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REFERAT

Hur planeras och genomfdrs stora samhéllsinvesteringar, exempelvis byggandet av
képcentra, ddr manga olika aktorer har att samordna sina beslut och handlingar? Gér det
att effektivisera dessa processer, bade i meningen att slutresultatets kvalitet blir hogre
och i meningen att resurserna for sjélva planeringen anvénds battre? Sker det ett
"strategiskt larande” i dessa processer i meningen att de aktorer som arbetar samman i
ett projekt utvecklar relationer som far betydelse for framtida projekt? Detta &r ndgra av
huvudfrdgorna i det forskningsprogram som ligger till grund for "Utveckling i
nétverk". Genom exemplen frén Ringen och Sturegallerian utvecklas och tydliggors en
teoretisk referensram som belyser skillnader mellan olika aktérers roller och inflytande i
olika skeden av planeringen. Referensramen tydliggor de olikartade karaktérerna for
sjalva utformningsprocesserna och genomférandeprocesserna; de forstndmnda sker i
ett natverk med manga olikartade relationer mellan aktérerna och utan "hierarkisk topp".
Genomfdrandet sker daremot inom "pseudo-hierarkisk" organisation. Trots att
aktorerna ar formellt fristdende finns tydliga och konkreta band emellan dem i form av
kontrakt och avgransade uppgifter. De rdd om mal, klarhet i uppgiften mm som ofta ges
i projektledningslitteraturen &r tillampligai "pseudo-hierarkin®, men svérare att tillimpa
i det planerande "natverket”. I stallet avgors procesens framgang av formégan att vaxla
mellan perioder av 6ppenhet och debatt och perioder av slutenhet och avgrénsning. N&r
akt6rerna engageras mer p& grund av kompetens och lokala initiativ, an p& grund av
ledig kapacitet och band mellan organisationerna pé foretagsledningsniva, uppstér
relationer som kan betecknas som strategiskt larande i meningen att banden tenderar att
aterskapas i nya projekt. Skriften avslutas med ett antal teser om vad som karaktariserar
goda planerings- och beslutsprocesser.

1 Byggforskningsradets rapportserie redovisar forskaren

sitt anslagsprojekt. Publiceringen innebar inte att radet

tagit stallning till asikter, slutsatser och resultat.

Denna skrift ar tryckt pa miljovanligt, oblekt papper.
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FORORD

Denna skrift inleds med en beskrivning av grundlaggande fragestallningar och modeller
som utvecklats inom ramen for ett forskningsprogram om planerings- coh besluts-
processer i natverk av organisationer. Forskningsprogrammet har sina rotter i studier
som genomfordes aren kring 1980 for att utréna mojligheterna for de detalj-
handelsanstéllda att, i enlighet med arbetsmiljélagen, kunna utdva ett inflytande dver
utformningen av sin arbetsmiljo. Vi fann att inte bara de detaljhandelsanstéllda, utan
aven manga av de Ovriga aktorerna, hade svart att paverka miljéns utformning.
Utformningsprocesserna skedde i ett ndtverk av organisationer dar de olika aktdrerna
hade avgrénsade roller (vi anvédnder omvéxlande ordet "aktér" och "organisation™ for att
beskriva de organisatoriska enheter som agerar i natverket).

Dessa tidigare studier genomférdes av Peter Gustavsson och Bo Hellgren (vid
Universitetet i Linkdping), Magnus Silfverhielm (da vid Jan Henrikssons Arkitekt-
kontor) och Torbjorn Stjernberg (vid Handelshégskolan i Stockholm). Fér Bo och
Torbjorn vécktes en nyfikenhet pa hur planering och genomforande av stora samhélls-
investeringar organiseras och leds i nitverk av organisationer. Tillsammans med Bengt
Stymne vid Handelshdgskolan utformade de ett forskningsprogram finansierat av BFR
och HSFR vars yttersta syfte ar att forsta och beskriva hur i ndgon mening goda
samhaéllsinvesteringar organiseras och leds.

Skriftens forsta kapitel (som Bo och Torbjorn svarar fér) summerar de insikter och
fragestallningar som vuxit fram ur studierna kring 1980 av etableringen av Ringen
kopcentrum och som senare utdkats genom ytligare studier av andra etableringsforlopp.
Vi har dven senare fordjupat analyserna av vara data fran studierna av Ringen.

Under 1988 rekryterades Jesper Blomberg till Handelshdgskolan, i forsta hand for att
skapa en databas av lyckade och mindre lyckade stora samhallsinvesteringar. For att
komplettera de bilder av planeringen av ett kdpcentrum som vi hade frdn Ringens
tillkomst med djupare beskrivning av dven byggféretagens genomférandeprocess (som
lag utanfor Ringenstudien) genomforde Jesper en serie intervjuer med nyckelpersoner i
flera av de olika organisationer som medverkade i omvandlingen av kvarteret
Sperlingens Backe i Stockholms innerstad - det kvarter som bl.a. inrymmer Sture-
gallerian. Huvuddelen av denna skrift, d.v.s. kapitel 2, 4gnas at en beskrivning och
analys av dessa processer. Jesper svarar sjalvstandigt for denna beskrivning och analys
(4ven om ett samarbete i projektlaget har skett vid uppldggningen av arbetet). Medan



forskningsprogrammet i stort fokuserar pa fragan hur goda samhallsinvesteringar
beslutas, planeras och genomfors, sa har Jesper valt ett delvis annorlunda perspektiv.
Huvudfragan for honom handlar inte om att forsta natverket som helhet utan om att
forsta varje enskild aktors relation till sin omgivning - dar omgivningen i detta fall ar ett
natverk av andra aktorer. Begreppet strategiskt larande anvénds av Jesper for att be-
skriva forandringar av mer bestdende karaktar i den enskilda aktorens position i
natverket. Dessa mer bestdende forandringar har ett strategiskt varde darfor att de
bestdmmer mojligheten att delta i framtida samarbete och projekt.

| skriftens avslutande del (d.v.s. kap 3, som Bo och Torbjorn svarar for) presenterar
vi ett antal preliminara teser i vilka vi forsoker fanga och beskriva hur natverk fungerar,
teser som vi avser att utveckla vidare.

Forskningsarbetet planeras att fortsatta pa tva fronter. Dels kommer Jesper att fortsétta
sin stravan att forstd natverket ur den enskilde aktorens perspektiv. Dels kommer vi att
arbeta vidare med att forsoka forstd natverket som helhet - d.v.s. som organisatorisk
form for att skapa stora samhéllsinvesteringar. Fragorna om hur dessa processer i
natverket leds, om hur kriteria for i ndgon mening goda samhallsinvesteringar och goda
planerings- och beslutsprocesser kan formuleras, kanns fortfarande svara att besvara.
Med hjélp av Johan Berglund, som 1990 rekryterats till forskningsprogrammet, har vi
tagit ett nytt tag i strdvan att mer systematiskt skaffa oss en 6verblick 6ver vad som
kénnetecknar samhallsinvesteringar som av en expertpanel beddémts som lyckade,
respektive sadana som bedémts som mindre lyckade.

Stockholm och Linkdping i oktober 1991

Jesper Blomberg, Bo Hellgren, Torbjérn Stjernberg



Kapitel 1

BESLUTSPROCESSER | NATVERK
- ETT FORSKNINGSPROGRAM OM SAMHALLSPLANERING

1.1 Inledning - forskningsprogrammets fragestallningar

Roétterna till denna skrift ar bade indnga och langa. Under slutet av 1970-talet vacktes
vart intresse for planeringsprocesser i natverk av organisationer nar vi ingick i en
forskargrupp som studerade tillkomsten av Linden képcentrum i Norrkdping - centrets
konsekvenser for detaljhandelns struktur, de anstalldas arbetsmiljo, m.m.!

Lindenstudien fick en fortsattning som syftade till att fordjupa kunskaperna om de
processer i planeringen av ett stadsdelscentrum som bestdmmer de anstélldas arbets-
miljo. Vi foljde tillkomsten av Ringen pad Sodermalm i Stockholm, och arbetade
tillsammans med parterna inom handeln for att underséka mojligheterna for de detalj-
handelsanstallda att utnyttja den ratt att paverka arbetsmiljons utformning som
foreskrivs i Arbetsmiljolagen.2

En viktig lardom var att svaga aktérer (som de detaljhandelsanstallda) har sma
mojligheter att utdva inflytande i de natverk av intressenter som bestammer utform-
ningen av stora samhallsinvesteringar (t.ex. kdpcentra). | diskussioner om hur detta
inflytande skulle kunna starkas métte vi en frdga som kan formuleras pa féljande satt:
Hur paverkas den totala effektiviteten i planering och beslutsfattande om lagar och
rutiner forandras sa att svaga aktorer, som de handelsanstallda, ges ett 6kat inflytande
over utformningen av centret?

Fragan innehaller flera intressanta aspekter:

Effektivitetsbegreppet: Vad menas med effektivitet i utformningen av en stor samhalls-
investering som berdr manga olika intressen? Vad innebar effektivitet i ett natverk av
1 Projektet resulterade i en bok (Falk & Julandcr 1983) samt i nio delrapporter (se Byggforskningen

sammanfattar S31:1979 for en dversikt).

2 Projektet har dokumenterats i atta delrapporter (se Referat fran Byggforskningen, 2:1984, och
Arbetsmiljéfondens sammanfattning 638) samt i Gustavsson & Hellgrcn 1984.



organisationer och intressen? Hur kan nétverkets effektivitet beddmas?

Beslutsprocesser: Hur sker planering och beslutsfattande i ett natverk av aktorer dér en
gemensam hierarkisk éverordnad niva saknas? Kan modeller utvecklas som framjar
effektiva planerings- och beslutsprocesser i natverk?

Styrprinciper: Hur sker samspelet mellan styrimpulser frdn a) marknader,
b) hierarkier och c¢) demokratier (t.ex kommuner) i utformningen av stora samhalls-
investeringar?

Dessa fragor gav upphov till ett forskningsprogram vars yttersta syfte ar att bidra till att
hoja kunskaperna om hur stora samhéllsinvesteringar beslutas och planeras liksom att
bidra till att dessa planerings- och beslutsprocesser effektiviseras. Vart forsknings-
intresse kan konkretiseras i ndgra att-satser som beskriver de kunskapshidrag vi vill ge.
Denna skrift ar ett steg i att belysa vara forskningsfragor - men det handlar mer om att
fordjupa fragorna an om att mer definitivt besvara dem.

Var forskning innebar en stravan efter:

« att 6ka forstaelsen for interorganisatoriska planerings- och beslutsprocesser som
innebar att manga formellt sjalvstandiga aktorer skall samverka i frdgor som kraver
avvagningar mellan kort och lang tidssikt, balansering av olika intressen, balansering
av konkurrens och samarbete.

« att relatera projektbundna natverk till mer langsiktiga relationer mellan aktorer,
exempelvis vad galler i vilken grad samma aktorer dterkommer i liknande roller och
relationer fran projekt till projekt.

« att analysera om rollférdelningen foljer monster som antyder att vissa "naturliga" satt
att avgransa organisationer och enheter tenderar att uppsta i dessa natverk av
organisationer (t.ex naturlig arbetsfordelning, naturliga samarbets- resp motparter,
kombination av samarbete och konkurrens).

« relatera nétverkens karakteristika till de enskilda aktérernas strategier.

« att bidra till att utvecklaformerfor ledarskap i komplexa beslutsprocesser.

« att bidra till att utvecklaformerfor projektorganisation i natverk, genom att beskriva
projektstrukturer och relationer mellan aktorer (och dessas roller).

« att bidra till att utveckla arbetsformer, styrmetoder m.m. for komplexa samhalls-
investeringar.

Syftet med denna skrift ar att redovisa kunskap vi har om dessa fragestallningar, dar vi
utnyttjar tva fall, Sturegallerian och Ringen, som exempel. Skriften ar en delrapport. Vi



kommer att dterkomma i senare rapporter och artiklar till dessa fragor.

Komplexa planerings- och beslutsprocesser i tva fall

- Ringen och Sturegallerian

Vi hoppas kunna skapa ett antal l&rorika beskrivningar av komplexa beslutsférlopp av
vésentlig betydelse for samhallsbyggandet. Kvarteret Sperlingens Backe med Sture-
gallerian &r ett exempel. Kvarteret Rektangeln med stadsdelscentret Ringen &r ett annat.

Tabell 1. Bedémningar av utfallet av nagra stora samhallsinvesteringar enligt en
expertpanel bestdende av lans- och stadsarkitekter, praktiserande arkitekter samt
foretagsledningar i entreprenad och fastighetsforetag. Utfallet av planeringen och
eventuellt byggandet har bedomts i en skala fran 1 (misslyckat) till 4 (mycket lyckat).
Listan aterger enbart fardiga eller pabdrjade investeringar som géller stadsdelscentra,
d.v.s. centra for service och kontor, eller nya stadsdelar. Bedémningen gjordes hdsten
1990.

Antal bedémningar Utfall
Sturegallerian 28 3,29
Prippstomten i Géteborg 9 3,22
Dannvikscenter 10 3,10
Kista 24 3,01
Vasaterminalen 31 3,00
Globen City 35 2,94
Skarpnéck 20 2,90
Nacka centrum 14 2,86
Ostra Nordstan i Gbg 17 2,85
Huddinge centrum 11 2,82
Kv Terminalen Helsingborg 16 2,81
Sodra Station (stadsdel i Stockholm) 27 2,74
Faltoversten 25 2,74
Multi-center i Vésteras 18 2,67
A 6 Kopcenter i Jonkdping 26 2,52
Ringen 9 2,44
Skara sommarland och Kdpstad 18 2,42
Mérsta centrum 9 2,33
Kv Davida 1 i Malmé (konserthuset) 9 2,22
Triangeln i Malmo 25 2,20

Sturegallerian har utsetts till arets galleria i Skandinavien ar 1989, den rankades i topp
bland de gallerior och stadsdelscentra (och totalt som nummer tre) bland storre projekt
kanda av ca 1/4 av de fytiotal personer som ingar i den expertpanel av samhallsbyggare
(bestdende av stads- och lansarkitekter, fastighetsbolags och byggforetags chefer,



storre praktiserande arkitektbolags chefer) som hjalpt oss skapa grunderna for en
databank om stora komplexa projekt. Utfallet av planeringsprocessen har alltsa
beddémts som lyckat. Att planeringsprocessen inte for den skull varit enkel och
oproblematisk framgar i kapitel 2.

Ringen &r ett annat intressant fall som, genom den néra kontakt vi haft med dess
tillkomst, ger oss en grund for manga viktiga insikter. | den rankinglista vi fatt fram
placeras Ringen i nedre delen av listan. Ringen &r alltsa inte, vad galler utfallet, nagot
foredéme enligt var panel.

Vad menas da med komplexa projekt. | detta forskningsprogram ar det framférallt den
organisatoriska komplexiteten som asyftas, d.v.s. antalet inblandade aktorer samt
former for samordning mellan dessa aktorer. Ju fler aktdrer och ju mindre formell
mojlighet till styrning, t.ex. darfor att en hierarkisk topp saknas - desto komplexare
organisation.

Kvarter Sperlingens Backe och angrédnsande Stureplan var projekt med mycket hog
organisatorisk komplexitet. Det var fraga om flera byggherrar med egna projekt-
ledningar, flera arkitekter med tillhérande arkitektkontor, flera byggentreprenérer med
egna underentreprendrer. Fran Stockholms stad var flera myndigheter aktivt inblandade
i projektet. Projektet debatterades ocksa i massmedia och flera Stockholmspolitiker
intresserade sig personligen for projektet vid olika tillfallen. Déartill kommer alla hyres-
gaster, dels i kontorsdelen, dels i gallerian. Nagon enhetlig hierarki for samordningen
av arbetet fanns inte. Fastighetsagarna, byggarna m. fl. arbetade parallellt. P4 samma
satt var Ringen organisatoriskt komplext, men i mindre grad dn Sperlingens Backe.
Framforallt var byggherren for Ringen en organisation, Familjebostader, medan
kvarteret Sperlingens Backe hade flera byggherrar. Dessa skiftade i och med de &gar-
forandringar som skedde under projektets gang.

Komplexiteten kan &ven avse de funktioner som ett projekts slutresultat &r tankt att
fylla. Exempelvis &r ett projekt vilket omfattar bade planerandet och byggandet av ett
kopcentrum, ett bostadsomrade, kontor och en vagtunnel mer komplext an ett i kronor
lika stort projekt vilket endast omfattar bostader. Ju fler funktioner ett projekts
slutresultat ska fylla desto hogre komplexitet. Detta kan i sin tur forklaras av att de
(manga) inblandade aktorerna i hogre grad har olika mal och krav i ett "mangfunktions-
projekt”. | fallet Ringen krévdes en samordning med byggandet av Stderleden (som
Ringen var avsedd att tacka). Stadsdelscentret inhaller inte bara bostader och butiker
utan dven en vardcentral, lokaler fér omsorgsnamnden m.m. Aven kvarteret



Sperlingens Backe uppvisar hog komplexitet vad galler funktion. Det innehaller en
badanlaggning, en butiksgalleria, restauranger, kontor och flera kulturminnesmarkta
byggnader. Aven Stureplan kan sagas fylla flera funktioner da den ska vara funktionell
bade for gangtrafikanter, privatbilister, kollektivtrafik och nyttotrafik. Man hade ocksa
hoga estetiska krav pa Stureplan.

Tekniskt komplexa projekt kannetecknas av att det ar svart att fran borjan avgora vilka
tekniska ldsningar som &r mdjliga och vad olika alternativ innebdr for kostnader. Detta
ger upphov till osékerhet och risk vilken kan fordelas pa olika sétt mellan aktérerna och
far foljder for hur projektet organiseras. Kvarteret Sperlingens Backe var ett tekniskt
komplext projekt. De gamla byggnaderna var svdra att restaurera och bygga om, det
nedbrunna badet innebar en utmaning att aterstalla. Vad géllde det gamla hantverket,
bl.a. i form av trautsmyckningar, var det mycket svart att uppskatta tid och kostnad for
restaureringen.

Ringens tillkomst har, som ndmnts ovan, belysts i ett flertal tidigare rapporter och
artiklar. Vi kommer att senare i detta kapitel (och i avslutningskapitlet) sammanfatta
nagra av de insikter vi fatt frdn Ringenstudien. | denna skrift ges dock omvandlingen av
kvarteret Sperlingens Backe, i vilket Sturegallerian ingar, det dominerande utrymmet.

1.2 Forestéallningsram

Var forestallningsram har successivt kompletterats och utvecklats. Vi skall har kort
presentera de olika "delarna" som ingar i forestallningsramen genom att lyfta fram tre
aspekter; 1) kombinationer av styrformer, 2) uppdelning av beslutsprocessen mellan
planering och genomférande respektive 3) mellan 6ppenhet och slutenhet. Dessa tre
aspekter &r relaterade till varandra men behandlas har var for sig. Foérestallningsramen
fordjupas och konkretiseras i de foljande avsnitten i samband med att vi presenterar
nagra naraliggande studier, samt diskuterar och exemplifierar en del av vara
observationer.

Kombination av styrformer

Planerings-och beslutsprocesser vid stora samhallsinvesteringar sker i sk&rnings-
punkten mellan atminstone tre olika styrformer - marknad, hierarki och demokrati - som
kombineras med olika strategier for att forenkla processerna.



Marknadskrafterna skapar och begransar det ekonomiska utrymmet for investeringar.
Under stora delar av 80-talet har drivkraften att bygga kontor varit stor. Det
ekonomiska utrymmet for stora projekt har byggt pa en hog efterfragan pa lokaler i och
kring storstaderna, och darmed pa prognoser om stigande fastighetsvarden.

Stora organisationer, d.v.s. hierarkier, avgor vilka resurser som stélls till férfogande
och dérmed dven var och hur kontorslokaler och butikscentra skall skapas.

| formella demokratiska turer, liksom i mer informella 6verldggningar mellan politiker,
bestdms riktlinjerna for markanvéndning och bebyggelse. Under 80-talet har de
demokratiska processerna inom politikerleden kompletterats med informella
diskussioner ocksd med andra intressenter. Begreppet "forhandlingsplanering”
beskriver den form for detta "mote” mellan demokratiska, ekonomiska och hierarkiska
styrformer som vuxit fram ur strdvanden att skapa stora samhéllsinvesteringar, som
Globen och Cityterminalen i Stockholm, finansierade med privata medel i utbyte mot
mojligheter att skapa ekonomiska vinster genom stigande fastighetsvarden.

Balansen mellan olika styrformer ar foremal for diskussioner och omvardering i
samhallet. Det ar angelaget att bade s6ka kunskaper om majliga forbattringar inom
ramen for den nuvarande balansen mellan de tre styrformerna (marknad, demokrati,
hierarki) och att soka kunskaper om mdjliga forbattringar i samhéllsplaneringen genom
eventuellaférskjutningar i denna balans. | det forsta fallet handlar forskningsfragorna
om pa vilket sétt olika aktorer agerar, vilka deras bevekelsegrunder ar, vilka effekterna
av deras agerande blir pd beslutsprocessens effektivitet samt pa vilket satt deras
agerande kan/bdr andras for att 6ka processens effektivitet. Det senare fallet innebéar
studier av effekter av forandringar av balansen mellan de tre styrformerna. Hur
paverkas aktorernas agerande och roller i processen och beslutsprocessens effektivitet?

