tinkandet i bran-
schen ir for lagt utvecklat

* akedrerna har inte en samlad bild av varfor vi bygger

* Ej indamélsenliga 16sningar p.g.a. dilig kontakt med verksamhe-
ten eller brukarna.

* Insatsen optimeras, inte resultatet

Radsla/Risk
* Ridslan fr att gora fel cementerar ménga forbittringar.
* Vem skall ta risken vid utveckling eller test av nya material?

Syfte/Mal

* pa kortsiktiga ekonomiska grunder

* Vid ett projekts uppstart styrs allas agerande av olika saker
* Okad prispress leder till att fler ser om sitt bo

Konkurrens
* For liten konkurrens pa byggmaterialsidan

Kvalitet

* Maénga konsulthandlingar 4r undermiliga

* Kvalitetssikring i alla led ofta mycket d4lig. Bara en pappersprodukt
utan virde
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* Byggherrar gor diliga analyser av forutsittningarna for ett projeke.

Process

* projektklimatet dr déligt

* Allt for stort ansvar ligges ut pd enskilda personer

* entreprenadformerna skapar inte en samverkan

* Kontinuitet saknas genom olika steg i processer

* Bristande samordning

 Dilig feed-back

* okad grinsdragningsproblematik

* For lite fokus p3 projekteringssamordning

* Bristande kommunikation

* bristen p3 utveckling 4inda ir det stdrsta problemet eftersom det i
sin tur leder till s& ménga andra.

+ Tillfilliga engagemang med fast ersittning

Férutsattningar

* Produkten produceras oftast i ett klimat som inte alltid ir det bésta.

* Tidspress forvirrar liget.

o Affirsklimatet ir mycket hdrdare nu in forr.

* Branschen frin subventionerad bransch till *skattekossa”

* Byggnadsarbetarnas 16nesystem inspirerar inte till nigon utveckling
i kvalitativ riktning

* Ofta diligt projektmanagement

 Diligt fungerande prisbildning

* frin hantverksmetoder som endast i lingsam takt nirmar sig ett mer
industriellt tinkande

* Branschen bestdr av olika led t.ex. grossistledet som behirskas av
ndgra stora dgare

* Finansieringsformerna och....... bruksvirdessystemet

* Bruksvirdeslagstiftningen begrinsar hyresnivd och dirmed ocksd
mdjligheten att bygga nya bostider

* lonsammare att exploatera andras misstag 4n att sjilv gora ritt.

* Byggbranschen har naturligtvis liksom andra branscher ménga pro-
blem.
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P,— Traditionell/Teknokratisk
Problemkomponenter som hiror sig till sjilva problemlésandet. Hit hor
artefaktiska och strukturella problemlésningsférutsittningar som verk-
tyg och metoder men iven organiskt bundna strukturella forutsiteningar
som t.ex. kunskaper och firdigheter kopplade till sjilva problemlésandet.
PT stér for det sakliga i problemlésandet. PT representerar t.ex. de nega-
tiva effekter, besvir, som omnimns i t.ex. "Skirpning gubbar” som vi vill
gora oss av med.

P,— Individrelaterade problemfaktorer
Problemkomponenter som hirér sig till minniskans funktion och egen-
skaper. Hit hor t.ex. missvisande perception, inkorrekt framing - beslut,
slutsatser eller agerande grundat pé instinke eller otillricklig férméga.

P.— Relationsrelaterade
Problemkomponenter som hirér sig till minniskans relationer. Hit hor
t.ex. kommunikationsmissar — maktrelaterade problemfaktorer — tivlings-
relaterade problemfaktorer — gruppfenomen, etc.

P.— Kontextrelaterade problemfaktorer
Problemkomponenter som hirér sig till yttre paverkan. Hit hor t.ex. kul-
tur, gruppkultur, foretagskultur, branschkultur, nationell kultur etc. —
Samhillets och andra intressenters péverkan - lagar, regler och normer.

P,— Férandringsrelaterade (dynamiska) problemfaktorer
Problemkomponenter som hirér sig till minniskans forindrings-
egenskaper. Hit hor t.ex. neuropsykologisk funktionalitet — lirande-
paradoxen — trygghet/risktagande — bristande motivation — taktiskt bete-
ende.
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P.— Negativa konsekvenser av problemlésningen
Problemkomponenter som uppstir som en konsekvens av den genom-
forda problemlésningen. Man byter ett problem mot ett eller flera andra
(Shift of burden). T.ex. ofullstindiga losningar p.g.a. att man inte foljt
gillande naturlagar. Man ville spara tid och pengar men det tog lingre
tid och blev dyrare. Man drev igenom sin vilja och fick omotiverade
medarbetare med ligre motivation. Jag loste mitt problem pd nigon an-
nans bekostnad inom systemet.
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Samverkansévning

@ ©

T A
Tidsangivelserna nedan anger max | |
AC och BC haller reda pé tiden. J

Total tid: Max 60 minuter.

A och B representerar tva olika discipliner i byggsektorn. De skall férhandla kring problem
som de upplever i sitt yrkesarbete, de problem som de anser att motparten ar orsak till.
AC och BC ar forhandlingscoacher till A respektive B som i huvudsak skall fokusera pa
férhandlingsprocessen.

Malet ar att de bada parterna skall férhandla fram ett kontrakt som medverkar till att
undanréja problemen och forbattra det gemensamma projektet.

A far 5 minuter pa sig att presentera tre problem hos B. Dessa problem tecknas ned sa
noggrant som mojligt i kontraktsformularet. B gér samma sak.

Nu far B 5 minuter pa sig att kommentera de problem som A upplevt hos B. Kommentarerna
tecknas ned i kontraktsformularet. A gor samma sak.

Dérefter resonerar parterna i 10 min om hur A skall kunna bidra med att komma till ratta
med de problem som B upplever och vice versa. Resultaten tecknas ned i
kontraktsformullaret.

Harpa foljer en gemensam diskussion i 10 minuter om vad man gemensamt kan gora for
att forbattra byggprocess och byggbransch samt vilka problem man vill hanskjuta vidare till
annan aktor.

Utvardering av férhandling och forhandlingsresultat fylls i av var och en och kontraktet
undertecknas.

AC ger en kort feed-back betraffande B:s “framtradande” och BC kommenterar A:s.

Tillsammans diskuterar alla fyra den nyss genomférda férhandlingsprocessen.
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Kontrakt

mellan
(Funktion A + Namn) (Funktion B + Namn)
Tre problem som jag (A) upplever hos min motpart (B) Tre problem som jag (B) upplever hos min motpart (A)
Mina (A) kommentarer till min motparts (B) kritik Mina (B) kommentarer till min motparts (A) kritik
Jag (A) atager mig att gora foljande for att motverka Jag (B) atager mig att géra foljande for att motverka
de problem som min motpart (B) har fért fram de problem som min motpart (A) har fért fram

Foljande saker atager vi oss gemensamt att géra for att férbattra var gemensamma byggbransch

Foljande problem som vi upplever oss emellan héanskjuter vi till andra aktérer.

Sétt ett kryss i respektive skala nedan, mellan sur och glad gubbe, som motsvarar din vardering.
Kommentera gérna dina svar pa kontraktets baksida.

Jag (A) &r sa har n6jd med var férhandling Jag (B) ar sa har ndjd med var férhandling
Jag (A) &r s& har nojd med resultatet av var férhandling Jag (B) &r sa har nojd med resultatet av var forhandling

QLI T I T 11® QLI I I T 11®

(Underskrift) (Underskrift)
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