Vi tror inte att enbart forskjutningar &t nagot hall i kombinationen av styrformer ar
tillrackligt for att garantera bra utformningar av samhéallsmiljoer. Det racker alltsa inte
med enbart exempelvis avregleringar. | stallet maste kunskap utvecklas om hur
komplexiteten i processerna kan hanteras . Kunskap om detta kan vi fa bland annat
genom att studera samhallsinvesteringar som upplevs av inblandade akt6érer som
framgangsrika respektive lyckade. Sadan kunskap ar viktig oavsett forskjutningar i
balansen mellan styrformerna. Men kunskap om foérutséttningar, metoder etc. for att
hantera komplexitet ar ocksa en viktig grund for diskussioner om eventuella balans-
forandringar mellan styrformerna och dessas effekter for de processer som leder fram



till samhéllsinvesteringar.

Planering och genomférande

Planering och genomférande har traditionellt inom féretagsekonomisk strategiteori
betraktats som tva Over tiden separata aktiviteter. P4 senare tid har planering och
formulering av strategier alltmer kommit att betraktas som en med genomférande
integrerad och samtidig aktivitet.3 Det finns flera orsaker till den férandrade synen pa
relationen mellan planering och genomférande. En orsak &r att formell strategisk
planering tycks forsvara inlarning, d.v.s. minska férmagan att lara sig av sina
erfarenheter. Planeringsprocessen - och inte innehdllet - kommer i fokus i
organisationen. En annan orsak dr att empiriska studier har visat att strategier framtagna
i formella planeringsprocesser sallan genomfors i organisationen. Betoning pa formell
strategisk planering verkar hamma organisationens formaga att handla.4 Organisa-
tioners framgang och dverlevnad ses darmed mindre som en frdga om att formulera
"ratt" strategi an som att fa hela organisationen att arbeta mot ett gemensamt mal.

En intressant iaktagelse ar att det i samband med komplexa samhallsinvesteringar inte
gar att driva planering och genomférande som tva 6ver tiden separerade processer (i
enlighet med den traditionella planeringsmodellen) eller som tva parallellt pagaende,
men atskilda processer.3 De tvd aspekterna planering och genomférande sker
parallellt. Overlappningen tenderar att 6ka, bland annat for att forkorta investerings-
processen. Planering respektive genomférande handhavs till stor del av olika aktorer,
sker i olika "kulturer" och styrs av delvis olikartade synsatt och "politiska™ villkor.
Darfor kraver de dven olika strategier och ledarskap. Anda &r planering och genom-
forande just aspekter av samma process - dar nagra aktorer har en nyckelstallning
darfor att de utgdr en brygga mellan dessa bdgge aspekter. Hanteringen av
investeringsprocessen, och speciellt integreringen till en helhet, &r en central ledar-
skapsfraga i samband med komplexa planerings- och beslutsprocesser.

Som ndmndes ovan har problemet att verkligen genomfdra planer (snarare &n att

formulera dem) alltmer fokuserats inom strategiforskningen. | samband med komplexa

samhallsinvesteringar tycks dock fragan om vilka samhallsinvesteringar som bor goras,

respektive hur dessa skall utformas, d.v.s. planeringen, vara en svarare fraga att

hantera &n sjélva genomférandet av en investering, d.v.s. byggandet. Detta trots att det
3 Andrews 1971; Vancil 1973; Lorange 1980.

4 Bourgeois 1980; Quinn 1980.
3 Brunsson 1985; Gladstein & Quinn 1985.
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ror sig om stora, och manga ganger tekniskt komplicerade, byggobjekt.

Oppenhet och slutenhet

Vi har ovan beskrivit hur vi ser pa komplexa samhallsinvesteringsprocesser som bl.a.
en fraga om en till viss del samtidig hantering av planering och genomfarande. De tva
aspekterna, planering och genomférande, stéller skilda krav pa "6ppenhet" respektive
"slutenhet"”, bland annat darfor att de sker enligt delvis olika styrformer.

Ur demokratisk synpunkt, men &ven ur en kvalitetsaspekt, &r det en férdel om
planeringen och beslutsfattandet - dtminstone i dess tidigare faser - karaktariseras av en
sd stor 6ppenhet som mojligt. D.v.s. att s& manga synpunkter som mojligt kan
torgféras och beaktas. En hég grad av 6ppenhet under senare faser kan déremot
forhindra genomférandet. Genomfdrandet underlattas snarare av en hdg grad av
slutenhet. Idéer om alternativa losningar eller helt nya konkurrerande investeringar,
som torgfors efter att ett beslut om en viss investering har fattats, kan fa till foljd att
genomfoérandefasen forsvaras, drar ut pa tiden eller helt avstannar.

Det finns exempel pa hur samhallsinvesteringsprocesser har "dppnats" efter det att ett
beslut tagits eller aktorer upplevt att endast det formella beslutet saknades och
genomforandet darfor redan paborjats.6 Resultatet blir att mer resurser atgar for
planering, forhandlingar och andra inslag som kan férknippas med "politiska™
processer. En 6ppning av processen ar naturligtvis inte negativ om det framkommer
tungt vagande skal som talar emot samhéllsinvesteringen i fraga. Men nar val ett beslut
tagits, eller de "tunga" aktdrerna bestamt sig, verkar en idé om en samhallsinvestering
vara svar att stoppa. Idén verkar ha en formaga att under lang tid aterkomma i olika
skepnader tills den slutligen i ndgon form forverkligas?7

Sammanfattningsvis tyder mycket pa att planering och beslutsfattande - till skillnad fran
sjalva genomforandet - ar den praktiskt och teoretiskt svara och avgérande delen av en
samhallsinvestering. Vi har darfor utvecklat ett forsta utkast till en "modell” i form av
ett antal teser for hur framgangsrika planeringsprocesser bor gestaltas, utifran bl.a.
kravet pa en avvagning mellan 6ppenhet respektive slutenhet. Denna modell presenteras
summariskt i kapitel 3.

Det starka inslaget av komplexitet - i den meningen att manga olika aktorer tvingas

6 Jacobsson 1987.
7 Sahlin-Andersson 1986.
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samarbeta for att planera, besluta om och genomféra stora investeringar - gor det
angelaget att vi fokuserar pa dels teoribildning om interorganisatoriska relationer, dels
teorier om planering och genomférande av stora projekt. | samband med beskrivningen
och analysen i nasta kapitel av Sturegallerians tillkomst presenteras nagra av de
grundlaggande perspektiv med vilka stora projekt har studerats. Tre sddana
grundldggande perspektiv behandlas dar; projektledningsperspektivet, samhallsnytto-
perspektivet och det antirationella perspektivet.

| foljande avsnitt fordjupas beskrivningen av synsatt pa samspelet mellan aktorer. En
fordjupad beskrivning av teorier om stora projekt spar vi, som ndmnts, till kapitel 2.

Interorganisatoriska relationer

Svenska studier av interorganisatoriska relationer har under attiotalet praglats av det
natverkssynsatt som forknippas med forskare som Lars-Gunnar Matsson, Hakan
Hakansson, Jan Johanson.8 Genom dessa forskare har natverksmetaforen fatt en
rikare innebdrd. En aterkommande diskussion inom var forskargrupp har géllt likheter
och skillnader mellan de nétverk som studerats av dessa forskare och de natverk som vi
studerat.

En viktig skillnad géller natverkens avgransning. | de nétverk vi studerat har akttrerna
samverkat i planerings- och beslutsprocesser som varit fokuserade till ett stort projekt.
De natverk som berorts i bl.a IMP-projektet har inte haft en lika definitiv
projektavgransning. | stallet kan dessa natverk liknas vid de mer langsiktiga och
projektoverbryggande relationer som uppstar inom byggbranschen nar entreprendr,
konstruktor, projektor samverkar fran projekt till projekt. Medan de langsiktiga
natverken framst varit baserade pa omsesidiga fordelar har var anvandning av
natverksmetaforen dven gallt de formellt reglerade relationerna mellan foretag,
myndigheter, fackliga organisationer, politiska organ, m.m. vid stora investerings-
projekt. Natverken &r darmed inte helt frivilliga. Vissa aktorer har lagreglerad rétt att
paverka projektet och darmed att inga i de natverk som formar exempelvis en stadsdel. |
nasta kapitel diskuteras samspelet mellan dessa bégge nétverk - projektet och det
langsiktiga natverket.

Natverkssynsattet har, atminstone till en del, sina rétter inom systemteori. Saval nat-
verkssynsattet som systemteoretiska ansatser innefattar en betoning pa samspel och
harmonirelationer. Systemteori anvands bl.a av Fred Emery, Eric Trist, Russel Ackoff

8 Se t.ex Hagg & Johanson (red.) 1982; Mattsson 1987.
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m.fl. for att beskriva framvéxten av "sociala ekologiska principer".9 Det handlar i
hog grad om det "vackra™ natverket eller systemet. Exempelvis utvecklar Herbst en
vision om néatverk som en flexibel organisationsform som &r anpassbar till olika
aktdrers behov och resurser.1" Men &ven om harmonirelationer tycks dominera som
strdvan och som perspektiv i systemteoriansatser och natverksansatser aterfinns i
organisatoriska natverk &ven en rad negativa egenskaper. Vi brukar sammanfatta dessa
karakteristika med begreppet "detfula natverket". Till exemplen pa sddana egenskaper
hor nétverkets tendenser att I&sa sig genom att en méngd parvisa avtal goérs upp mellan
aktorerna. Dessa avtal skapar hdga transaktionskostnader for justeringar i exempelvis
utformningen av ett stadsdelscentrum om dessa justeringar berér manga aktorer.

Som metafor for organisatoriska samband skiljer sig ett system fran ett natverk .
Systemsynséttet betonar helheten. Systemet ses som en organism med egna sy-
stemiska karakteristika som inte géller for varje del, d.v.s. komponent, i systemet.
Systemets grénser, och kontrollen dver dessa grénser, ses som strategiska delar i en
analys av systemet. | natverket, 4 andra sidan, fokuseras pa de band som finns mellan
sjalvstandiga aktorer. Granserna for natverket ar saval teoretiskt som praktiskt omojligt
att faststalla. Avsaknaden av hierarkisk topp, liksom granslosheten &r de tva egenskaper
som utmérker natverket.

1.3 Planerings- och genomfdrandeprocesser i Ringen

Komplexa planeringsprocesser skiljer sig till sin karaktar fran komplexa genom-
forandeprocesser, d&ven om samma objekt avses. | planeringsprocessen &r komplexitet-
en av en "politisk" karaktar. Aktorerna i natverket har olika mal och olika makt- och
resursbaser for sitt inflytande. Manga aktérer saknar dverblick dver natverket och
formagan att samordna sin verksamhet med andra aktorers verksamhet varierar kraftigt.
Ingen aktor kan pd egen hand samordna hela planeringsprocessen och marknads-
krafterna &r delvis satta ur spel.

I genomférandeprocesser ar komplexiteten av en mer teknisk karaktér. Utformningen
av projektets "fokus" (d.v.s. 6vergripande uppgift) &r till stora delar faststélld och de
problem som dominerar &r oftast att rent fysiskt genomféra planerna inom de

9 Emery & Trist 1973.
10 Herbst 1976.
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ekonomiska och tidsmdssiga ramarna. Genomfdrandet kan ségas ske i en avgransad del
av'natverket" dar relationerna mellan aktérerna ar sa tydliga och formaliserade i
kontrakt att marknaders och hierarkiers relationer efterliknas vél. Natverket fungerar
som en "pseudo-hierarki".

Vissa aktorer ("organisatorer") har en kritisk roll for projektens framgang som
balanserare mellan planerings- och genomférandeprocessen, d.v.s. en form av "gate-
keeper"-funktion mellan politik och handling. Lat oss belysa dessa resonemang med ett
konkret exempel som vi ofta aterkommit till i var forskning, tillkomsten av kvarteret
Ringen pa Sodermalm i Stockholm.

Ringen é&r ett stadsdelscentrum med forséljnings- och servicelokaler pa 15 000
kvadratmeter i bottenplanet. Dartill kommer vardcentral, m.m. | huset finns dven 390
lagenheter. Ringen borjade byggas 1979, men planeringen borjade redan pa 1960-talet.
Vara studier av planeringsprocessen borjade 1978 och fortsatte fram till centrumets
invigning i oktober 1983.

Vid planeringen av Ringen varierade de individuella aktérernas mal; vissa butiksagares
framsta mal var att férhandla till sig sa laga hyror som méjligt, medan andra framst ville
fa en sa formanlig placering i centrumet som majligt. Vissa ville helst inte att det skulle
bli ndgot centrum men sag sig nodsakade att etablera sig dar for att inte forlora kunder
om det nu anda byggdes. Bygg- och férvaltningsholaget ville fa in sd héga hyror som
mojligt, fa sd populara butiker som majligt etablerade och framfor allt fa hyresgaster
etablerade som kunde forvantas finnas kvar en langre tid i centrumet.

Natverkets funktion var att integrera olika materiella resurser (hyresintékter, statlig
finansiering, etc.) med immateriella resurser (kunskap hos planerare, arkitekter,
konsulter, tillstand hos myndigheter, etc.).

Natverkets och dess aktorers fokus var att “producera™ ett stadsdelscentrum, d.v.s.
planera och bygga Ringen.

Olika mal hos olika aktorer

Aktorerna har olika mal och perspektiv for sin medverkan i ett projekt. Exempelvis kan
en aktor arbeta mycket kortsiktigt och se varje projekt som en unik méjlighet att tjdna
pengar, medan en annan aktér kan se samma projekt som en mdjlighet att skapa
langsiktiga relationer for att starka sin organisations chans att fa delta i framtida
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liknande projekt. Vaije aktor har bade l1angsiktiga och kortsiktiga mal men vager dem
olika. I Ringen valde exempelvis Metro att tidigt tréffa avtal om etablering och att inte
forhandla pa ett sitt som skulle géra Metro impopulart som part i framtida projekt.

Man kan darfor prata om tva nivaer av natverk, dels det framvaxta natverket som
utgors av ett enskilt projekt, dels det natverk av langsiktiga relationer som stréacker sig
over manga projekt. De béda nivaerna hanger ihop och paverkar varandra, som Metros
strategi visar. Projektens natverk véxer fram ur de mer langsiktiga relationerna, och de
langsiktiga relationerna paverkas av de enskilda projekten.

Aktérernas roller

Det finns en rad aktorer i natverket, alla med sina speciella roller. For att analysera
aktorernas roller kan vi dela upp dem i olika kategorier. Vid planering och uppférande
av Ringen identifierade vi bl.a. féljande rollkategorier respektive aktorer:

Politikerna; stads- / kommunfullméktige, kommunstyrelsen och dess ndmnder

Visionarerna; framst arkitekter vid kommunens stadsbyggnadsbyra.

Utformarna; arkitekter och konstruktdrer som utformar byggnaden.

Organisatoren; foretaget som bygger och forvaltar, d.v.s. drar samman resurser och
och organiserar planerings- och genomférandeprocessen.

Genomfdrarna; entreprendrerna som uppfor byggnaderna.

Kontrollanterna; myndigheter, arkitekter, m.fl. som kontrollerar att byggnaderna
Overensstdmmer med bestdmmelser, normer och ritningar.

Hyresgasterna-, de organisationer och individer som hyr lokalerna.

Representanterna-, deltar som representanter for vissa grupper och utgors av advokater,
fackforeningsrepresentanter, m.fl.

De anstéllda-, de individer som ska arbeta i lokalerna som byggs.

Kunderna-, kunderna till de organisationer som hyr lokaler, d.v.s. de som utgér den
grundlédggande inkomstkallan for det genomforda projektet.

I en planeringsprocess spelar kategorierna av aktorer olika roller och baserar sitt
inflytande i natverket pa olika maktbaser. Rollernas fordelning varierar bade vad avser
aktorskategorier och dver tiden.
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Figur 1. Natverket med Ringens aktorer och de viktigaste kopplingarna mellan dem,
samt baserna for makt och inflytande. 11

Vissa aktorer har framst rollen somforslagsformulerare (visionarer och utformare),
andra roller bestdr mest av att kontrollera och refusera forslag (kontrollanter och
representanter). Viktiga beslut ligger inom politikernas makt. Organisatéren har stort
inflytande genom sin majlighet att bestamma dagordningen, d.v.s. styra vilka frgor
som behandlas i planeringsprocessen. Butiksagarnas roll i planeringsprocessen ar
beroende pa hur pass attraktiva som hyresgéster de ar pd marknaden, exempelvis
genom formagan att dra kunder till centret. D4 fa av butiksagarna samordnar sina krav
pa planeringen har dessa oftast ett begransat inflytande. Minst inflytande pa
planeringsprocessen har oftast de anstillda och kunderna som néstan helt saknar
mojligheter till direkt inflytande under planeringen av projektet.

1'Figuren ar hamtad ur Hellgren, Stjernbcrg, Blomberg & Stymnc 1988.
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Natverket & mer komplext i planeringsprocessen an i genomférandeprocessen (skiljs i
bilden ovan av den gra diagonala linjen). Genomférandeprocessen kan i och for sig
vara mycket komplex men komplexiteten ar av en mer teknisk karraktér an den
"politiska" komplexiteten i planeringsprocessen. Genomforandet kan ségas ske i en
avgransad del av ndtverket dar banden mellan aktdrerna &r sé tydliga och formaliserade i
kontrakt att marknaders och hierarkiers relationer efterliknas. Av bilden framgér ocksa
varfor organisatoren har sadan makt; det ar organisatoren som &r den formedlande
lanken mellan genomférarna och planerarna.

Det framvéaxande néatverket

Aktorerna och deras aktiviteter varierar over tiden. Politikerna paverkar planerings-
processen av och till under en lang period. Andra, exempelvis utformarna och
visionarerna har stort inflytande men under en begransad period; men da mycket av
slutresultatet bestdms under denna period &r dessa aktdrers totala inflytande stort.
Organisatdrens makt okar kraftigt i och med att byggandet borjar projekteras, i Ringens
fall omkring 1977.

Visionéarer
Hogt j o
inflytande Politiker Organisatoren
Utformare
Lokalhyrare
Representanter
Laat Anstallda
ag
inflytande

Figur 2. Ringens aktorers inflytande varierade dver tiden.12

I Ringens fall var manga aktorer inte medvetna om natverkets potentiella kopplingar,
utan "valde" att se pa sitt forhallande till natverket som éverenskommelser med endast
en eller ett fatal aktorer. For vissa aktorer var detta ett fordelaktigt satt att agera, men for

12 Figuren ar hamtad ur Hellgren & Stjcmbcrg 1987.
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andra blev resultatet en onddigt svag maktposition. Aktdrernas strategier och tolkningar
av omgivningen medforde ett 16st kopplat natverk. Detta innebér att trots att det
potentiella natverket &r rikligt kopplat, kan det framvéxande néatverket vara 16st
kopplat.

Strategier i natverket
Lat oss exemplifiera nagra aktorers strategier i Ringen:

1) Organisatéren. Foretaget som byggde och hyrde ut lokalerna i centrumet forstod
komplexiteten i natverket. Organisatoren strdvade efter att skapa dyadiska, d.v.s.
parvisa relationer med varje aktor. Organisatoren stravade ocksa efter att de andra
aktdrerna inte skulle bilda koalitioner. Genom att férhandlingarna med varje enskild
lokalhyrare var avskilda fran varandra kunde organisatéren minska komplexiteten i sitt
beslutsfattande samt uppna fordelaktiga kontrakt. Organisatoren stravade alltsé efter att
kopplingarna mellan andra aktorer var sa svaga och fa som mdjligt, d.v.s. att det
framvéxande natverket blev sa I6st kopplat som mojligt.

2) Lokalhyrarna. Lokalhyrarnas, och speciellt, butiksdgarnas, bas for inflytande var
helt beroende pa hur pass attraktiva de var som hyresgaster (vilket beror pa hur mycket
man kan betala i hyra samt hur mycket kdpkraft man lockar till képcentrumet). Denna
bas var i sig inte speciellt stark da de flesta butiker gick att ersatta med andra. Nagra av
de starka butiksdgarnas strategier gick ut pa att vanta ut organisatoren tills han bundit
utformningen av lokalerna och darmed hade svart att skaffa alternativa hyresgaster. Da
strategin innebar att butiksinnehavarna visade svalt intresse for centrumet infor
organisatéren avsade man sig samtidigt mojligheterna att utforma lokalerna. Man
"gémde" sig inte bara for organisatéren utan ocksa for de andra butiksinnehavarna. Det
gick darfor inte att bilda koalitioner for att 6ka sin gemensamma maktbas och ¢ka sitt
inflytande Gver planeringsprocessen. Nagra starka lokalhyrare (exempelvis system-
bolaget och posten) samverkade dock i "karteller". Och nagra (exempelvis Metro) valde
att prioritera langsiktiga relationer - att gora sig kand som en "bra" etableringspartner
for att fa erbjudande om att etablera sig i andra centrum.

3) Representanterna. Det var inte bara lokalhyrarna som hade svarigheter med att
paverka planeringsprocessen. De butiksanstalldas fackliga representanter kan inte sagas
ha fyllt sin funktion enligt arbetsmiljolagen vad galler att paverka utformningen av
arbetsplatsen. Orsaken till att man inte kunnat paverka processen var att man inte hade
ndgon egentlig maktbas. Man hade inga materiella resurser som behovdes av andra
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aktorer och man saknade kunskap och forstaelse for planeringsprocessen som sadan.
Representanterna pa avdelningsniva hade inte heller nagon information om vilka butiker
som planerade att etablera sig i Ringen p.g.a. butiksinnehavamas strategier. Det fanns
inte heller nagon tradition hos lokala fackliga representanter att samarbeta mellan delvis
konkurrerande foretag. Representanternas strategi gick ut pa att understryka regler.
Strategin lyckades bara delvis dd man var beroende av att andra aktorer, framst
kontrollanterna, var beredda att hdvda dessa regler med sina maktbaser (formell makt
och kunskap).

Vi har endast givit exempel pa tre aktorskategoriers strategier i planeringsprocessen av
Ringens stadsdelscentrum. Poangen &r dock att ingen av de enskilda aktdrernas
strategier kunde hota organisatérens strategi att forma natverket sa lost som majligt.

1.4 Strategier for inflytande

Det finns inget entydigt svar pa fragan; vem har makten? Ingen aktor kan ensam sagas
ha makten i ett natverk, manga beroendeforhallanden gor att beslut och handling ar
resultatet av kompromisser och avvéagningar snarare &n av en aktdrs mer eller mindre
rationella beslut eller stallningstaganden. Samtidigt kan vi konstatera att inflytandet
varierar kraftigt mellan olika aktdrer och éver tiden. Bland annat har de som vistas mest
i lokalerna, de butiksanstéllda, betydligt mindre inflytande 6ver utformningen av
centrumet dn exempelvis politikerna, arkitekterna och organisatoren.

For att kunna uppfylla sina mal i ett stort och komplext projekt som exempelvis Ringen,
och for att kunna paverka andra aktorer, maste man forsta vad det ar som ger aktorerna
makt och inflytande i ett natverk. Om man inte forstar planeringsprocessen och kan se
helheten bade organisatoriskt och tidsmassigt &r det mycket troligt att den strategi man
har inte ar andamalsenlig.

Det finns tva huvudstrategier for aktorer med mindre stark maktposition.

1) Avgransning. Genom att koncentrera sina anstrangningar till en del av natverket kan
man bli inflytelserik i vissa aspekter. Dock innebér detta att man ger upp sina chanser
att paverka natverket i stort. Maktpositionen i "delsystemet" kan bli starkare genom att
man koncentrerar sina insatser. Men ramarna bestdms av beslut och handlingar som



19

formuleras av andra aktorer. Exempelvis kan detaljhandelsanstéllda koncentrera sig pa
att paverka sin egen butik och inte bry sig om gemensamma funktioner som transport-
végar och lagerutrymmen.

2) Allianser. Genom att bilda allianser kan en aktor forbattra sin maktposition.
Alliansens bas for makt och inflytande blir stérre och kopplingarna i ndtverket 6kar. Att
bilda allianser medfér att man maste kompromissa om malen med de aktdrer man
allierat sig med vilket minskar friheten och den individuella makten, men man kan
lattare paverka natverket i stort for att tillgodose alliansens gemensamma intressen.
Exempelvis enades nagra av de storre etablerama i Ringen om gemensamma strategier i
forhandlingarna med organisatéren.

Av vart resonemang kan vi se att en aktér med stark maktposition stravar efter att
forma natverket till ett mer I6st kopplat natverk bestdende av manga dyadiska, d.v.s.
parvisa, relationer snarare &n ett sammanh&ngande system.

Lost kopplade natverk minskar komplexiteten vid planering och genomférande av stora
komplexa problem. Ett 10st kopplat natverk &r ett fungerande satt att uppna ett projekts
fokus, exempelvis att planera och bygga ett kdp- och servicecentrum. Praktiskt tar sig
detta uttryck i starka ledningsfunktioner som fungerar som "navet i hjulet”". Vissa
aktorer kan ocksa harollen att samordna och kanalisera manga aktorers idéer och krav.
Men ett 16st kopplat natverk kan ocksa vara ett hinder for svaga aktorer att paverka
projektet.
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Kapitel 2

STRATEGISKT LARANDE

| ORGANISATORISKA NATVERK
- EN DELSTUDIE AV OMVANDLINGEN
| KVARTERET KRING STUREGALGERIAN

2.1 Delstudiens bakgrund

| foregdende kapitel beskrevs tillkomsten av Ringen kopcentrum och den referensram
som utvecklades for att forstd de planeringsprocesser som bestaimde Ringens ut-
formning. | detta kapitel redovisas den fortsattning av forskningsprogrammet som
genomforts, for att battre forstd hur den enskilde aktorens position och strategi i
nétverket fordndras som en foljd av deltagande i ett stort projekt, i form av en delstudie
av kvarteret Sperlingens Backe i Stockholm, d.v.s. det kvarter som bl.a. innehaller
Sturegallerian.

Kopcentrum, 6kad konkurrens

Detaljhandeln i Stockholms innerstad dominerades i bérjan av 80-talet av enskilda
butiker, butikskedjor och nagra stora varuhus. De kopcentra som fanns var med fa
undantag beldgna i Stockholms fororter och var resultat av 50- och 60-talens fysiska
Oversiktsplanering.” De praglades av passiva forvaltare och aktiva men heterogena
képman. Under 80-talet har dock flera kdpcentra, eller gallerior kommit till i Stock-
holms innerstad. Det har ocksa tillkommit stora képcentra i Stockholms narférorter.
Flera av de aldre kdpcentra har rustats upp och omdanats. De nya kdpcentra (liksom de
ombyggda) har en annorlunda karaktar &n de aldre, dels rent fysiskt men kanske
framfor allt vad géller forvaltning och marknadsféring. De drivs av aktiva forvaltare
som profilerar respektive centrum utformningsmassigt och i marknadsforing.
Forvaltarna bestdmmer ofta "butiksmix™" samt évrig éverordnad planering. Detta har
skett samtidigt som de stora varuhusen k&mpat for att 6verleva kampen om var
konsumenterna forlagger sina inkop.

3 Sc exempelvis: Johansson 1987.
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Nya finansieringsformer for omdaningen av den offentliga miljon

Under 1980-talet har debatten om de offentliga utgifterna blivit allt intensivare. Inte
minst kommunerna har fatt problem att finansiera sina verksamheter via skatter och
avgifter. Det rader en allt mer uttalad opinion mot 6kade offentliga utgifter och mot
skattehojningar. Anda ar kraven pé& underhall, upprustning, nya investeringar i infra-
struktur och annan traditionellt offentlig service stora. Detta har i kombination med de
stigande fastighetsvérdena lett till s.k. kreativa finansieringsformer. Det &r frdmst i stor-
stadsregionerna med Stockholm i spetsen som dessa finansieringsformer kan gora sig
gallande p.g.a. de hoga fastighetsvardena. Enkelt uttryckt dr det fragan om byteshandel
dar kommunerna byter byggratter (framst for kontor), mot att byggherrar presterar
nagot som kommunen vill astadkomma, exempelvis att bygga en idrottsanlaggning, ett
konserthus eller en bussterminal. Det ar ofta de stora projekten som far uppmarksamhet
men det kan ocksa réra sig om mindre spektakuléra projekt som att rusta upp en gatu-
miljo.

De nya finansieringsformerna medfor oftast att de traditionella formerna for planering,
dar myndigheterna sjalva gor planer som faststalls (eller avslas) av politikerna, inte ar
andamalsenliga. Kommunen arrangerar ofta markanvisningstavlan for att darmed uppna
konkurrens mellan flera privata byggherrar. Oftast férhandlar kommunen med de
privata intressenterna om vilka l6sningar som &r méjliga och till vilka priser. Denna typ
av "forhandlingsplanering™ ger bade myndigheterna och Gvriga organisationer nya
roller och med dem tillhérande nya krav.

Behov av larande

I ovanstdende stycken har de nya kraven pa olika organisationer vilka deltar i komplexa
investeringsprojekt beskrivits. Organisationerna far nya roller, gamla arbetsmetoder och
organisatoriska l6sningar fungerar ej. Gammal erfarenhet och kompetens blir mindre
aktuell. Om ovanstaende beskrivning ar riktig bor organisationerna generellt vara i stort
behov av ny kunskap. Larande borde darfor vara av hig prioritet fér de organisationer
som pa nagot satt deltar i den typ av investeringsprojekt som fokuseras i denna studie.

2.2 Teoretiska perspektiv pa projekt

Ett grundlaggande synsétt i forskningsprogrammet ar att stora komplexa investerings-
projekt fungerar som arenor dar aktdrer mots och kan sprida och utveckla kompetens.
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Viss del av denna kompetens &r sa pass viktig for aktorerna att den enligt vissa kriteria
kan Klassificeras som "strategisk".

Den grundldggande hypotesen i studien av Sturegallerian, och omvandlingen av
omgivande kvarter och gatumark, &r att stora komplexa projekt kan fungera som arenor
dar organisationer i hdg grad kan interagera i syfte att samordna och specialisera
resurser. Organisationernas interaktion kan leda till "strategiskt larande" for vissa
aktorer i en betydligt hdgre utstrdckning &n vad som hade varit méjligt i mer kontinuer-
liga och stabila industriella relationer ( d.v.s. om de stora komplexa projekten inte
kommit till stand).

Delstudien av Sturegallerian syftade till att kartldgga och beskriva de organisationer som
deltagit i ett komplext investeringsprojekt samt beskriva de processer och eventuella
forandringar som dessa organisationer genomgatt. Avsikten med dessa beskrivningar &r
att 6ka forstdelsen for huruvida strategiskt larande sker. Hypoteser om aktorers
eventuella strategiska l&rande i samband med deltagande i komplexa investeringsprojekt
sammanfattar delstudiens data. De formuleras i en "tentativ"' modell som prévas i en
efterféljande studie. De frgor som i forsta hand stalls &r:

1. Kan organisationers agerande i "komplexa projekt" leda till "strategiskt larande"?

2. Givet att strategiskt l&rande sker; vilka egenskaper kdnnetecknar de aktrer som "lar
sig" respektive de som inte "lar sig"?

Tre perspektiv pd komplexa projekt

I foljande avsnitt ska tre olika huvudfaror i den flora av litteratur vilken behandlar stora
projekt identifieras och beskrivas. De tre perspektiven kommer att bendmnas: Projekt-
ledningsperspektivet, Samhallsnyttoperspektivet och Det antirationella perspektivet.
Uppdelningen i de tre perspektiven utgor endast en mojlig struktur av den litteratur
som behandlar stora projekt. Det gar sjalvfallet att géra andra indelningar.

Projektledningsperspektivet

Projektledningsperspektivet omfattar den storsta méngden litteratur och &r det lattaste
perspektivet att sarskilja. Det har skrivits hyllmeter litteratur om praktisk projekt-
ledning. Amnet behandlas i flera internationella facktidskrifterl4 och det existerar en

utbredd utbildningsverksamhet. Perspektivet fokuserar pa projektledarens och projekt-

14 Exempelvis: Project Management Journal (USA) och Journal of Project Management (UK).
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organisationens arbete. Ett projekt ses som en malinriktad och tidsméassigt avgransad
rationell process. Det genomldper ett antal faser med ett antal aktiviteter. Dessa
aktiviteter kan och ska planeras vad galler tids- och resursdtgang. En rad metoder och
tekniska hjalpmedel har utvecklats for att underlétta detta planeringsarbete.

Att projektet och dess slutresultat &r onskvart for de berérda aktorerna ifragasatts sallan.
Perspektivet fokuserar pa den inre effektiviteten i planeringen och genomforandet. Hur
idéer till projekt kommer till och vilka (politiska) planeringsprocesser som genererar
projekt dgnas mindre intresse. Projektet kan sdgas "tas for givet".~

Den rationella syn, som dominerar projektledningsperspektivet, &r snarare en idealbild
att strava mot, an en beskrivning av verkligheten. Men fran att helt ha dominerats av
fragor rérande tidsplanering och resursstyrning har litteraturen inom projektlednings-
perspektivet utvecklats mot att allt mer beréra organisations- och ledarskapsfragor. 17

Sammanfattningsvis kan synen pa projekt i litteraturen enligt projektlednings-
perspektivet sigas vara foljande: Projekten, och deras slutresultats dnskvérdhet, tas for
givna. Projekt ar en tidsmassigt avgransad rationell process bestaende av ett antal faser.
De aktiviteter som utgor dessa faser maste planeras for att inre effektivitet ska uppnas.
Det finns en rad metoder och tekniska hjédlpmedel utvecklade for att underlétta denna
planering.

Samhélls nyttoperspektivet

Detta perspektiv domineras av litteratur vilken vanligtvis bestar av forsok att genom
fallstudier av ett antal stora projekt oka forstaelsen for planerings- och genomfarande-
processerna och utvardera dessa fran ett dvergripande samhéllsperspektiv. Man menar
att en sa stor del av samhallets resurser forbrukas eller omvandlas i stora projekt att man
battre maste forstd hur dessa resurser anvands. Det har varit populart att beskriva
"misslyckade™ projekt (den s.k. katastroflitteraturen1®) eller att fran bade mindre och
mer "lyckade" projekt soka finna monster vilka forklarar orsakerna till att projekt &r

15 Néagra tidiga och kanda exempel ar PERT - Program Evaluation and Review Technique, utvecklat av
US Navy, CPM - Critical Path Method utvecklat av Du Pont p& 50-talet. Numera finns ett stort
antal anvandarvanliga program for persondatorer.

Motsvarar narmast begreppet produktivitet eller inre effektivitet (engelska termen efficiency), d.v.s.
produktionsresultatet i forhallande till resursatgangen. Jamfor med yttre effektivitet (engelska termen
effectiveness ), d.v.s. hur pass val produktionsresultatet svarar mot ndgot som efterfragas. Se vidare:
Pfcffcr& Salancik 1978: sid 11.

'7 Framstar tydligt om man jamfor litteraturen fran 1960- och 70-talcn med den fran 1980-talet, ex.v.
Karlsson 1965. respektive Lindblom & Wisén 1987.

Se exempelvis Hall 1980 eller Persson (red.) 1979.
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"lyckade™ eller "misslyckade"”. Vissa rapporter &r rent deskriptiva utan ambitioner till
teoribyggande. 19 Vanligtvis &r ambitionen dock att férsoka bygga ndgon form av teori
dar den teoretiska ansatsen ofta &r mycket bred. Tankar hamtas fran psykologi,
sociologi, statsvetenskap, nationalekonomi, féretagsekonomi etc. och forsok att
integrera dessa forekommer.

Peter Hall utgar fran sekundardata och beskriver sju stora projekt vilka han definierar
som "great planning disasters”, vilket ocksa ar titeln pd hans inom samhalls-
nyttoperspektivet ofta refererade bok.2!' Fran ett makroekonomiskt (samhalls)-
perspektiv forsoker han analysera varfor projekt som inte borde blivit genomférda blev
det (exempelvis Concorde-planet). Och varfor projekt som borde blivit genomférda
stoppades (exempelvis tidigare forsok att bygga en tunnel under engelska kanalen).
Orsakerna finner Hall i dalig planering/prognostisering, lokal opinion och skiftande
normer i samhdllet. Ldsningen &r béttre planering, d.v.s. scenarioplanering av
"experter" med bred kunskap snarare &n kostnads-intdktsanalys. Hall menar dock att
vidare forskning &r noddvandig. Nar han definierar de fall han beskriver som
"planeringskatastrofer” utgar han fran projektens utfall, eller fran samhallsekonomisk
synvinkel dnskade utfall, inte sjélva planeringsprocesserna. Det dr dock i processerna
han delvis finner orsakerna till "katastroferna”. Hall anger aldrig vilka kriterier som bor
anvandas for att (i forhand eller i efterhand) utvérdera huruvida ett projekt ar en
katastrof eller inte. Han menar att stora kvantitativa analyser inte fungerar men presen-
terar inget konkret alternativ.

Peter Morris och kolleger da knutna till Major Project Association gjorde under 1985 en
mycket ambitios litteraturgenomgang av 30 studier vilka behandlar stora projekt vars
kostnader kraftigt 6verskridit budget och av 22 studier vilka forsoker finna orsaker till
att stora projekt blir "lyckade" respektive "misslyckade".21 De har en bred teoretisk
ansats och deras forskning genomsyras av en normativ ambition; teori- och
modellbyggandet ska vara tillampbart for praktiker. I sin analys fokuserar man de
inblandade parternas mal, projektens teknologiska osakerhet, de politiska aktérernas
inverkan, den lokala opinionens inverkan, projektens "schema™" och eventuella tids-
begransningar, samt finansiell och kontraktsmassig upplaggning. Fran litteratur-
genomgangen formulerar man 20 hypoteser vilka testas i atta fallstudier. Slutsatserna,
som redovisas i form av listor pa faktorer som forfattarna anser leda till "lyckade"
projekt, ar formulerade pa ett mycket allmangiltigt plan.

19 Ett typiskt exempel &r: Jones (red.) 1987.

20 Hall 1980.
21 Morris 1986.
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"...Ifthere is one overall sense of what emerges as important, it is commitment, from
the highest levels down, married to the utmost care in planning, financing, design and
contracting, with leadership and teamworkfrom the highest levels to the workforce;
implemented with care, persistence and, where possible, with clearly marked
milestone stages."22

Moms och Hough diskuterar problemet hur ett stort projekt skall definieras som
"lyckat" eller "misslyckat" (vilket exempelvis Hall och manga andra undviker).23 Man
anser att det finns tre alternativ: 1) "Project functionality" - i vilken grad projektet fyller
sin funktion finansiellt och tekniskt for projektets sponsorer, d.v.s. projektets utfall
fran i forsta hand dgarens synvinkel. 2) "Project management" - om projektet holl
budget, tidplaner och tekniska specifikationer, d.v.s. projektarbetets process fran i
forsta hand projektledarens synvinkel. 3) "Contractors commercial performance” -
genomfdrarnas affarsméssiga vinst, d.v.s. utfallet ur olika aktérers synvinkel.

Forskningen inom samhallsnyttoperspektivet stoter dock pa problem. Det &r svart att
méta funktionaliteten tekniskt och finansiellt, inte minst vad géller stora projekt. Hur
kvantifierar man Stockholms stads avkastning fran Globen? Hur uppskattar man om ett
avancerat vapensystem fyller sin funktion i krig? Aven for aktorer som antas ha ett rent
vinstmotiv for sitt deltagande ar det svart att mata avkastningen. Det kan ta mycket lang
tid innan ett stort projekt visar sig vara lonsamt eller inte. Flera studier visar att
aktorenas motiv till deltagande i stora projekt ar betydligt mer komplexa &n att uppna en
kalkylmassig avkastning.24 Motiven varierar ocksa 6ver tiden.25 Varje stort projekt
ar sd pass unikt att det ocksd &r svart att skilja vad i utfallet som beror pa
projektledningen och vad som beror pa projektspecifika yttre omstandigheter. En
eventuellt fjarde alternativ synvinkel for att utvardera stora projekt, menar Morris och
Hough, ar formagan att avbryta projektet nar sa ar motiverat ur ett mer évergripande
samhallsperspektiv (jamfor Halls resonemang). Hur det skulle vara mojligt att avgora
om och ndr ett projekt bor avbrytas ger man dock inget svar pa. Intressant ar dock att
Concordeprojektet beskrivs av Hall som ett av de tydligaste exemplen pa ett projekt
som borde avbrutits pa ett tidigt stadium, medan Morris och Hough menar att
Concordeprojektet, atminstone fran fransk sida, var lyckat da flygplansindustrin
genomgick en kraftig modernisering pa grund av projektet.

22Morris 1986: sid. 10.

23 Morris & Hough 1987.

24 Hellgren & Stjemberg 1987.
25 Fraser 1984.
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Vi har i var egen forskning anvant oss av en referensram som narmast kan hanforas till
ett samhallsnyttoperspektiv. De "nétverk av aktorer” som bildas vid planering och
genomforande av stora projekt har studerats, inte primart i syfte att avgdra huruvida en
organisation kan uppfylla sina mal, utan i syfte att avgora huruvida projektet bidragit till
mer generella samhélleliga vérden.26

Genom att studera hur olika aktorer agerar i det "natverk” som &r lankat till ett stort
projekt har ocksd makt- och beroendeférhallanden mellan organisationer
analyserats.27 Ocksa ledarskapsfragor har analyserats med samma referensram 28
d.v.s. med en mer teoretisk ansats dn vad som kan ségas kanneteckna "projekt-
ledningsperspektivet".

Né&r det galler att avgéra huruvida ett projekt kan sdgas vara "lyckat" respektive
"problematiskt" ur ett dvergripande samhallsperspektiv har dock dven vi stott pa
problem. Det gar knappast att faststélla en uppsattning generella sadana kriteria.

Sammanfattningsvis kan forskningen inom samhallsnyttoperspektivet ségas intressera
sig for hur stora investeringsprojekt kan utvarderas och effektiviseras bade vad galler
planerings- och genomférandeprocessema samt vad géller slutresultat. Utvarderingen
gors fran ett overgripande samhéllsperspektiv. Det vanliga tillvagagangssattet ar att
forsoka na generell kunskap fran ett antal studerade projekt. Resultaten far ofta formen
av allmanna rekommendationer. En biprodukt ar ofta modeller och sprak for att
klassificera och beskriva stora projekt.

Det antirationella perspektivet

Det tredje och sistnamnda perspektivet i denna genomgang kan benamnas det anti-
rationella perspektivet. Om samhéllsnyttoperspektivet utgér "modernismen” vad galler
vetenskapliga studier av stora projekt kan det antirationella perspektivet ségas utgora
"postmodernismen*2”, en reaktion mot samhallsnyttoperspektivet och projektled-
ningsperspektivet. Foretradare for detta perspektiv menar att det i princip inte gar att
generalisera fran enskilda projekt i syfte att bygga teoretiska modeller.30 Man menar

26 Den forskning som delvis ligger till grund for Komplexoprogrammets tillkomst fokuserades dock pa

"de svaga aktorerna" vad galler inflytande i planeringen av stora projekt. Se exempelvis: Gustavsson
& Hellgren 1984.
21 Blomberg, Hellgren & Stjemberg 1989; Gustavsson & Hellgren 1984; Hellgren & Stjemberg 1987.

28 Hellgren, Stjemberg, Blomberg & Stymne 1988.
29 Se exempelvis Berg 1989.
30 Sahlin-Andersson 1989.
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att stora projekt inte kan "tas for givna", att stora projekt inte nédvéandigtvis behéver
vara lGsningar pa stora problem. | det antirationella perspektivet fokuseras andra
funktioner som stora projekt kan fylla och andra orsaker till stora projekts tillkomst &n
de rationella och kalkylméssiga funktioner och férklaringar som genomsyrar
samhéll snyttoperspektivet.

I det antirationella perspektivet ses inte stora projekt som fenomen vilka &r (naturligt)
avgransade frdn omgivningen i tid och rum. Om forskare med samhéllsnyttoper-
spektivet menar att det &r de tidigare faserna i ett projekts planeringsprocess som &r
viktigast vad galler inflytande och paverkan3™kan foretradare for det antirationella
perspektivet sagas se projekt som nagot som inte gar att avgransa i tid. Stora projekt
studeras mer som uttryck for, &n styrda av, komplexa processer i samhéllet.

Det antirationella perspektivet utgors till stora delar av deskriptiva empiriska studier. 1
stallet for att som i samhallsnyttoperspektivet utga fran en teoretisk idealmodell for hur
nagot borde vara forsoker man genom att beskriva stora projekt dka forstaelsen for hur
det egentligen é&r.

Bengt Jacobsson beskriver ett stort projekt och visar att dess processer och slutresultat
ar ett resultat av manga och ofta motstridiga krav.32 Aven om ett projekt inte kan leva
upp till kraven "samtidigt" kan kraven frikopplas fran varandra och behandlas parallelit
och darmed enklare uppfyllas. Aven om ett handlingsalternativ inte ar 6nskvért ur ett
mer 6vergripande perspektiv kan det anda genomfaras genom denna uppdelning i flera
parallella processer.

Kerstin Sahlin-Andersson beskriver projekt som nagot som benamns "stort",
"komplext" och "extraordinart".33 Hon menar att dessa begrepp inte uttrycker nagra
absoluta métt utan ar sociala konstruktioner,34 Detta aterspeglar vad som anses béde
"litet" och "stort", "extraordinart” och "ordinért" i det samhalle som projektet &r en del
av. Genom att betona det "extraordinara” eller det "ordindra" kan aktorer, enligt Sahlin-
Andersson, paverka hur andra organisationer ser pa ett projekt vilket kan fa stora
konsekvenser for de inblandade aktdrernas agerande. Det viktiga &r inte att projektet &r
stort - utan att det ses som stort.

31 Gustavsson & Hellgren 1984.
32 Jacobsson 1987.
33 Sahlin-Andersson 1989.

3~ D.v.s. subjektiva forenklingar av en komplex och ofattbar verklighet, se exempelvis Berger &
Luckman 1966; Weick 1979: sid. 11 samt sid. 148; Bjorkegren 1989.



28

Det existerar ocksa skonlitteratur vilken beskriver manniskans forhallande till stora
projekt ur ett mer existensiellt perspektiv. En del forskare refererar med skiftande motiv
och i olika sammanhang till denna skonlitteratur.35 Dessa studier liksom sjélva
anvandandet av skonlitteraturen i sig kan ockséa sagas omfattas av det antirationella
perspektivet.

Sammanfattningsvis utgors det antirationella perspektivet av empiriska studier vilka i
stor utstrackning syftar till att pavisa att manga av de antaganden vad galler projekt,
projekts funktioner och projektledning, vilka gors i projektledningsperspektivet och
samhéllsnyttoperspektivet, snarare ar tankekonstruktioner &n sanna beskrivningar.

Strategiskt larande - en referensram

Den syn pa stora projekt som genomsyrar studien av Sturegallerian med omnejd har
rotter i samtliga de tre perspektiv som beskrivits ovan. Projektens effektivitet ur ett
samhaéllsperspektiv fokuseras dock inte i denna skrift. Dock &r effektiviteten for de
organisationer som deltar, eller dvervéger att delta, i ett stort projekt av intresse.
Studiens syn pa vad som ar effektivt for de deltagande aktorerna skiljer sig dock
markant fran projektledningsperspektivets fokus pa projektens inre effektivitet. Till
detta effektivitetsmatt l4ggs i denna studie en "strategisk dimension" i den meningen att
paverkan pa andra projekt ses som en del av utfallet.

Projekt ses inte enbart som nagot i tid och rum avgransat fran den évriga verkligheten.
Projekt bedrivs av aktorer vilka i sin tur & sammanlidnkade med andra aktorer,
branscher etc. Detta natverk stracker sig i tid och rum langt utanfor vad som i andra
perspektiv definieras som "sjalva projektet".

Projekt tas darfor inte for givna i denna studie. De &r en konsekvens av aktorers
strategier och handlingar liksom de paverkar aktérers kommande strategier och
handlingar. Darmed blir fokus i denna studie delvis forskjutet fran vad som sker inom
projektorganisationer och under sjalva projektens genomférande till vad som sker fore
respektive efter det att projekten kan ségas borja och sluta (vilket framgar tydligast i
analysens fas ett, nedan, dar tecken pa strategiskt larande identifieras utan hansyn till
processerna i projektet). Detta innebdr dock inte att sjalva projektet ses som en "svart
o de Montoux (1978) analyserar, utifran skonliteraturen, stora projekts “existensiella karaktar".

Sahlin-Andersson (1989) refererar ocksa till skonlitteratur for att pavisa de myter som hon menar
existerar i vart samhalle vad géller stora projekt.
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box". Det ar av storsta vikt att forsta processerna i projektet for att kunna avgéra om ett
eventuellt strategiskt larande &r en foljd av deltagande i projektet eller av nagot annat.
Det innebéar inte heller att det ar projektens slutresultat ur ett dvergripande
samhallsperspektiv som fokuseras utan de langsiktiga foljder projekten kan fa for de
aktorer som pa nagot satt ar inblandade i stora projekt.

En grundlédggande tanke i denna studie ar att aktdrer (exempelvis foretag, myndigheter
m.m.) genom olika strategier och handlingar kan generera, definiera och influera stora
projekt. Ett projekt kommer inte till "av sig sjalv". Det &r inte enbart en fraga for
aktdren om ett eventuellt deltagande eller inte i ett visst projekt ar 6nskvart. Det ar ocksa
en frdga om ett stort projekt kan genereras 6verhuvudtaget, om det gar att definiera
och influera sa att det far den inriktning som ar fordelaktig for en viss aktor. Genom
olika strategier och handlingar kan aktérer lyckas fa, ur sin egen synvinkel 6nskvérda,
stora projekt till stdnd (exempelvis att fokusera vissa aspekter av projektet och darmed
paverka omgivningens bild av dito3®).

Ett stort projekt kan fa olika typer av resultat sett ur ett aktorsperspektiv. En typ av
resultat ar den direkta avkastning pa de resurser som aktoren investerar i projektet,
d.v.s. det resultat som fokuseras i projektledningsperspektivet. | den har studien
fokuseras dock frdmst en annan typ av resultat for aktdren. Ett resultat som har att géra
med de mer langsiktiga konsekvenser som ett projekt kan medféra for en aktor.

Delstudiens grundlaggande hypotes &r att stora komplexa projekt kan fungera som
arenor dar aktdrer i hdg grad interagerar i syfte att samordna och specialisera resurser.
Interaktionen kan leda till att kompetens i hdg grad sprids mellan de deltagande
organisationerna. Interaktionen kan ocksa leda till att vissa aktorer utvecklar langsiktiga
"genuina"3" relationer till varandra vilka far betydelse for deras verksamhet langt efter
deltagandet i ett specifikt projekt. Interaktionen kan &ven leda till innovationer i form av
nya produkter och produktionsmetoder. Interaktionen kan leda till att deltagande
organisationers interna strukturer och "vardesystem" forandras.38 Samtliga dessa
fordndringar ses som ett uttryck for "strategiskt larande". Hypotesen dr att deltagande i
stora komplexa projekt kan leda till betydligt hogre grad av strategiskt larande &n vad
som hade varit mojligt om de stora komplexa projekten inte kommit till stand.

36 Weick 1979.
3 Sjostrand 1987: s 72.
38 Rhenman 1969.
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Aktorssyn

| studien ses aktorer (formella organisationer/hierarkier/féretag) som beroende av andra
aktorer (organisationer) i omgivningen, dels vad géller de resurser som &r nédvéndiga
for aktorens (organisationens) verksamhet i produktionssystemet, dels vad géller mera
osynliga "utbytesberoenden” i ndtverket av ledningsstrukturer. Aktérssynen fokuserar
organisationens mojligheter men framfor allt begransningar vad géller vilka strategier
och handlingar som gar att genomféra. Organisatoriska granser mellan organisationerna
ses som vaga och flytande. Mojligheterna till strategiskt larande begrénsas av det
industriella system eller "nétverk" av mer eller mindre stabila relationer som en
organisation befinner sig i. Denna studies grundlaggande hypotes &r att organisationer
genom sitt deltagande i stora projekt pa en relativt kort tidsperiod kan "lara sig
strategiskt™ i en betydligt hdgre utstrédckning &n vad som annars & mojligt i industriella
"nétverk".

Strategiskt larande

Inom organisationsteorin anvénds ibland begreppet larande. Den akademiska debatten
har stundom varit het da det galler huruvida det existerar organisatoriskt larande och
om detta ar nagot annat an ett aggregat av individuellt larande.211 Ibland anvands
termer som organisatoriskt larande, tankande organisationer m.fl. pa ett nastan
slentrianmadssigt satt. Begreppen anvénds endast som metafor utan klart definierad
inneb6rd. Somliga menar att kognitiva termer (som larande) definitionsmaéssigt ar
knutet till individer; "organizations don't think, only individuals do".411 Andra havdar
att kognitiva termer kan anvandas pa "alla" nivaer; hjarnceller, individer, grupper,
organisationer osv;" Yes, individuals think, but organizations think too".41

I den har studien fokuseras larande pa organisatorisk niva. Det handlar om ett kollektivt
larande. Organisationens samlade handlande antas vara bestdmt av hur organisations-
medlemmarna tolkar och forstar och kommunicerar om organisationen och dess
situation.42 Kollektivt larande ses inte som detsamma som individuellt larande eller
som ett aggregat av manga individers larande. Ett individuellt larande behdver inte
innebéra nagon paverkan av en organisations beteende savida inte larandet ocksa
paverkar andra medlemmars larande och beteende.42 Ett undantag fran detta kan dock
sagas goras i de fall organisatoriskt beteende starkt domineras av en individ.44 Detta

Hedberg 1981; Angelma & Schneider 1988.
4® Sims, Goia & Associates 1986.
41Angelma & Schneider 1988: sid. 6.
42 Exempelvis Weick 1979; Smircich & Stubbart 1985; Sims, Goia & Associates 1986.
43 Hill 1982.



31

kan vara vanligt i exempelvis mindre dgardominerade foretag. e *

Larande pa organisatorisk niva ses i den har studien inte bara som individers kognitiva
processer utan ocksa som kollektiva och sociala férandringar4e.

Det har framforts kritik mot att anvinda organisationen som enhet vid analys av
vérdesystem. Det finns stora skillnader &ven inom en organisation, exempelvis mellan
olika yrkesgrupper4” eller mellan olika hierarkiska nivaer4”. Detta star dock inte i
konflikt med var syn pa organisatoriskt larande. Vi utgar fran att organisationer praglas
av att de organisatoriska granserna ar vaga och flytande, liksom att organisationen &r
beroende av och utgdr en del av sin omgivning genom utbytesrelationer och
resursberoenden. De vérdesystem som finns inom en organisation ar darfor uppenbart i
hog grad paverkade av omgivningen.

En omfattande forandring av den egna organisationen, liksom av organisationens
relation till omgivningen, kan ses som en bekraftelse av ett larande. Organisationers
strategiska handlingar och planering ses som ett uttryck for hur organisationer beddémer
handelser och skeenden.4” En omfattande strategisk forandring kan darmed ses som
ett uttryck for en fordndrad beddémning av handelser och skeenden, d.v.s. en hdg grad
av larande. Denna syn pa organisatoriskt larande 6verensstammer ocksa med Robbins
definition av begreppet larande:

"ndgon relativt permanentférandring i beteende somféljd av erfarenheter"

Robbins fortsatter:

"lroniskt nog kan vi sdga attforandringar i beteende indikerar att larande har skett, och

att larande ar enféréndring i beteende

Strategiskt larande - till skillnad fran allt larande pa organisatorisk niva - anvands i den
har studien for det larande som leder till fordndringar av strategisk karaktar.

44 Walsh & Fahey 1986.

45 Miller & Toulouse 1986.

4® Hindeman & Reichters 1987; Bjorkegren 1989: sid. 34-42.
4N Gregory 1983; van Maanen & Barley 1984.

48 Martin & Meyerson 1988.

4N Nystrom & Starbuck 1984; Smircich & Stubbart 1985.

Robbins 1983: sid. 167 (var Gversattning)
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Forandringar av strategisk karaktar eller strategiskforandring ar begrepp med manga
definitioner.51 For denna studie récker det med att definiera strategiska fordndringar
som omfattande, varaktigaférandringar vad galler organisationers interna strukturer,
produkt- och marknadsstrategier och/eller relationer med omgivningen.

Larande kan ske mer eller mindre med tonvikt p& assimilering eller ackommodation.
Assimilering kan ségas vara larande som forstarker och befaster tidigare utvecklade
erfarenheter. Assimilering &r sjalvbekréftande till sin karaktar och bidrar till
organisationens inre stabilitet. Assimilering utgdr i ndgon mening ett mindre larande an
ackommodation - &ven den sammantagna effekten av larandet genom assimilering kan
vara mer betydelsefull &n den sammantagna effekten av l&rande genom ackommaodation.

Ackommodation &r larande som innebér att tidigare erfarenheter ifragasatts. Ackom-
modation skapar spadnningar och motsattningar och skapar instabilitet i organisationen.

Ackommodation ar med andra ord ett mer omvalvande larande.J

Genom bade individers och organisationers behov av inre stabilitet framstar ackom-
modation som en mer hotfull typ av larande. Studier har visat att stddjande information
soks och identifieras i hogre grad &n ifrdgasattande.53 Detta medfor att ldrande med
tonvikt pa assimilering ar vanligare an larande med tonvikt pd ackommodation.
Omfattande forandringar av organisationers véardesystem ar darmed ovanliga. Nér de
intraffar ar det ofta i samband med krissituationer och/eller i samband med byte av
ledningen. 5™ * *

Larande med tonvikt pd ackommodation ser vi som en forutsattning for varaktiga och
omvaélvande forandringar av strategisk karaktdr. Detta innebdr dock inte att ackom-
modativt larande ar "battre” an larande med tonvikten pa assimilering. En organisation
&r inte alltid i behov av omvélvande férandringar. Tvértom &r organisationer mer eller
mindre alltid i visst behov av stabilitet och att kapitalisera det kunskapskapital man
besitter sedan tidigare. FOr en organisation med en valutvecklad kunskapsstruktur kan
darfor larande med tonvikt pa assimilering vara fordelaktigare an ackommodation. Forr
eller senare maste vanligen alla organisationer dock genomgéa omfattande férandringar,
forandringar som &r resultat av vad vi kallar strategiskt l&rande.

51 Mintzberg 1978.

52 Piagets syn pa kognitiv utveckling beskrivs i ett organisationsteoretiskt sammanhang av
exempelvis Hindeman & Reichters 1987 samt av Bjorkegren 1989 sid. 44-48.

53 Nisbett & Ross 1983.
57 Bjorkegren 1989.
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Organisationer bor alltsa inte alltid strava efter att skapa ett strategiskt larande. Men i en
foréanderlig vérld finns behov for organisationer att vid vissa tillfallen lara strategiskt.
Detta strategiska larande kan ligga till grund for perioder med lagre grad av larande
(assimilering) da det strategiska larandet kan kapitaliseras och utvecklas mer gradvis.

For att larande ska leda till mer eller mindre varaktiga strategiska konsekvenser kravs
normalt att konsekvenserna uppfattas som 6nskvarda, d.v.s. att forandringen pa ndgot
satt "fungerar".Strategiskt larande ar med andra ord benamningen pa ackom-
modativt larande som uppfattas som funktionellt av det larande kollektivet organisa-
tionen.

| studiens analys fokuseras tre omraden for att analysera strategiskt larande.
Identifierbara och omfattande férandringar inom dessa omraden ses som tecken pa
strategiskt larande. Omradena ar: 1) produkt- /marknadsstrategier, 2) interna organisa-
tonsstrukturer och 3) natverksposition.

Strategier

Strategiskt larande kommer till uttryck i fordndringar i de strategier som organisationen
har vad géller sin "utbytesrelation” med omgivningen.56 Med detta menas mer speci-
fikt vilka produkter och tjanster organisationen erbjuder pa olika marknader. Nya
produkter och/eller nya viktiga kunder, d.v.s. en férandring i organisationens produkt-
och/eller marknadsstrategier, ses som tecken pa strategiskt larande. Nya produkter eller
marknader &r ett relativt tydligt tecken pa strategiskt larande, varfor stor vikt kommer att
laggas pa dessa forandringar.

Interna strukturer

Aven forandringar i féretagens formella organisation, d.v.s. interna strukturer, ses som
tecken pa strategiskt larande. Forandringar i organisationers formella organisation ar ett
lattidentifierat tecken pa strategiskt larande. Vad galler informell organisation och
framfor allt organisationernas vardesystem kan forandringar vara svarare att upptéacka.
Eventuella forandringar i informell organisation och/eller i vérdesystem kan dock utgora
viktiga uttryck for strategiskt larande utan att ndgra av de 6vriga tecknen identifieras. En
organisations framtida strategier och handlingar &r till stor del beroende av dess

nuvarande vardesystem.En foérandring i informell organisation eller av vardesystem
55 Nystrom & Starbuck 1984; Johnson 1987.

56 Sjostrand 1987.
5n Sjostrand 1987; Dutton 1986.
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ar darfor viktiga tecken pa strategiskt larande. Svarigheten i att identifiera eventuella
fordndringar gor dock att de resonemang som fors i analysen skall ses som mycket
tentativa.

Natverksposition

Industriella system kan ses som "natverk" bestdende av aktorer, d.v.s. organisationer,
som &r sammanlénkade av resursberoenden och utbytesrelationer.58 En aktors
natverksposition dr avgorande for vilka handlingar och strategier som ar méjliga att
genomfora. FOrandring av natverkspositionen ar darfor ett viktigt tecken pa strategiskt
larande. Eventuella forandringar av aktérernas nétverkspositioner kan ha formen av nya
bindningar till andra viktiga aktdrer. Férandringar kan &ven ske genom att bindningarna
med en annan aktor blivit betydligt starkare (eller svagare), eller &ndrat karaktar.
Exempelvis kan relationen mellan tva aktorer utvecklas fran att ha en "kalkylmassig"
karaktar till en mer "genuin” dito.59 Eventuella férandringar av detta slag kan fa stora
konsekvenser for aktorerna, exempelvis kan starkare bindningar mellan aktorer
medféra sénkta transaktionskostnader” eller 6kad spridning av information och
innovationer.M

2.3 Tillvagagangssatt

D4 studien av Sturegallerian med omnejd utgor en delstudie i det storre forsknings-
programmet om komplexa planerings- och beslutsprocesser &r det svart att identifiera
studiens egentliga borjan. Den har véxt fram ur det dvriga forskningsarbetet.

Val av studieobjekt

Forsta steget i denna delstudie var valet av studieobjekt, d.v.s. valet av vilket eller vilka
stora projekt som skulle studeras. Valet av det studerade projektet gjordes pa framst
foljande grunder. 1) Forskningsprogrammet i vilken denna studie ingar, fokuserar pa
organisatoriskt komplexa projekt, d.v.s. projekt som innehaller krav pa samarbete
mellan méanga skilda organisationer. Dessutom var Sturegallerian komplext vad géaller
funktion och tekniska krav. 2) Access till data: Sturegallerian var vid studiens
-18 Johanson & Mattsson 1991.

57 Sjostrand 19S7: sid. 72.

60 Jarrillo 1988.
61 Hakansson 1987; Greve 1989.
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genomforande nyligen invigd, kontoren var mer eller mindre fardiga och uthyrda och
omdaningen av Stureplan var i sin slutfas. Projektet var darfor hogaktuellt for de
inblandade organisationerna. Projektet och flertalet av de inblandade organisationerna
finns belagna i Stockholm vilket ocksa underlattade accessen till data och darmed
genomforandet av studien. 3) Projektet bestar till stora delar av en butiksgalleria vilket
ligger val i linje med tidigare studier i programmet.62 4) Slutligen valdes projektet fér
att det verkade "lagom" stort.

Rent praktiskt gick valet sa tillvaga att en genomgang av de atta stérsta svenska
byggnadsentreprendrernas och de storre svenska fastighetsbolagens 15 sista
arsredovisningar genomfordes. Denna genomgang resulterade i en lista bestdende av
korta beskrivningar pa 6ver 100 projekt i Stockholmsregionen vilka kan sagas uppfylla
de krav pa komplexitet som stélldes. Ur listan valdes det studerade projektet enligt de
fyra ovan beskrivna kriterierna. Vid detta val kompletterades arsredovisningarna i viss
utstrdckning med sekundérdata i form av informationsbroschyrer etc. Ett par intervjuer
gjordes aven angaende ett annat projekt fore det slutgiltiga valet av studieobjekt.

Intervjuer

Huvuddelen av datainsamlingen skedde i form av nio semistrukturerade intervjuer.
Intervjupersonerna representerade de mest involverade organisationerna. Intervjuerna
varade mellan tva och tre timmar vardera och féljde i grova drag det i forvag uppgjorda
intervjuunderlaget. Sekundérdata i form av ritningar, métesprotokoll, avtal, videoband
etc. samlades ocksa in.

Intervjuer och sekundérdata sammanstélldes och jamférdes. En preliminér, skriftlig
beskrivning gjordes av de forlopp som utspelats. Dé&r uppgifter saknades
kompletterades data med telefonintervjuer. En granskning genomfordes satillvida att dar
data fran intervjuerna gick isar eller framstod som oklara kontolierades dessa om
mojligt mot skriftliga kallor (VPC, Stockholms fondbérs etc.). Den prelimindra
versionen av projektets héndelseforlopp skickades till de intervjuade personerna for
granskning.

Analysarbetet

| forsta fasen av analysen identifierades eventuella tecken pa strategiskt larande hos de
berorda organisationerna. Darefter fordes ett kritiskt resonemang angdende huruvida det
identifierade "larandet" gar att relatera till deltagandet i det studerade projektet.

Se exempelvis Stjernbcrg, Gustavsson & Hcllgren 1978.
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| andra fasen av analysen gjordes ett forsok att urskilja de egenskaper som karaktéri-
serar de "larande" respektive "icke ldrande™ organisationerna.

Darefter fors analysen till en annan niva. Det studerade projektet och de deltagande
organisationernas agerande ses med ett helhetsperspektiv. Projektets betydelse for de(t)
industriella ndtverk som aktorerna &r delar av analyseras. Eventuella fordndringar i
resursheroenden och utbytesrelationer bedéms fran ett mer teoretiskt perspektiv.

Den foljande texten foljer dessa tre steg i analysarbetet. Analysen har en kvalitativ,
snarare &n kvantitativ karaktér. De slutsatser som formuleras ar i hégsta grad tentativa.

2.4 Kvarteret Sperlingens Backe och Stureplan

Kvarteret Sperlingens Backe

| slutet av 1800-talet och i bdrjan av 1900-talet véxte det ena paradhuset efter det andra
upp runt Stureplan, belaget i hjartat av Stockholm. Under nagra artionden efter det att
den "nya industrin" gjorde sitt intdg pa 1880-talet och stimulerade samhéallsekonomin
byggdes boulevarder som Strandvédgen och Karlavdgen samt fastigheter med slotts-
liknande fasader kring Stureplan och Birger Jarlsgatan. Bangska huset ritat av A E
Melander fran 1884, Sturebadet ritat av arkitekterna Isaeus och Sandahl med forebild
frdn Venedig, fardigt 1902, ar nagra exempel. Darefter utgjorde Stureplan och
omgivande kvarter Stockholms innerstads hjarta med den s.k. svampen (byggd 1937)
som sol- och regnskydd foér dem som véntade pa nagon av de manga sparvagnar som
stannade dar.

1967 6vergick man till hogertrafik, de sista sparvagnarna ersattes med bussar vars
stationer flyttades. Tunnelbanan och privatbilen tog 6ver allt mer trafik. Stureplan
tappade sin funktion som motesplats. Handeln i de omkringliggande butikerna
minskade. Stureplan férvandlades till en ful och vanskétt plats, de palatsliknande husen
hanterades ovarsamt. Stockholms kommersiella tyngdpunkt flyttade via Hamngatan
upp mot Hotorgscity.

1979/80 bildade Polar AB (d.v.s. popmusikgruppen ABBAs foretag) ett
fastighetsbolag. Man tog namnet Stockholms Badhus AB efter det bolag som bland
annat &gt och drivit Sturebadet sedan dess invigning 1902. Detta bolag och dess
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fastigheter ingick som en viktig del i starten av det nya Stockholms Badhus.
Bolagsbildamas tanke var att Stockholms Badhus skulle bedriva handel med fastigheter
och att det skulle bérsintroduceras. Man var inte intresserad av Sturebadet som rorelse
utan av fastigheten i vilken den drevs. Sturebadet 1dg i Stockholms innerstads storsta
kvarter, Sperlingens Backe, vid Stureplan. Kvarteret ar tre till fyra ganger sa stort som
ett "normalkvarter”. Utvecklingen for det nya bolaget gick snabbt frdmst genom
uppkop av mindre bolag. Det borsnoterades 1981. Till VD utsag bolagsbildama Carl-
Johan Tjeder med forflutet som marknadschef i Philips. Han var personlig van med de
intressenter som bildade bolaget men saknade helt erfarenhet fran fastighetsmarknaden.
Tillsammans med ett fatal personer fick Tjeder i uppdrag att utveckla fastighets-
bestandet. Det nya bolaget behévde forutom fastigheter ocksd kompetens i
fastighetsforvaltning. Denna skaffades genom att man kopte ett bolag vid namn
Ekonomisk fastighetsplanering EKF, vilket salde byggledningkonsultation och ocksa
dgde ett par fastigheter. EKF forvaltade sedan tidigare bolagsbildamas privata
fastigheter.

Man insdg fran borjan att fastigheten som hyste Sturebadet kunde exploateras
ytterligare. Sturebadet var en 1ag byggnad och den hyste en stor innergdard vilken skulle
kunna bebyggas. Man diskuterade l6pande i foretaget vad man skulle géra med
fastigheten.

Dévarande styrelseordférande i Stockholms Badhus, Birger Gustavsson, var sedan
tidigare projekt god van med arkitekt Lennart Skoogh frdn Malmquist & Skoogh
arkitektbyrd. Skoogh tillkallades for att utarbeta forslag for vad som kunde géras med
fastigheterna i kvarteret. De forsta skisserna innebar i princip att man skulle riva de
gamla byggnaderna och bygga nya konventionella kontorslokaler. Dessa skulle ga djupt
in i kvarteret utan gangstrak eller liknande.

Tjeder tog en forsta kontakt med kommunen 1982/83. Skisserna ogillades av
myndigheterna och orsakade en viss debatt da de i allt for hog grad stred mot gallande
stadsplan och innebar att de 100-ariga husen skulle rivas. Den stadsplan som gallde for
Sperlingens Backe harstammade fran 30-talet och foreskrev bostader. Ocksé i Cityplan
-77, i vilken politikerna dragit upp riktlinjerna fér markanvandningen i Stockholm,
foreskrevs att Ostermalm, vilket kvarteret tillhor, skall domineras av bostader.

Ake Westerlund arbetade som konsult &t Stockholms Badhus, dit han kommit frén
Svenska Bostader via EKF. Han hade i ett tidigare projekt i “forbifarten" fatt syn pa ett
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stadsplaneforslag fran 1965 for Sperlingens Backe. Detta gick ut pa att man skulle riva
hela kvarteret och bygga nytt. Bland annat skulle det enligt forslaget bli gagator mellan
butiker genom kvarteret. Detta var ursprunget till Stockholms Badhus idé om en
butiksgalleria i kvarteret. Ake Westerlund berattade om stadsplaneférslaget for Tjeder,
d.v.s. Badhus VD. Arkitekt Lennart Skoogh borjade skissa pa ett nytt forslag vilket
innebar en butiksgalleria i gatuplan, kontor ovanfér, samt Sturebadets bevarande.

Sturebadet drevs som ett allmént bad och hade under en l&ngre period belastat
Stockholms stad med sin daliga ekonomi. Forlusterna blev allt hogre - sista aret
narmare tre miljoner. Staden sade darfor upp avtalet med Stockholms Badhus.

Stockholms Badhus kdpte upp fler fastigheter i kvarteret for att underlatta genom-
forandet av projektet. Man kontaktade ocksa tva andra stora fastighetsagare i kvarteret,
Praktikertjanst och Skandia. Det gallde att klara ut var ingangarna till gallerian skulle
placeras.

Forsakringsbolaget Skandia ar en av Stockholms och Sveriges storsta fastighetsagare
och byggherre, med egen byggledarorganisation. Skandia &gde tio procent av
Stockholms Badhus och var representerat i dess styrelse. Skandia agde ocksa tva
fastigheter i kvarteret Sperlingens Backe, dels en stor fastighet mot Birger Jarlsgatan
(Ostermans marmorhallar), dels en fastighet med ett "paradhus” mot Stureplan. Bigge
dessa fastigheter skulle kunna rymma lampliga ingangar till gallerian.

Skandias fastigheter i kvarteret var i borjan av 1980-talet i behov av upprustning. Carl-
Johan Tjeder, Stockholms Badhus VD, tog kontakt med Bernt Johansson, chef for
Skandias fastighetsavdelning, for att fA med Skandia och dess fastigheter i projektet.
Badhus idé var att skapa ett gemensamt bolag for att genomféra och sedan férvalta
Sturegallerian. Skandia var dock inte intresserade av att bilda ett sddant bolag da man
&gde farre fastigheter i kvarteret dn Stockholms Badhus och darfor skulle komma i
minoritet i bolaget. Skandia har som uttalad strategi att vara ledande och kunna péaverka
projekt av egen kraft och efter egen vilja. Skandias fastigheter hade ocksa battre lagen
for att fungera sjalvstandigt dd Stockholms Badhus fastigheter 13g djupare inne i
kvarteret. Man menade fran Skandias sida att eftersom Badhus fastigheter var de som
skulle tjana mest pa en galleria borde Skandia fa nagon form av ersattning for att delta i
projektet. Skandia hade ocksa redan pabdrjat upprustningen av den ena av sina bagge
fastigheter i kvarteret.

Stockholms Badhus kontaktade ocksa Praktikertjanst, dgare av en storre fastighet mot



39

Grev Turegatan i vilken en ingang ocksa skulle kunna placeras. Praktikertjanst ar verk-
samma inom privat tand-, héalso- och sjukvard. Foretaget hade 1989 cirka 11 000
anstéllda vid 3 000 mottagningar. Man tar hand om administration som l6neutbetal-
ningar, bokforing, inkop, utbildning etc for de ofta sma mottagningarna samt forvaltar
aktiedgarnas, d.v.s. de anslutna lakarnas, tandlakarnas m.fl. kapital genom invester-
ingar i aktier och fastigheter.

Badhus forsta kontakt med Praktikertjanst (1983) ledde mest till diskussioner och
framtagandet av olika idéer. | bérjan av 1985 presenterade Praktikertjansts davarande
fastighetschef Assar Johansson respektive finanschef Jan Svensson ett forslag (skisser)
pa en butiksgalleria som man arbetat fram med arkitekt Hans Murman, som arbetat med
Johansson i tidigare projekt. Man hade ingen tidigare erfarenhet av butiksgallerior men
hamtade inspiration fran bl.a. NK och Vasterlanggatan i Stockholm. Badhus hade vid
detta tillfalle ingen anstélld projektledare och undrade huruvida Assar Johansson kunde
tdnka sig att arbeta d&ven med Badhus delar. Badhus anstéllde dock en egen
projektledare samt skapade en egen projektorganisation.

Johansson och arkitekt Murman fortsatte med att utforma Praktikertjansts del av
projektet parallellt med att Badhus arbetade med arkitekt Lennart Skoogh. Badhus och
Praktikertjanst slot ett skriftligt avtal och utformade ett férslag pa hur utformningen av
kvarteret skulle se ut. 1 samband med att Badhus VD (Tjeder) drog sig tillbaka och
ersattes av Anders Bystrdm, med ursprung i byggentreprenadfdretaget ABV, byttes
Badhus projektledning till stora delar ut.

Efter ett uppslag fran Lennart Skoogh 6kade Badhus sitt fastighetsinnehav genom att
kopa en del av en fastighet av Reformerta kyrkan och en fastighet av Hand i Hand.
Detta mojliggjorde stdrre kontorsytor och darmed béttre ekonomi for projektet.

Lennart Skoogh stod for merparten av kontakterna med myndigheterna under den hér
perioden men &ven Anders Bystrom (Badhus nye VD) uppvaktade kommunens
representanter. Forslaget som lag till grund for byggnadslovsansékan godkéandes
visserligen inte men fick utgtra grunden for forhandlingar mellan fastighetségarna och
kommunen. Forslaget gick ut pa att man skulle: 1) Sammanbinda Sturegatan,
Humlegdrdsgatan och Grev Turegatan med en butiksgalleria (dock ingen ingang fran
Stureplan da Skandias fastighet inte ingick i projektet). 2) Rusta upp och ta 6ver driften
av Sturebadet som skulle ligga i anknytning till gallerian (Sturebadet var i stort behov
av upprustning och stangdes av halsomyndigheterna nyarsafton 1984). 3) Finansiera
projektet genom att bygga kontor éver och bredvid gallerian. Kopplat till forslaget
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fanns ocksa en lista pa argument till varfor forslaget var bra ur stadens synvinkel.
Skandia var avvaktande. Skulle galleriaprojektet misslyckas kunde Skandias fastigheter
anda fungera bra, vilket paverkade Skandias strategi. Man var dock inte fraimmande for
att i ett senare skede inga i projektet.

Efter en tid av uppvaktande och férankrande hos politiker och myndighetspersoner fick
stadsbyggnadskontoret i uppdrag att ta fram ett stadsplanefdrslag. Fastighetskontoret,
som avstyrkt i sitt remissvar pa Badhus byggnadslovsansékan men samtidigt papekat
att det skulle kunna ga att géra nagot slags bytesaffar, fick i uppdrag att utarbeta ett
avtal vilket skulle innehdlla vissa villkor for att man skulle ge byggnadslov.
Stadsmuseet och lansantikvarien patalade ocksad kulturvardet av de 100-ariga
byggnaderna av vilka flera var byggnadsminnesforklarade och delvis betraktades som
omistliga. Stadens villkor kan sammanfattas i féljande: 1) Sturebadet och glasatriet vid
ingangen fran Sturegatan liksom delar av de 6vriga byggnadsminnesférklarade
byggnaderna skulle rustas upp och bevaras i ursprungligt skick. Badet skulle vara
tillgéngligt for allménheten. 2) Stadsbilden fick inte férdndras med exempelvis for hog
bebyggelse. 3) En varufdrsorjningsanldggning skulle byggas i kéllarplan.

Forhandlingarna fordes framst mellan arkitekt Lennart Skoogh, som representerade
Badhus och Praktikertjanst, och arkitekt Alexander Franke som var planansvarig pa
stadsbyggnadskontoret. Fastighetskontoret var inblandat vad géller avtalsformulering-
arna samt som remissinstans. Stadsmuseet och riksantikvarien, var involverade i
forhandlingarna for att foretrada stadens kulturintressen.

Stockholms Stad

Siadsbygg naoskontoret

' Malmquist & Skoogh
Arkitektkontor

;. Stockholms Badhus

Figur 3. Nagra av de viktigaste aktorerna 1986.
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Efter ett flertal méten och informella samtal nd&rmade man sig en uppgorelse. Denna
skulle ligga till grund for dels en ny stadsplan, dels ett stadsplaneavtal vilket mer i detalj
kan reglera vad som far och skall goras. Det svara var att vaga de kulturella intressena
mot de kommersiella (kontor). Man var i princip 6verens forutom pa en punkt -
glasatriet. Glasatriet ar en ljusgérd vid ingdngen fran Sturegatan pa vilken Stadsmuseet
och lansantikvarien inte kunde acceptera ingrepp. Atriet ligger en halvtrappa hdgre &n
gatuplanet och 6vrig golvniva i den tilltankta gallerian. For att atriet skulle fungera som
en ingang till gallerian var man tvungen att pa nagot sattjamna ut nivaskillnaderna vilket
skulle innebéra ingrepp pa atriet. P4 denna punkt kunde Badhus och kommunen inte
komma 6verens.

Sista dagen i maj 1985 brann badet ner. | kallarens tvattanlaggning lag textildamm i
ventilationstrummorna vilket sjalvantande da det "rorts upp" p.g.a. pabdrjat rivnings-
arbete. Av badet fanns endast stommen kvar. Alla de gamla fina detaljerna var borta.
Atriet klarade sig med n6d och nappe. | och med att badet totalforstorts forsvann ocksa
en av grundférutsattningarna for det avtal, som forutom ifraga om atriet, var fardigt for
undertecknande.

Badhus atog sig dock med kort varsel att bygga upp en exakt kopia av badet. Ett
erbjudande som overraskade manga parter da badet till stor del bestod av finsnickerier
och detaljer vilka inte fanns dokumenterade i form av ritningar. Det ansags vara en bade
tekniskt och ekonomiskt svar uppgift som Badhus atog sig. Fran Badhus hall ansag
man det dock vara vért att bygga upp badet igen. Inte minst Anders Bystrom (Badhus
VD) menade att Sturebadet var en tradition som utgjorde en sorts karna fér Stockholms
Badhus AB. Man hade ocksa dokumenterat hela badet infor ett bildspel som skulle
visas pa bolagsstamman, dessa bilder kunde anvandas vid aterskapandet av de gamla
miljéerna. Inte minst viktigt - badet var ocksa forsakrat. Badhus skulle fa full tackning
under forutsattning att man byggde ett likadant bad som det forstérda.

Samtalen mellan Badhus och kommunen resulterade i ett avtal som innebar; 1) att en
kopia av badet skulle byggas och att Badhus skulle driva badverksamhet, 2) att atriet
skulle bevaras i ursprungligt skick, 3) att en butiksgalleria skulle byggas i gatuplanet,
4) att en varuforsorjningsanlaggning skulle byggas i kallarplanet och 5) att detta skulle
finansieras av Badhus genom intakter fran de kontorslokaler man skulle bygga ovanfor
gallerian. Projektet innebar att Badhus skulle f& 20 000 kvadratmeter byggbar yta mot,
enligt tidigare planer, 8 000 kvadratmeter. Badhus hade dock inte 16st hur de skulle fa
en funktionell ingang till gallerian da atriet inte fick roras.
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Bade projektledningen pa Badhus och arkitekt Skoogh saknade erfarenhet av
butiksgallerior men man hdmtade impulser och kunskap genom att resa runt och studera
kopcentra i Sverige och utomlands. Man blev kontaktade av konsultfirmor med
planering av kdpcentra som specialomrade, men tyckte inte dessa kunde bidra med
nagot av vikt. Stadsplanen och stadsplaneavtalet var ett resultat av diskussionerna
mellan Badhus representerat av arkitekt Lennart Skoogh och representanter for
stadsbyggnadskontoret och fastighetskontoret. Ytterst handlade det dock om en
uppgorelse mellan Badhus och davarande fastighetsborgarradet, fritidsborgarradet samt
stadshyggnadsborgarradet.

Byggandet kom igang 1986. Badhus hade redan i projekteringsstadiet anlitat ABV,
Sveriges da nast storsta byggnadsentreprenadforetag efter Skanska. Senare, 1988,
bildades NCC genom en fusion av ABV och JCC. ABV anlitades pa s.k. "l6pande
rdkning med fast arvode".

"Lopande rakning” innebér att man l6pande under byggnadsprocessen redovisar
kostnaderna som bestallaren stdr for, utover ersattning for kostnaderna erhaller
byggforetaget ocksa ett avtalat fast palagg. Vid I6pande rakning samarbetar bestéllaren
och byggaren om alla delupphandlingar. Huvudanledningen till att man anvander
I6pande rakning ar att det kan vara svart att fore byggstart f& fram ett anbudsunderlag
for upphandling med "fast pris”. Man kan med "l6pande rékning™" boérja bygga innan
man tagit fram alla ritningar eller &r fardig med projekteringen. Detta kan ge en tidigare
byggstart och mer flexibel byggprocess. Dock férsvinner vissa incitament till
effektivitet som byggentreprentren har vid "fast pris".

Badhus begarde in anbud pa de fasta palaggen aven fran Skanska men man lat inte
priset avgora valet av entreprendr. Det blev istéllet friga om en s.k. fortroende-
entreprenad, d.v.s. att fortroendet fick avgéra val av entreprenér, De personliga
relationerna som fanns mellan Badhus ledning och ABV (Badhus VD var tidigare chef
for ABVs Stockholmsregion) var avgdrande. De personliga relationerna gjorde att
Badhus kunde handplocka de personer i ABV man ville samarbeta med.

Praktikertjanst skulle inte bygga i lika stor omfattning. Det var mer en frdga om att
"tdcka dver" det gangstrak som redan fanns samt rusta upp och bygga om befintliga
byggnader. Det var dock ett stort projekt for Praktikertjinst med 10 000 "nya"
kvadratmeter mitt i innerstaden. Praktikertjanst hade ingen utvecklad bygglednings-
organisation fore deltagandet i Sturegallerianprojektet. Praktikertjanst hyrde bl.a. in en
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projektledare fran konsultforetaget J & W som sedan anstélldes. De personer som
anlitades ingick sedan tidigare i Praktikertjansts davarande fastighetschefs, Assar
Johansson, kontaktnat. Organisationen vaxte gradvis. Man anlitade JCC, da Sveriges
fjarde storsta byggentreprentr (numera NCC tillsammans med ABV). Vissa delar
upphandlades med "fast pris", andra pa lopande rakning. Pa de fasta delarna Iat man de
storre byggentreprenadforetagen lagga anbud. Valet av foretag grundades framst pa
vilka resurser som skulle séttas in och till vilket pris. JCC hade, liksom Skanska och
BPA, byggt for Praktikertjanst i tidigare projekt. Praktikertjansts davarande fastighets-
chef menar dock att det inte ar "namnet pd skylten", d.v.s. vilket foretag, som &r
intressant utan vilket folk man far.

Hur upplevdes kontakterna med Ovriga aktorer? For Praktikertjdnst var kontakterna
med politikerna jobbiga. Framst gallde detta under projekteringen och d i férsta hand
det s.k. idiotstoppet, d.v.s. forbudet mot byggande av kommersiella lokaler i inner-
staden, som kom som en total dverraskning for Praktikertjdnst. "ldiotstoppet"
forsenade byggstarten. Genom sin hdga ambitionsniva och uppriktighet lyckades
Praktikertjanst, menade man, etablera en bra kontakt med arkitekten pa stadsbyggnads-
kontoret. En av hyresgasterna, som inte ville flytta fran kvarteret, skapade problem for
Praktikertjanst. Det handlade om ett diskotek, som lyckades forhandla till sig en mycket
bra ersattningslokal. Assar Johansson menar att sma hyresgaster kan utnyttja situationer
som dessa och idka ndgot som kan liknas vid utpressning.

Badhus byggande rullade pa, dock med en viss turbulens vad galler projektledningen.
Under 1986 bytte man projektledare for andra gangen.® Man anlitade 4ven ytterligare
en arkitekt, Alf Oreberg, bl.a. for att prova en ny teknik - s.k. overlay - dar man
kopierar ihop olika ritningar (féregangare till CAD). 1987 kopte Skandia Badhus.

Skandia dgde sedan tidigare 10% av aktiekapitalet i Badhus av, som man uppgav,
"strategiska skal". Skandia var ocksa representerade i Badhus styrelse. Orsaken till att
Badhus blev till salu var att en av de dominerande &garna ville avveckla sitt intresse i
foretaget. Skandias motiv till uppkdpet var inte direkt relaterade till Sturegallerian, &ven
om Sturegallerian och en del andra projekt i Badhus regi stédde beslutet att kdpa
Badhus. "Det var naturligt for Skandia att lagga ett bud pa aktierna".

Skandia hade parallellt med Badhus haft egna samtal med kommunen angdende den
fastighet man inte redan rustat upp. Fastigheten bestod av ett illa medfaret "paradhus”

Forsta gangen var i samband med att Tjedcr drog sig tillbaka fran VD posten och ersattes av
Bystrom, orsaken till personalbytena den andra gangen (1986) &r for mig oklara.
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mot Stureplan vars utsmyckningar m.m. hade tagits bort under 1940- och 50-talen.
Innanfor fanns en bakgard med gamla tjanstebostader av 1ag kvalitet. Reparation av
gardsbyggnadema skulle bli mycket dyrbar och en nivaskillnad pa tva meter mot gatan
omgjliggjorde en galleria utan ombyggnad. Byggnaderna var dock kulturskyddade av
Stadsmuseet vilket innebar att man i princip inte fick férandra dem. Arkitekt Skoogh
fick da idén att Skandia kunde erbjuda sig att rusta upp paradhuset i originalskick mot
att kommunen tillat att gardsbebyggelsen revs. Detta gick kommunen med pa och
medgav nybyggnad. Fastigheten kunde darmed anknytas till gallerian med ingang
direkt fran Stureplan.

Skandia engagerade arkitekt Lennart Skoogh d& han var val insatt i projektet sedan
tidigare och visat sig vara kompetent inte minst i férhandlingarna med kommunen. Till
en bdrjan fanns en viss tveksamhet till Skoogh inom Skandia. Han var en ny partner
och han saknade erfarenhet av butiksgallerior. Skoogh var dock den som hade hallit
ihop projektet under personalturbulensen pa Stockholms Badhus tid. Det fanns fomtom
Skoogh egentligen ingen kvar fran projektets tidigaste skeden.

Fastighetskontoret Stadsmuseet
Stockholms Stad

ni

LennartSkooghs
i Arkitektkontor

NOC

AlfOrebérg
Arkitekt kor!.

Figur 4. Nagra av de viktigaste aktorerna 1989.

Skandia har en egen projekterings- och byggledningsorganisation. Man har ocksa en
egen "kdpcentrum-enhet" vilken enbart forvaltar och utvecklar kdpcentra. Skandias
fastighetschef, Bernt Johansson, &r personligen intresserad av "kdpcentrum”. Han &r
medlem i, och initiativtagare till den nordiska sektionen av, "International Council of
Shopping Centers" vilket &r en stor internationell organisation (med ursprung i USA),
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dar byggherrar, arkitekter, designers, kdpman m.fl. sprider sin kunskap om k&pcentra.
Johansson &r ocksd medlem i "Stadsmiljoradet” vilket skapades av davarande
bostadsministern Hans Gustavsson for att vidga debatten om stadsmiljon och fungera
som radgivande organ at Boverket. Johansson menar att Sverige "ligger efter" vad
galler kdpcentra och att "matesplatsen i staden™ ar dsidosatt. Ett kdpcentrum ska inte
enbart vara en optimal saljmaskin utan ocksd fungera som en mansklig stads-
aterskapande miljo, menar han. Skandia har med andra ord stor kompetens vad géller
utveckling och forvaltning av képcentra. Hosten 1989 forvaltade man 14 stycken.

Skandias projekt- och byggledning tog 6ver Badhus delar i projektet. Badhus VD och
projektledning ldmnade foretaget och projektet. Trots att man i Badhus regi redan
kommit en bra bit pa byggandet dndrade Skandia pa utformningen av framst gallerian.
Man tog bort den ingang som tidigare var planerad vid Humlegardsgatan. Skandia
ansag att erfarenheter visat att det ar battre med ett (krokigt) gangstrak an flera. Man ska
kunna garantera att alla som kommer in i gallerian kommer att passera alla affarer. Om
det finns flera strdk blir alltid ett av dem sémre, resonerade man. Skandia ansag ocksa
att kontoren och gallerian skulle fungera separat. Kontor och gallerior har olika krav pa
Oppettider, stadning etc, darfor bor de ha separata ingangar. Man blev darfor tvingade
att flytta ett par hissar och saga i den fardiggjutna betongstommen. Ombyggnaden blev
dyr enligt Skandia. Dels uppstod stora kostnader for den fysiska ombyggnaden, dels
mer svarbedémda kostnader beroende pa att projektorganisationen "tappade sugen".

Fore Skandias kop av Stockholms Badhus &gde Skanska aktier i Badhus samt var
representerade i Badhus styrelse. Detta anges vara ett av skalen till att Skanska blev
anlitade av Skandia, inte bara vad galler Sturegallerian utan ocksa vad galler andra
projekt som Skandia tog over vid kopet av Badhus. For att Skandia skulle fa kopa
Skanskas aktier i Badhus stéllde Skanska som villkor att man skulle bli engagerade i
projekten. For Skandia var fragan vilka personer som skulle anlitas viktigare an vid
vilket foretag dessa var anstéllda.

En bidragande faktor till att Skandia engagerade Skanska var dven att man arbetat med
Skanska i tidigare stora och framgangsrika projekt samt att man 1987 anlitat Skanska
for ombyggnaden av en av fastigheterna i kvarteret Sperlingens Backe. Som stor
byggherre kanner Skandias fastighetsenhet hela svenska byggmarknaden pa ett relativt
personligt sétt. Skandia forsoker ocksa ta hansyn till att de flesta byggforetagen ocksa
ar forsakringstagare i Skandia. Man hade dock ingen tidigare erfarenhet av den
arbetsgrupp pa Skanska som blev involverad i projektet.
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Skandias projektledning arbetar efter ett systematiskt och valutprovat koncept, den s.k.
bla boken. "Bla boken" har Skandia utvecklat genom arens lopp. Den innebér att man
delar upp projekt i en projekteringsfas och en genomforandefas. "Bla boken" innehaller
en teknisk beskrivning av projektet samt relativt enkla kalkyler av kostnader och
forvantat utfall. Projektet jamfors I6pande mot ett O-altemativ. En "bla bok" upprattas
endast da projektledningen ar 6vertygad om ett projekts mojligheter. Ledningen for
finansavdelningen avgor utifran "bla boken" om man ska ga vidare med ett projekt.

Skandias projektledning uppfattade myndighetskontakterna som mycket tungrodda.
Man var tvungna att prata direkt med politikerna och olika remissinstanser for att
snabba pé byrakratin. Tjanstemannasidan &r kompetent, men politikerna agerar ofta
irrationellt menade man. Skandia hade pa ett tidigt stadium evakuerat fastigheternas
tidigare hyresgaster &ven om man hade "lite problem” med en av dem (den anrika
restaurangen Sturehof) som forhandlade till sig ett fordelaktigt l1age pa fordelaktiga
villkor intill den nya gallerian.

Skandias projekt- och byggledning utformade bottenvaningen som en "vit yta". Den
inre miljon, gangvagar och butikslokaler utformades i ett senare skede under ledning av
Skandias foérvaltningsavdelning for "kdpcentra™.

Ditintills hade det varit tre arkitekter (med tillhérande arkitektkontor) inblandade i
utformningsarbetet av projektet. For att fa ytterligare kompetens vad gallde utform-
ningen av gallerians inre miljo samt vad géllde "butiksmix" tog man hjalp av Paul
Molle, en engelsk konsult fran "D. I. Design" med huvudkontor i Toronto. Skandias
chef for "kopcentra”, Torbjorn Seifert, fick kontakt med honom i samband med
omdaningen av Vaéstra Frolunda. For utformning av gallerians inre miljo och val av
vissa material som gardiner etc tog man hjélp av Maurice Fiolland Design. Fluruvida
dessa konsulter tillforde nagot av vikt ar svart att avgora, men Skandia menar att de var
viktiga for att l6sa "samordningsproblem"” mellan de arkitekter som redan var
involverade i projektet.

Flyresgastema kom med nagra fa undantag in i ett sent skede av projektet. Apoteks-
bolaget beslot tidigt att hyra en relativt stor del av kontorsytan. Kontor kraver normalt
sett inte lika hog grad av anpassning till den individuelle hyresgésten som butikslokaler
varfor utformningen och byggandet kan fardigstallas utan att hyresgasten &r k&nd. Delar
av kontorslokalerna var fortfarande outhyrda nar var studie genomfordes hosten 1989.
Vad géller butiks- och restauranglokalerna stéllde den sena uppbindningen av hyres-
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gaster till storre problem. Aven om butiksplanet bestod av "réa vita ytor" just for att
mojliggra anpassningar till hyresgasterna i ett sent skede fick anda byggarna besked
om utformningen senare &n vad de angett som "deadline™ for att bli klara till invig-
ningen. Speciellt en av krégama (Sturekompaniet), som i ett mycket sent skede knots
till gallerian, stallde hdga krav p& anpassning. Butiks- och restaurangégarna blev av
Skandia lovade att lokalerna skulle vara férdiga till invigningen. Byggentreprendrerna
fick darfor sétta in stora resurser (Overtid, extrapersonal etc.) vilket fordyrade
byggprocessen betydligt. Eric Grundmark, chef for den byggavdelning pd NCC som
var engagerad i projektet forklarade att tidspressen i slutet av stora projekt inte enbart
Okar byggkostnaderna, utan ocksa riskerar medféra att kvaliteten sanks. Vad Sture-
gallerian anbelangar menade han dock att man inte kan pavisa nagra brister i kvaliteten.
Eftersom byggentreprendrerna arbetade pa I6pande rakning kunde de ta extra betalt for
den kraftiga forceringen.

Den 15:e mars 1989 invigdes Sturegallerian under pompa och stét, d.v.s. sex manader
senare &n vad som ursprungligen var planerat. Detta anser de inblandade aktdrerna dock
som en marginell férsening. Butikerna och restaurangerna var fardiga med sina
respektive hyresgaster pa plats. En genomgaende asikt bland de inblandade aktdrerna
fastighetsdgare, konsulter, hyresgéster, politiker och tjansteméan &r att kvarteret
Sperlingens backe och Sturegallerian &r ett lyckat projekt.

Sturegallerian har i hard internationell konkurrens utsetts till Europas basta mindre64
kodpcentrum 1990 av International Council of Shopping Centers. Hittills verkar sats-
ningen vara en kommersiell framgang. De viktigaste kulturminnesmarkta byggnaderna
har inte bara bevarats utan till och med rustats upp.

Stureplan

Omdaningen av Stureplan kan ses som ett eget projekt avskilt fran projektet Sperlingens
Backe. Stureplanprojektet och Sturegallerianprojektet hanger dock ihop pa flera sétt.
Rent rumsligt h&nger de intimt ihop, tidsméssigt genomfordes projekten delvis
parallellt, organisatoriskt var den drivande aktéren densamma.

| sitt arbete med att ta fram tioarsplaner behandlar Stockholms Gatukontor fragor som
trafiksakerhet, bussframkomlighet, nyttotrafikframkomlighet, miljéupprustning etc. |
1977 ars "Cityplan" gjordes ett konkret program for miljéupprustning av Stureplan.
Stureplan anségs vara ett mycket eftersatt omrade bade vad géllde trafiksituation och

64 Bland de med mindre &n 10 000 kvadratmeter i yta.
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milj6. Den svara trafiksituationen och den kansliga miljon skulle dock bli mycket
dyrbar att fornya. Gatukontoret beddmde sig inte kunna finansiera projektet.

Handelskammaren verkar bl.a. for att framja néringsliv och foretagande. Man &r bl.a.
remissinstans for stadsplaneforslag. 1983 uppvaktade man kommunstyrelsen och
menade att ndgot maste goras at Stureplans miljo. Skandia hade ocksa poangterat for
kommunen att nagot borde goras at Stureplan.

P& gatukontoret var man val medveten om behovet av att géra nagonting at situationen
pa och kring Stureplan och var positivt installd till en férandring. Da gatukontoret
saknade finansiering vande sig Skandia till Stockholms Badhus och de 6vriga
fastighetsdagarna pa den sida av Stureplan dar Skandias fastigheter var belagna. Det
visade sig att fastighetsdgarna beddmde att de hade ett gemensamt intresse av att
forbattra Stureplans miljo. l1déerna férankrades delvis hos kommunen. Skandia hade en
upparbetad personkontakt med gatukontoret sedan ett tidigare liknande projekt. Skandia
och Rolf Gallon (som ocksa var projektansvarig for kv Sperlingens Backe) var
namligen involverade i ett upprustningsprojekt av Luntmakargatan i Stockholm, ett
projekt som kan ségas utgora ett tidigt exempel vad galler privat finansiering av
upprustningen av en offentlig miljo. Detta projekt hade bade Skandia och gatukontoret
goda erfarenheter av.

Efter positivt bemotande fran kommunen redovisade Skandia m.fl. fastighetsagare i
kvarteret sina planer for fastighetsdgarna pa de andra sidorna av Stureplan. Detta
resulterade i att cirka 90 procent av fastighetsdgarna anslot sig till projektet. Déarefter
kontaktades politikerna. Arkitekt Torsten Westman (f d stadsbyggnadsdirektor) knots
till fastighetsdgarna for att med gatukontoret som remissinstans ta fram planlésningar
for Stureplan. Gatukontoret arbetade & sin sida med att finna en bra utformning av
trafiken dar det handlade om att fa en balans mellan de olika trafikgruppernas intressen.
Detta var dock svart inte minst dd man fran gatunamnden fatt direktiven att bade
nyttotrafiken och kollektivtrafiken skulle prioriteras. Gatunamnden gav ocksa direktiv
om att "Svampen" ater skulle bli den motesplats den en gang var och att samtliga
busshallplatser skulle samlas vid denna. SL och gatukontoret hade dock informerat
politikerna om att omstigningsfrekvensen mellan busslinjerna var cirka 300 personer
per dygn medan motsvarande siffra for omstigning mellan buss och tunnelbana var
3500. Gatunamnden slappte darfor senare pa direktivet att samla hallplatserna till
Svampen. 1984 presenterade gatukontoret programhandlingar for hur trafiksituationen
kunde lsas.
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Fastighetsagarna finansierade under Skandias och Rolf Gallons ledning en idétavling
for hur miljon pé och runt Stureplan kunde forbattras. Tavlingsprogrammet togs fram i
samrad med stadshyggnadskontoret och gatukontoret.

Manga tavlingsforslag gick ut pa att aterstalla kulturbyggnader samt att fa hotell Anglais
byggnad att passa in battre. Man tillsatte en projektgrupp med representanter fran bl.a.
fastighetségarna och gatukontoret. Denna utség en jury och arbetsgrupper. Aven om det
inte trafiktekniskt gick att skapa ett sammanhangande gaturum sa kunde man kanske
skapa det arkitektoniskt. Detta var utgangspunkten for projektgruppen.

Fran Skandias sida hangde tankarna pad Stureplans omdaning och en eventuell
butiksgalleria intimt ihop. Det gallde att gora omradet attraktivt for fotgangare. Dock
menade man att det inte gar att kasta sig pa allt pa en gang, man maste arbeta etappvis.
For att vara trovardig maste man agera. Sturegallerian hade, enligt Skandias bedom-
ning, blivit lyckad oavsett Stureplans omdaning. Nu skapades forutséttningar for att
gora Sturegallerian mycket bra.

Bade fran kommunens och fran fastighetsagarnas sida ar man néjd med hur projektet
utvecklades. Kommunen behovde inte kompromissa vad gallde I6sningen pa trafik-
situationen och man slapp att finansiera omdaningen. Stureplan férvandlas till en
attraktiv plats for gangtrafikanter och ékar darmed kopkraften i kringliggande butiker.

2.5 Analys

| forsta avsnittet av analysen kommer eventuella tecken pa strategiskt larande att
identifieras. Vi diskuterar frigan om det strategiska larandet ar relaterat till deltagande i
det studerade projektet. | andra delen av analysen kommer de deltagande organisa-
tionerna att delas upp i tva grupper; "larande" respektive "icke larande". Ett forsok
kommer att goras att identifiera indikationer pa de deltagande organisationernas formaga
till strategiskt larande. | tredje delen av analysen anvénds ett helhetsperspektiv for att
forstd projektets betydelse for de industriella natverk som de involverade organisation-
erna ar delar av. Stora komplexa projekts paverkan pa resursberoenden och uthytes-
relationer analyseras fran ett mer teoretiskt perspektiv.

En viktig distinktion bér géras mellan "moderorganisation™ och i projektet "involverad
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enhet". Det &ri forsta hand de involverade enheterna som uppvisar tecken pa strategiskt
larande, inte moderorganisationerna. Denna distinktion &r speciellt viktig vad géller de
stdrre organisationerna som exempelvis Skanska och Stockholms kommun. Det
innebar dven att vi i viss man kan jamfora det strategiska larandet i olika organisationer
eftersom de i projektet involverade enheterna &r mer eller mindre av samma storlek till
skillnad mot moderorganisationema.

Tecken pé strategiskt larande

Nar vi i det foljande diskuterar tecken pa strategiskt larande stracker vi oss langre an
vad vara data tillater. 1dén med sokandet efter tecken pa strategiskt larande &r snarare att
préva en analysmodell och begreppsapparat, dn att ge mer precisa uttalanden om
respektive organisation. Vi tillater oss med andra ord att dvertolka vara data.

Stockholms Badhus

Stockholms Badhus saknade i stor utstrackning tidigare erfarenhet av projekt som det
studerade. Under projektet anstdllde och k&pte man gradvis den erforderliga
kompetensen. Stockholms Badhus AB blev dock uppkopta av Skandia under projektets
genomfdrande och Stockholms Badhus AB uppldstes. Det kan darfor forefalla en
aningen langsokt att prata om strategiskt larande for Stockholms Badhus rakning
(mdjligen skulle strategiskt avldrande vara en béttre term”). Dock fick deltagandet i
projektet stora konsekvenser for delar av Stockholms Badhus organisation. Anders
Bystrom davarande VD for Stockholms Badhus startade ett bolag vid namn Edifikator
Fastighets AB efter Skandias kop av Stockholms Badhus. Bystrém hade under flera ars
tid haft som mal att driva ett eget bolag. Deltagandet i det studerade projektet,
tillsammans med deltagandet i ett annat stort projekt gav enligt Bystrom ovarderliga
kontakter med politiker och tjanstemén i Stockholms stad. Dessa kontakter &r, enligt
Bystrom, mycket viktiga for hans foretag. (Bygg- och fastighetsbranschen ar mycket
reglerad och beroende av politikers och tjanstemans agerande). Bystrdm menar att han
sékert hade startat sitt bolag oavsett Stockholms Badhus deltagande i
Sturegallerianprojektet och oavsett Skandias kép av Stockholms Badhus, men att det
med storsta sannolikhet hade drojt ytterligare ett antal ar.

For Stockholms Badhus VD och projektledning verkar darfor projektet ha medfért en
klanférandrad natverksposition. Féréandringen av den formella organisationen (nytt
bolag) &r kanske mer en foljd av Skandias kdp av Stockholms Badhus &n av
Stockholms Badhus deltagande i projektet.

65 Jfr. Hedberg 1981.
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Vad galler forandrade strategier far man ocksa ta hansyn till att det ar fragan om ett nytt
bolag. Man har nu helt andra kunder och vander sig till nya segment.

Praktikertjanst AB

Praktikertjanst saknade precis som Stockholms Badhus tidigare erfarenhet av stora
komplexa projekt. Man kopte in och anstéllde kompetent folk allteftersom. Praktiker-
tjanst byggde genom deltagande i projektet upp en fastighetsavdelning kring fastighets-
chefen Assar Johansson. Fastighetsavdelningen bréts ocksa ut och bildade ett dotter-
bolag till Praktikertjanst. Det har med andra ord skett en markantféréndring i den
formella organisationen. | uppbyggnadsarbetet av den nya organisationen forlitade
man sig till stor utstrackning pa Johanssons kontakter sedan tidigare. Man samarbetade
exempelvis med en arkitekt vilken Johansson arbetat med tidigare. Ett "naturligt”
alternativ skulle varit att arbeta med samma arkitekt som ledde Badhus och Skandias
projekteringsarbete (Skoogh). Néatverkspositionen kan visserligen sdgas ha foréndrats,
dock endast marginellt, p.g.a. deltagandet i projektet.

Vad géller nya strategier kan man konstatera att Praktikertjanst inte &ndrat varken
produkt- eller marknadsstrategier. Man har helt enkelt blivit mer professionella vad
galler forvaltningen av sina fastigheter och bolagiserat denna funktion. Verksamheten
bedrivs numera under namnet Prafa Fastighetsutveckling AB.

Skandia

Skandia hade till skillnad mot bade Stockholms Badhus och Praktikertjanst stor
erfarenhet bade vad galler stora projekt och butiksgallerior. Skandia var darfor inte i
samma behov av ny kompetens for att kunna driva projektet. Man arbetade enligt
tidigare utvecklade rutiner med en sedan tidigare utvecklad organisation. Skandia har en
enhet specialiserad pa kopcentra. Enheten skapades i samband med kopet och
ombyggnaden av "Ostra Nordsta'n" i Goteborg. Det projektet - snarare 4n Sture-
gallerian - gav ett strategiskt larande enligt de kriteria vi formulerat.

Omdaningen av Sperlingens Backe och Stureplan medférde inte ndgon omorganisering
av Skandia eller ndgon av Skandias avdelningar. Inte heller kan man pasta att projektet
medfort nagon forandring av Skandias strategier. Snarare kan Sturegallerianprojektet
sdgas fastsla Skandias bygg- och fastighetsavdelningars tidigare strategier.

Det enda tecknet pa strategiskt larande man mojligen kan identifiera ar den nya
relationen mellan Skandias nybyggnadsavdelning och arkitekt Lennart Skoogh.
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Mojligen kan man siga att denna nya relation medfort en ndgotforandrad natverks-
position fér Skandia.

Malmquist & Skoogh Arkitektkontor

Arkitekt Lennart Skoogh &r den som varit involverad i projektet under langst tid. Anda
sedan de forsta samtalen med Stockholms Badhus ledning till utférandet av
planférslagen for hur Stureplan skulle gestaltas har han haft en central roll i projektet.

Lennart Skoogh brét sig ur sitt foretag och bildade under projektets géang ett eget
arkitektkontor. Utbrytningen har dock inte ndgot direkt samband med deltagandet i
Sturegallerian.

Skandia "6vertog" Skooghs arkitekttjanster efter kdpet av Stockhoms Badhus. Skandia
och Skoogh hade inte arbetat med varandra tidigare. Skoogh hade inte heller nagon
storre tidigare erfarenhet av butiksgallerior. Skandia fick dock ett bra intryck och
projektet medférde att en ny relation mellan Skandias projektledning och Lennart
Skooghs organisation byggdes upp. Skooghs arkitektkontor har, sedan arbetet med
Sperlingens Backe och Stureplan, arbetat med Skandia i ett senare liknande projekt som
en direkt foljd av samarbetet med Sturegallerian. FOr Lennart Skooghs arkitektkontor
innebar Sperlingens Backe en ny viktig kund (Skandia) och en ny produkt
(butiksgallerior). Projektet medforde med andra ord strategiskt larande bade vad galler
féréandrade produkt- och marknadsstrategier liksomférandrad nétverksposition.

NCC

Den enhet och arbetsgrupp i NCC som byggde fér Stockholms Badhus och sedermera
Skandia fick uppdraget frdmst p.g.a. arbetschefens personliga kontakter med Badhus.
Enheten inom NCC hade ocksa arbetat med Skandia under flera ar, aven i stora projekt.
Man hade dock ingen erfarenhet av projekt vilka inkluderade s3 manga funktioner, bl.a.
en butiksgalleria.

Det &r svart att identifiera tecken pa strategiskt larande for NCC och den involverade
enheten. Man hade tidigare arbetat med "fortroendeentreprenad” och "lépande rékning"
(en arbetsform som man ser manga fordelar med). Man har arbetat enligt tidigare
utvecklade rutiner. Man har inte &ndrat sin organisation och inte heller nétverks-
positionen kan ségas ha forandrats.

En konsekvens av deltagandet i projektet skulle dock kunna vara ett projekt for
Lansforsakringars fastighetsbolag vilket man péaborjat arbetet med. Den i Sture-
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gallerianprojektet involverade enheten har haft samarbete med L&nsférsakringar
tidigare. Lansforsakringars fastighetsbolag hade planer pa en butiksgalleria med ingang
fran Grevturegatan (ovanfor Sturegallerian) och de hade vént sig till den enhet pd NCC
som varit involverade i Sperlingens Backe som borjat skissa och rita pa den planerade
gallerian. Detta ar troligen, enligt arbetschefen pa NCC, en foljd av enhetens deltagande
i Sturegallerianprojektet.

NCCs deltagande kan darfor sagas ha medfort strategiskt larande satillvida att den
involverade enheten foréndrat sin produktstrategi genom utvecklandet av en ny
produkt (butiksgallerior).

Skanska

Skanska blev engagerade i projektet genom Skandia, delvis p.g.a. "kontakter pa
foretagsledarniva" och det faktum att man agde aktier i Stockholms Badhus, som saldes
till Skandia. Den enhet i Skanska, som arbetade med kvarteret Sperlingens Backe, hade
tidigare ingen kontakt med Skandia. Enheten blev tilldelad projektet for att den hade
lediga resurser. Man hade inte heller ndgon erfarenhet av butiksgallerior utan hade till
storsta delen byggt bostider. Enheten pa Skanska foredrar att arbeta med projekt pa
"fast pris" vilket inte var fallet med kvarteret Sperlingens Backe.

Det ar svart att identifiera ndgra tecken pa strategiskt larande i Skanskas organisation till
foljd av deltagande i projektet. Under det parallella projekterandet och byggandet har
man deltagit i moten och diskussioner som forts med arkitekter och konsulter men
dessa verkar inte ha resulterat i strategiskt larande. Man har bidragit med sin kompetens
vid utformningsarbetet sa tillvida att man forsokt produktionsanpassa Idsningarna.
Projektledningen pa Skanska har i stor utstrackning arbetat i enlighet med beprovade
metoder och rutiner.

Vi har inte funnit nagra tecken pa att deltagandet i projektet har medfort (eller kommer
att medfora) strategiskt larande for den involverade enheten i Skanska.

Stockhoms Stad

Flera myndigheter inom Stockholms stad var inblandade i omdaningen av kvarteret
Sperlingens Backe. Stadsbyggnadskontoret, fastighetskontoret samt Stadsmuseet var
de mest engagerade. Gatukontoret var ocksa direkt involverat vad galler omdaningen av
Stureplan.



54

Kvarteret Sperlingens Backe, liksom Stureplan, var sedan léange i stort behov av en
upprustning. Kommunen saknade dock resurser. Genom "forhandlingsplanering”
lyckades man i samverkan med de privata intressenterna genomféra ett projekt som
uppfattas som mycket lyckat fran bade stadens och de dvriga aktorernas sida. Denna
typ av upplaggning &r relativt ny, men stadsbyggnadskontoret, fastighetskontoret,
Stadsmuseet och gatukontoret har sedan tidigare nagra goda erfarenheter av projekt som
genomforts pa liknande vis. Det existerade exempelvis redan en relation mellan
gatukontoret och Skandia vilket underlattade samarbetet om Stureplan. Visserligen fick
stadsbyggnadskontoret och fastighetskontoret nya kontakter med fastighetségarna runt
Stureplan, framst de tre, och sedermera tva, (efter Skandias uppkop av Badhus) i
kvarteret Sperlingens Backe. Man kan dock knappast beskriva detta som tecken pa
strategiskt larande. Mojligen skulle man kunna hdvda att de nya relationerna och den
forstarkning som projektet innebar av de aldre relationerna medfart en nagotforandrad
natverksposition. Detta &r dock ytterst tveksamt om detta kan ses som en strategisk
forandring.

Tabell 2. Tecken pa strategiskt larande for de mest involverade enheterna

7 Tecken pa strategiskt larande ~
Involverad enhet
fran Strategier Organisation Natverksposition
Stockholms Badhus x) X
X

Praktikertjanst

Skandia

)
Skoogh X X
NX x
Skanska

Stockholms stad

N J

Egenskaper hos larande respektive icke larande organisationer

Av resonemanget i avsnittet ovan framgar att det knappast ar frdga om en aktor lar
strategiskt eller ej. Snarare ar det en frdga om graden av strategiskt larande. Det &r inte
heller sa att de akttrer som inte lar strategiskt for den skull inte 1ar 6verhuvudtaget.
Sjalvklart fick bade Skanska och Stockholms stad en mangd erfarenheter genom att
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delta i omdaningen av kvarteret Sperlingens Backe och Stureplan (jdmfor med
resonemanget om assimilering och ackommodation, ovan). De nya erfarenheterna har
dock inte fatt nagra "strategiska konsekvenser" i form av forandringar i strategier,
intern organisation och/eller natverksposition. Det kan bero pa tre orsaker; 1) att man
inte "lart sig" i tillrackligt hdg grad for att moéjliggora “strategiska konsekvenser”, till
exempel i den meningen att den nya kompetens man fatt inte ger nya marknader och nya
typer av uppdrag; 2) att ledningen inte & medveten om organisationens nya
(strategiska) kompetens och de mdjligheter den kan skapa; 3) att man har, och &r
medveten om att man har, tillrdcklig (strategisk) kompetens men att man inte vill
utnyttja den, exempelvis darfor att organisationen vinner mer pa att utnyttja tidigare
forvarvad kompetens.

I figuren har vi sammanfattat vara bedémningar av de i projektet mest involverade
organisationernas grad av strategiskt larande.

Skanska Skandia Praktiker- ~ Stockholms  Skooghs
Stockholms stad NCC tjanst Badhus Ark

Lag grad av

Ho d
strategiskt larande ©g grac av

strategiskt larande

Figur 5. Organisationernas grad av strategiskt larande.

For Skanska och Stockholms stad har knappast nagra tecken pa strategiskt larande
kunnat identifieras. Det gdr, i enlighet med resonemanget ovan, inte att utesluta att det
existerar "potentiellt strategiskt larande" dven i dessa organisationer. Bade Skanska och
Stockholms stad &r stora organisationer med stor kompetens vad galler stora projekt.
Behovet av ny kompetens for att uppfylla de krav som stalldes pa respektive
organisations roll i omdaningen av kvarteret Sperlingens Backe och Stureplan var med
andra ord litet.

Inte heller den enhet inom NCC, som deltog i projektet, hade nagot storre behov av ny
kompetens for att uppfylla de krav som stalldes pa organisationen. NCC uppvisar dock
ett klart tecken pa strategiskt larande. Den relativt Iaga placeringen pa skalan i figur 5
motiveras av att det forefaller som relativt troligt att det till stor del &r tillfalligheter som
gor att man kan utnyttja de erfarenheter man skaffat sig genom deltagandet i projektet.
Att Lansforsdkringar ager fastigheter bredvid kvarteret Sperlingens Backe och att den
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enhet i NCC som deltog i Sturegallerian ocksd hade gamla kontakter med
Lansforsakringar medfor att deltagandet i projektet tycks ha gett "strategiskt larande"
enligt vara indikatorer. Skulle exempelvis den enhet i Skanska som var involverad i
Sturegallerianprojektet ha en gammal relation med L&nsforsékringar skulle kanske NCC
och Skanska byta plats pa skalan i figur 5. Tillfalligheter eller inte, NCC visar ett klart
tecken pa strategiskt larande.

Det finns en viktig skillnad mellan NCCs och Skanskas respektive enheters
engagemang i Sperlingens Backe. Denna skillnad kan vara en forklaring till att NCC
men inte Skanska visar tecken pa strategiskt larande. Precis som i Skanska har enheten
i NCC arbetat med stora komplexa projekt tidigare. Inom den enhet i NCC som
medverkade ser man mycket positivt pa att arbeta pa "fortroendeentreprenad"” och med
"lépande rakning". Orsakerna till detta &r flera. Det viktiga i det h&r sammanhanget &ar
att man anser att samarbetet mellan byggherre och byggentreprenor fungerar béttre.
Samarbetet far en djupare, mer "genuin" karaktar. | enheten i Skanska féredrar man att
arbeta mot "fast pris" vilket ofta sker vid upphandling med anbudsférfarande. Detta ar
vanligare vid mindre komplexa projekt, exempelvis bostadshyggande, som ocksa var
vad enheten i Skanska hade storst erfarenhet av. Vid projekt dar bygget sker pa "fast
pris" praglas forhallandet av att byggherre och byggentreprendr "sitter pa var sin sida
om fdérhandlingsbordet”, relationerna blir mer "kalkylmassiga™ snarare &n “genuina”
enligt Sjdstrands terminologi.66

NCCs och Skanskas respektive involverade enheter har uppenbart olika hallning till de
olika entreprenadformerna. Med tanke pa att dessa olika entreprenadformer medfor
fundamentalt olika relationer mellan byggherre och entreprendr kan man spekulera i om
de ocksd leder till olika grad av strategiskt larande. Ar det sd att genuina
samarbetsformer kan medfora hdgre grad av strategiskt larande &n mer kalkylmassiga
samarbetsformer?

Ytterligare ett kannetecken for Stockholms stad och Skanska, atminstone vad galler de
enheter som var involverade i Sperlingens Backe, ar att de fokuserar det enskilda
projektet. Arbetsledaren pa Skanska liksom planarkitekten pa Stadsbyggnadskontoret
sdg inte pa projektet som ett led i sin organisations utveckling. Fokus lag pa att det
projektet skulle bli sa bra som mdjligt, snarare an pa att projektet skulle resultera i nagra
mer langsiktiga konsekvenser for den egna organisationen. Vart att notera ar ocksa att
den involverade enheten pa Skanska och stadens involverade myndighetsrepresentanter

66 Sjostrand 1987: sid. 72.
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var de enda aktdrerna som inte blivit involverade i projektet p.g.a. tidigare relationer
med nagon annan aktér. Avdelningen pa Skanska blev "tilldelad" projektet av ledningen
for Skanska dd man hade ledig kapacitet. Myndigheterna arbetar efter samma princip -
projektledare m.fl. tilldelas projekt nédr de har kapacitet ledig.

Inte heller Skandia visar nagra klara tecken pa strategiskt larande. Skandias hallning
mot de andra aktorerna (bade fastighetsagare och entreprendrer) var relativt distanserad
under hela projektet. "Ensam &r stark" &r ett passande motto foér Skandias strategi.
Undantaget ar de mindre konsulterna och da framst arkitekt Lennart Skoogh som
Skandia (atminstone efter kdpet av Stockholms Badhus) sdg som en del av det egna
laget och dérmed utvecklade en mer genuin relation med. Kénnetecknande for Skandia
ar att man ar en forhallandevis stor organisation med hég grad av kompetens inom den
egna organisationen vad géller stora komplexa projekt - inte minst butiksgallerior.
Behovet av ny kompetens for att klara omdaningen av Sperlingens Backe och Stureplan
var darfor minimalt.

Gemensamt for Stockholms stad, Skanska och Skandia, d.v.s. de organisationer som
inte uppvisar nagra tecken pa strategiskt larande, ar att 1) de ar stora, 2) de har
tillracklig kompetens att klara av sina dtaganden i projektet, 3) ledningen for den
involverade enheten fokuserar pa projektet snarare 4n de mer langsiktiga relationerna
samt 4) de foredrar att arbeta, och arbetar, med till storsta delen strikt "kalkylmdssiga™
relationer med de andra akttrerna i projektet.

NCC é&r ocksa en stor organisation med tillracklig kompetens att klara sina ataganden i
projektet. Man foredrar dock att arbeta i sadan form att "genuina relationer" lattare kan
utvecklas mellan aktdrerna.

Aven Praktikertjanst &r en stor organisation, man var i stort behov av ny kompetens for
att klara av de krav som stalldes pa organisationen i arbetet med Sperlingens Backe.
Man hade ingen utvecklad organisation for projektledning och ingen tidigare erfarenhet
av stora projekt. Praktikertjnst arbetade (liksom Skandia) till stora delar "for sig
sjélva". De relationer man hade med de andra aktorerna var framst av en "kalkylméssig"
karaktér. Detta kan vara en forklaring till att man inte uppvisar lika hdg grad av
strategiskt larande som Skooghs arkitektkontor och Stockholms Badhus.
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Tabell 3. Egenskaper hos larande respektive icke larande organisationer

r . Lag grad n
Hog grad 99
Egenskap av larande av larande
Moderorganisationens
Liten Stor
storlek
Kompetens vad galler ) i
) Saknas Tillracklig
det aktuella projektet
Fokus hos enhetens Langsiktig vision Projektet
ledare
Foredrar typ av Genuina Kalkylmassiga
~ relationer .J

Gemensamma egenskaper hos de organisationer som uppvisar en hogre grad av
strategiskt larande, d.v.s. Skooghs arkitektkontor och Stockholms Badhus, samt i viss
utstrackning dven Praktikertjanst, ar att 1) de var i behov av ny kompetens for att klara
av sina ataganden i det specifika projektet; 2) de var 6ppna for nara samarbete med
andra aktorer, dven sddana som kan uppfattas som konkurrenter, och samarbetet sker
gdrna i mer "genuina" relationer; 3) ledarna i respektive organisations involverade enhet
hade visioner (pa langre sikt an det enskilda projektet) om tillvaxt eller om bolagisering
eller nytt foretag. Slutligen; 4) moderorganisationen var mindre &n for de aktdrer som
inte visade tecken pd strategiskt larande. Den minsta organisationen (Skooghs
Avrkitektkontor) uppvisar hogst grad av strategiskt larande, de tva storsta (Stockholms
stad och Skanska) uppvisar minst grad av strategiskt larande.

Det enskilda projektet och det langsiktiga industriella natverket

Vi har visat att det forekom strategiskt larande hos flera av de organisationer som var
involverade i omdaningen av Sperlingens Backe och Stureplan. Vi har dven visat pa
skillnader mellan de akttrer som lart i hdég grad och de som lart i mindre grad genom
deltagandet i projektet.

Sperlingens Backe har haft en stor betydelse for ndgra av de inblandade organisa-
tionerna och de industriella natverk i vilka dessa ingér. Det studerade projektet har fyllt
flera viktiga funktioner for fordndringen av nétverket. Liknande observationer kan
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goras i andra stora komplexa projekt: Planeringen och uppférandet av Globen City i
Stockholm medférde mycket stora forandringar for flera av de involverade organisa-
tionerna.Detsamma géller for flera av organisationerna involverade i planeringen
och byggandet av Vasaterminalen i Stockholms innerstad”.

Stora komplexa projekt ses i denna studie delvis som en produkt av organisationers
strategier och handlingar. Dessa handlingar och strategier begransas dock av resurs-
beroenden och utbytesrelationer i det industriella natverket. Resultaten i denna studie
(vilka 6verensstammer med vad som gar att utlasa ur andra studier av stora projekt)
pekar pa att stora komplexa projekt kan ha stor inverkan pa graden av strategiskt
larande inom deltagande organisationer. Dédrmed forandras de beroenden och utbytes-
relationer som utgér det industriella ndtverket.

Forklaringar till komplexa projekts forandringskraft

Det finns flera forklaringar till varfor stora komplexa projekt kan férandra strukturen i
industriella natverk. | detta avsnitt diskuteras nagra bidragande orsaker. Vi bygger dels
pa vad som framkommit i studien av omdaningen av Sperlingens Backe och Stureplan,
dels pa studier av andra stora komplexa projekt (av vilka vissa utférts inom ramarna for
detta forskningsprogram). Analysen &r av en mycket tentativ karaktar. Vad vi
formulerar som slutsatser bér snarast ses som hypoteser att préva i fortsatta studier.
Sammantaget utgor dessa hypoteser en modell for strategiskt larande i stora komplexa
projekt och for stora komplexa projekts forandringskraft pa industriella natverk.

Det ar ofta lattare for en individ att forstd vad han/hon kan bidraga med i ett enskilt
projekt an i ett specialiserat produktionssystem. Genom att bendmna en verksamhet
"projekt" betonas det avgrénsade och det handlingsinriktade. Detta leder till ett dkat
engagemang.69 De stora komplexa projekten &r ocksa ofta mycket uppmarksammade
inom branschen och i massmedia, vilket gor att den enskilde individen kan kénna sig
uppméarksammad och finna en identitet genom att delta i projektet. Aven detta bidrar till
ett bkat engagemang.

Deltagande i projekt ger tillfélle till att l&ra som enskild individ. Att arbeta i stora
projekt ger upphov till nya kontakter. Dessa kontakter begrénsas inte i lika hog grad av
den egna organisationens hierarkiska struktur, kultur etc. som kontakterna i
67 Inte minst for Bergs Arkitektkontor - se Sahlin-Andersson 1989.

68 Exempelvis for SIAB AB, Ahlmquist & Culiat arkitekter AB. Se Engwall & Selin 1989.
® de Montoux 1978.
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organisationens I6pande verksamhet.

Deltagande i stora komplexa projekt kan ocksa 6ka trycket pa att lara. Det behovs ofta
ny kompetens i form av tekniska, finansiella eller organisatoriska ldsningar for att klara
av att genomfora ett enskilt projekt. Behovet av ny kompetens for att klara sina
ataganden i projektet var ett kannetecken for de organisationer som visade tecken pa
strategiskt larande i Sperlingens Backe. Stora komplexa projekt innebéar ofta ndgon
form av tidspress p.g.a. samordning mellan olika processer, hdga réntekostnader, eller
mer eller mindre fysiska tidsbegransningar. Tidsbegransningarna kan ocksa oka
trycket pa larande. Enbart att benamna en verksamhet projekt fokuserar bl.a. just en
begransning i tid.

Stora komplexa projekt innebdr ofta att de involverade akttrerna inte samordnar sina
resurser genom "kalkylméssigt" praglade relationer.7” Ett skél for detta &r att den
tekniska komplexiteten gor det svart att ta fram kontraktsunderlag. Det kan med en
kalkylmassig relation latt uppstd dyrbara tvister mellan parterna.7* Stora komplexa
projekt kan darfor 6ka trycket pa utvecklandet av mer "genuina" relationer vilket i sin
tur verkar vara relaterat till strategiskt larande och féréndring av det industriella
nétverket.

Det ndra samarbetet mellan organisationer som deltar i ett stort komplext projekt kan
leda till att kunskap dverfors mellan dem. Speciellt den typ av kunskap som &r svar att
formalisera, s.k. tyst kunskap, 6verfors lattare mellan organisationer i den intensiva
interaktion som sker i stora komplexa projekt, &n genom mer traditionella former for
spridning av information och erfarenheter. Okad spridning av information 6kar
sannolikhetenfor att innovationer uppstar 72 Innovationer ar exempel pa strategiskt

larande som kan forandra det industriella natverket.

Aven om de involverade enheternas relationer har en "genuin™ karaktar finns anda ett
visst tdvlingsmoment dem emellan. Flera av ledarna for de enheter som deltog i
Sturegallerian menar att férekomsten av flera organisationer med liknande roller i ett
projekt, exempelvis tva arkitektkontor eller tva byggentreprendrer, leder till att de gor
ett battre arbete. Aktorerna vill visa att de kan.

De forklaringar som angivits ovan; 6kat individuellt engagemang, tillféllen till 1arande

70 Sjostrand 1987: sid. 72.
71 Hog grad av osdkerhet leder till hdga transaktionskostnader - jamfor Williamson 1975.
77 Johannisson 1984; Hakansson 1987: sid. 84-127; Greve 1989.
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p.g.a. fler nya kontakter och mindre hierarkisk struktur, 6kat tryck att lara p.g.a. behov
av ny kompetens, tidspress och "viljan att visa framfotterna", fordelar med att utveckla
genuina relationer, samt 6kad sannolikhet for innovationer kan relateras till de
egenskaper som identifierades hos de organisationer som visade en 13g grad av
strategiskt larande. Nagonting hos dessa organisationer tycks ha "neutraliserat" den
forandringskraft som verkar finnas i stora komplexa projekt

Den industriella natverksmodellen

En referensram som kan hjalpa oss att forstd vad som kan neutralisera stora projekts
foréndringskraft ar den industriella natverksmodellen. Modellen kan ses som en
vidareutveckling av vad som ofta bendmns "nétverkssynséttet" eller ibland "Uppsala-
skolan™ 1D Texten i detta avsnitt bygger i allt vasentligt p& denna modell, som den
beskrivits av Jan Johanson och Lars-Gunnar Mattsson/4

I den "industriella natverksmodellen" delar man upp det industriella systemet i tva
nivaer. Den Gvre nivan utgors av utbytesrelationer i natverksstrukturen som styr den
lagre nivan vilken bestar av resurser och resursberoenden i produktionssystemet.
Natverksstrukturen kan ségas besta av hierarkiska strukturer och marknader vars syfte
ar att kontrollera och samordna resurserna i produktionssystemet. Produktionssystemet
bestdr av "produktion" i vid mening (aktiviteter som FoU, tillverkning, marknads-
foring, inkdp etc.) och resursberoenden.

Modellen betonar att det inte behdver finnas ndgon perfekt matchning mellan strukturen
i natverket och resursberoenden i produktionssystemet. D& hierarkiers "produktion”,
och dérmed produkter och insatsvaror ar heterogena p.g.a. specialisering i produk-
tionssystemet, uppstar resursheroenden. P.g.a. skalfordelar och laroeffekter bade vad
galler produktion och transaktioner kan tva heterogena resurser som kombineras ofta
specialiseras ytterligare och leda till 6kad produktivitet i produktionssystemet. Den
Okade specialiseringen 6kar ocksa graden av beroende mellan de hierarkier som
kontrollerar de resurser som kombineras.

Nétverket existerar for att samordna och ekonomisera produktionssystemets alla
resurser. Det bestdr av nagon form av hierarkier (d.v.s. organisationer) som &r verk-
samma pa marknader.7- Mer konkret kan organisationernas respektive ledning samt
7" Héagg & Johanson (red.) 1982.

74 Johanson & Mattsson 1991.
75 Jmfr. Williamson 1975.
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de interorganisatoriska ldnkarna ségas utgtra ndtverket. De interorganisatoriska
lankarna kan bestd av &garsamband, styrelserepresentation och olika former av
samarbetsavtal, eller mer informella personliga ndtverk och gemensamma varderingar
hos ledande personer i organisationerna.

Utbytesrelation Utbytesrelation
Aktor Aktor Aktor
Natverk
Styrning Styrning

Produktions-

system

Beroende Beroende
Resurser Resurser Resurser

Figur 6. Det industriella systemet.7*

Modellen bygger pa antagandet att det existerar ett dmsesidigt orsakssamband mellan
natverket och produktionssystemet. | nétverket kan fértroenden utvecklas mellan
aktdrerna genom att de 1ar av och om varandra. De anpassar och utvecklar resurser for
varandra och hdéjer darmed produktiviteten i produktionssystemet. Om inte "stdrande
faktorer” kommer emellan kommer beroendena i nétverket att bli allt starkare och
stabilare. Utbytesrelationema kan bli langvariga, speciellt om de heterogena resurserna i
hog grad blir anpassade och specialiserade till varandra.

Det existerar ocksa beroenden mellan resurser hos aktorer som inte har nagon
utbytesrelation med varandra. Om aktorerna borjar interagera med varandra uppstar
dock nya lankar i natverket. Produktionssystemet innehaller med andra ord "sovande"
(potentiella) relationer.

Lankarna som &r baserade pa resursberoenden i produktionssystemet ar av en enkel och
"logisk™ karaktar (exempelvis en produktions- eller distributionskedja). Lankarna i
natverket dr ofta mer indirekta och osynliga. De kan sdgas ha eri mer "subjektiv"
karaktar (baserade pa uppfattningar om natverket, varderingar etc.). P& kort sikt ar
aktorernas relationer till stor del styrda av resursberoenden. Pa langre sikt kan dessa

76 Figuren hamtad ur Johanson & Mattsson 1991.
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dock paverkas enligt de mer vaga och subjektiva lankarna i natverket.

En aktdrs natverksposition beror bade pa resursheroenden i produktionssystemet och
relationer i natverket. En aktérs position i natverket kan féréandras antingen genom
forandringar i produktionssystemet eller genom féréndringar direkt i nétverket. En
aktors strategiska handlande ar sddant handlande som i forsta hand siktar pa att férandra
natverkspositionen antingen genom att paverka natverket (exempelvis genom att
influera andra aktérers "natverksbilder™) eller genom att kvantitativt eller kvalitativt
justera sina resurser i produktionssystemet.

Strategiskt larande - frikoppling av resurser

Enligt den ovan beskrivna "industriella natverksmodellen™ &r det de resursberoenden
som existerar i produktionssystemet som "avgor' natverksposition pa kort sikt.
Huruvida de "sovande" eller "potentiella” resursberoenden som existerar i produktions-

systemet (pa langre sikt) omvandlas till reella beror pa de mer subjektiva och vaga
relationerna i natverksstrukturen.

I analogi med logiken i "den industriella ndtverksmodellen™ kan det strategiska l&randet
ske antingen i natverket eller i produktionssystemet. For att forstd komplexa projekts
foréandringskraft &r det avgodrande att studera om den ena typen av larande (i
produktionssystemet) forekommer i hégre grad &n den andra (d.v.s. i natverket) i
samband med deltagandet i projekt.

Bakom organisationernas deltagande i Sturegallerian finns tva principiellt olika
rationaliteter. Vi har delvis ber6rt dem tidigare men ska har utveckla resonemanget
teoretiskt. De enheter som visat minst tecken pa strategiskt larande blev involverade i
projektet p.g.a. tidigare relationer i natverket. Projektledaren i bade fastighetskontoret
och i stadsbyggnadskontoret blev "tilldelade" projektet med motiveringen att de hade
ledig kapacitet. Detsamma gdllde den enhet i Skanska som deltog i projektet. Skanskas
deltagande i projektet var atminstone delvis en foljd av Skanskas aktieinnehav i
Stockholms Badhus (som Skandia kdpte). Stockholms Stads deltagande var en féljd av
det "monopol" man har vad galler byggratter, tillstand etc. For de organisationer som i
lagst grad larde sig strategiskt var det dessa relationer i nétverket (snarare &n i
produktionssystemet) som Iag till grund for deltagandet.

For de organisationer som visade tydligast tecken pd strategiskt larande galler
motsatsen. NCC &r kanske det tydligaste exemplet, da man for Gvrigt ar sa pass lika
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Skanska. Enheten som deltog i Sturegallerianprojektet blev inte "tilldelade™ projektet
uppifran (av natverket). Mojligheterna att bidra i produktionssystemet Iag till grund for
deltagandet. NCCs enhet var specialiserad pa komplexa projekt och de kontrakts- och
arbetsformer som anses fordelaktiga i dessa. De personliga kontakterna mellan
Stockholms Badhus och NCC géllde i forsta hand NCCs involverade enhet direkt, inte
dess koncernledning. Det var logiken i produktionssystemet som gjorde att NCC blev
involverade.

Lennart Skooghs arkitektkontor (den organisation som uppvisar tydligast tecken pa hog
grad av larande) involverades visserligen p.g.a. relationer bade i produktionssystemet
och i nétverket (Skooghs personliga kontakt med en styrelsemedlem i Stockholms
Badhus). Distinktionen mellan produktionssystemet och natverksnivan ar dock narmast
meningsldés inom arkitektkontoret. Nar Skandia kopte Stockholms Badhus fick
Skooghs arkitektkontor fortsatta sitt engagemang i projektet p.g.a. logiken i
produktionssystemet. Aktdrernas interaktion hade redan lett till specialisering av
resurserna. Det var darfor lonsamt for Skandia att lata Skooghs arkitektkontor fortsatta
sitt arbete trots att Skoogh saknade nagon storre tidigare erfarenhet av butiksgallerior
och trots att Skandia saknade tidigare erfarenhet av Skoogh. F&r Skooghs
arkitektkontor kan darfor logiken i produktionssystemet ségas ha varit avgorande for
deltagandet i projektet. Det framstar som om logiken i produktionssystemet ar viktig for
organisationernas grad av larande vid deltagande i stora projekt.

Det forefaller med andra ord som om foljande faktorer &r h&mmande for strategiskt
larande inom en organisation: langt avstand mellan produktionssystem och
natverksniva ("hog" hierarki), i kombination med att natverket ligger till grundfor
deltagande (resursenheten blir "tilldelad™) och i kombination med attfokus hos den
deltagande enhetens ledare ar projektet (snarare an mer langsiktigt).

Dé relationerna pa natverksniva ligger till grund for deltagandet i projektet minskar bade
incitamenten och mojligheterna till strategiskt larande pa produktionsniva. Det finns
sannolikt farre "potentiella” beroenden att kapitalisera mellan organisationernas resurser
&n om logiken i produktionssystemet hade varit grunden for deltagande. Om den
deltagande enheten utses av ledningen att delta i ett komplext projekt pa grundval av att
just den enheten har ledig kapacitet minskar sannolikheten for att man kommer att arbeta
i samma resurskombinationer i kommande projekt. Incitamentet till specialisering och
skapandet av genuina relationer minskar darfor.
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Utbytesrelationer

Ledning
Néatverk
Hog grad av afyrning
Lag gradV/ paverkan
Produktionssystem Lég grad av
interagerande
Resurs! Resurs Resurs

Figur 7. Organisation med lag grad av strategiskt larande vid deltagande i komplexa
projekt.

Det langa avstandet mellan natverksnivan (ledningen) och resursnivan (den involverade
enheten) gor ocksa att eventuellt strategiskt larande pa resursniva har svart att paverka
natverksnivan.

Fokus hos den deltagande enheten paverkar ocksa graden av strategiskt larande. Det ar
troligare att investeringar i form av uppbyggande av genuina relationer sker om
horisonten &r vidare an det enskilda projektet. Fokus hos den deltagande enheten kan
vara en funktion av bl.a. graden av styrning fran ledningen (natverksnivan) och
avstandet till denna (mojligheter till paverkan). Enheten lar sig att det pa sikt inte l6nar
sig att agera mer langsiktigt dd man "hanteras” Kortsiktigt av sin 6verordnade ledning,
eller har sma mojligheter att paverka densamma.

Omvant ovanstdende resonemang forefaller narhet mellan produktionsniva och
natverksniva, i kombination med att produktionssystemets logik ligger till grundfor
deltagande, och att enhetens ledares fokus &r vidare &n det enskilda projektet, vara
relaterat till hdg grad av strategiskt l&rande.

Ovanstaende resonemang ger en teoretisk forklaring till komplexa projekts forandrings-
kraft vad géller de industriella natverk de &r en del av.

En allt mer foranderlig omvarld har lett till att kravet pa flexibilitet och larande okat. |
manga fall har &ldre organisationsstrukturer och organisationsformer ersatts av mer
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flexibla strukturer. Funktionsorganisationer ersétts av divisions- eller matrisorganisa-

tioner. En av de mest flexibla organisationsformerna &r projektorganisationen.”

Utbytesrelationer

Natverk Ledning
Lag grad av styrning
Hog grakav paverkan
Produktionssystem Hog grad av
interagerande/
lesurs (Resurs) ,, Resurs Resurs

Figur 8. Organisation med hog grad av strategiskt larande vid deltagande i komplexa
projekt.

Komplexa projekt ger organisationerna mojligheter att interagera och specialisera sina
resurser. Komplexa projekt kan ge logiken i produktionssystemet chansen att verka
"ostort" av strukturerna pa natverksnivan. Komplexa projekt kan sagas frigora
resurserna fran ibland hindrande hierarkiska strukturer. Om specialiseringen, som sker
i ett enskilt projekt, far konsekvenser efter projektet uppstar, med vara definitioner, ett
strategiskt larande. Det kan ses som att moderorganisationen "tillater" logiken i
produktionssystemet att verka &ven efter det att det enskilda projektet kan sdgas vara
avslutat.

Komplexa projekt frikopplar temporart resurser fran natverket och tillater specialisering
och utvecklandet av starkare resursberoenden. Komplexa projekt innebdr ofta nya
resurskombinationer och dérmed att "sovande" eller "potentiella” resursberoenden kan
utnyttjas.

Slutsatser - strategiskt larande

Det kan vara vart att &n en gang notera den tentativa karaktaren pa ovanstaende analys. |
detta avsnitt omformuleras analysen till ett antal hypoteser som sammantagna utgor en
modell for strategiskt l&rande i projekt.

 Davis & Lawrence 1977.
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En viktig slutsats ar att komplexa projekt kan fa omfattande varaktiga konsekvenser for
de deltagande organisationerna och det industriella natverket. Strategiskt larande
forekommer i hog grad i komplexa projekt. Vi har pekat pa tva slags forklaringar till
strategiskt larande genom deltagande i komplexa projekt.

Den forsta typen av forklaring kan ségas fokusera komplexa projekts "inneboende"
egenskaper. Komplexa projekt okar det individuella engagemanget, ger akttrer
tillfalle att lara, sétter tryck pa aktorerna att lara och att utveckla genuina relationer
samt 6kar sannolikheten for innovationer.

Den andra typen av forklaring &r mer teoretiskt forankrad i "den industriella
natverksmodellen" men ocksd paverkad av kognitiv organisationsteori. De
organisationer, vars enheter har storst behov av ny kunskap for att klara de krav som
stélls i det specifika projektet, har storre bendgenhet att lara strategiskt (d.v.s. att gora
lardomar vilka far omfattande varaktiga konsekvenser). Men dven organisationer med
samma behov av ny kunskap, uppvisar olika hdg grad av strategiskt larande.
Orsakerna till detta verkar ga att finna bland annat i logiken bakom aktdrernas
deltagande i projektet, organisationernas inre strukturer och verksamhetsfokus.

En tentativ modell

Med utgangspunkt fran ovanstdende analys har vi formulerat hypoteser, som
sammantaget utgér en modell for strategiskt larande i komplexa projekt liksom for
komplexa projekts forandringskraft i industriella néatverk.

| figuren nedan finns ett antal hypoteser markerade. Dessa formuleras enligt foljande:

HI: Hoga krav pa en involverad enhet vad géller ny kunskap for att uppfylla sin roll i
ett enskilt projekt leder till htg grad av strategiskt larande.

H2: Hog grad av paverkan fran logiken péa produktionssystemet (potentiella beroenden)
géllande vilka enheter som involveras i ett enskilt projekt leder till hég grad av
strategiskt larande.

H3: Léag grad av paverkan fran utbytesrelationerna i natverket géllande vilka enheter
som involveras i ett enskilt projekt leder till hdg grad av strategiskt larande.
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H4: Hog grad av "bottom-up™ inflytande i moderorganisationen leder till hog grad av
strategiskt larande.

H5: Lag grad av "top-down" styrning fran ledningen i moderorganisationen leder till
hog grad av strategiskt larande.

H6: Ledare med langsiktiga "visioner" (i motsats till fokus pa det enskilda projektet) i
den involverade enheten leder till hég grad av strategiskt larande.

H7: (Positiv instdllning till) arbetssatt och kontraktsformer som underléttar utvecklingen
av "genuina" relationer mellan i projektet involverade enheter leder till htg grad av

strategiskt larande.

H8: Liten moderorganisation till involverad enhet leder till hdg grad av strategiskt

larande.
Natverk
Aktor
Moderorganisation Moderorganisation
inhet*>  vEnhet. XX\
Produktionssystem Projektorganisation

.enhet

Figur 9. En tentativ modell for strategiskt larande i komplexa interorganisatoriska
projekt.
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Kapitel 3

TESER SOM SAMMANFATTAR
OCH LEDER VIDARE

3.1 Planeringsprocesser i néatverket

| féregaende kapitel beskrevs slutsatser om strategiskt larande baserade pa studien av
omvandlingen av kvarteret Sperlingens Backe. Dessa slutsatser och hypoteser kan ses
som vagledning for det fortsatta arbete som frdmst Jesper Blomberg bedriver for att
battre forsta hur deltagandet i organisatoriska natverk kan framja den enskilde aktorens
(exempelvisforetagets) utveckling.

LAt oss avslutningsvis i denna skrift presentera ndgra teser som mer ar inriktade pa att
beskriva och forsta natverket som helhet, d.v.s. det fokus som beskrevs i inlednings-
kapitlet. Dessa teser bygger inte enbart pa de tva fall vi beskrivit i denna skrift, d.v.s.
Ringen och Sturegallerian (dven om dessa varit viktiga for véra slutsatser) utan aven pa
beskrivningar och formuleringar av andra forskare. Teserna kompletterar de hypoteser
som redovisades i foregaende kapitel. Det finns dock en viktig skillnad mellan
anvandningen av ordet nétverk i detta kapitel och i den modell som redovisades i
foregdende kapitel. Nar vi anvander ordet natverk i detta kapitel skiljer vi inte pa vad
som i foregdende kapitel kallades natverksnivan respektive resursnivan. Vi fokuserar i
detta kapitel i forsta hand pa det natverk av interorganisatoriska relationer som utgor
produktionssystemet i planeringen och produktionen av ett stadsdelscentrum.

De teser som aterfinns i detta kapitel har tillkommit i en strdvan att i ganska l6s och
delvis spekulativ form sammanstélla idéer som vi tycker bor vagleda projektet som
helhet.De har formen av ett antal pastdenden och begrepp. Ursprungligen
formulerades teserna i samband med att vi fragade oss vad vi egentligen tycker vi lart av
egen och andras empiri. Darmed inte sagt att vi empiriskt med "vetenskaplig skérpa"
kan verifiera dessa lardomar.

78 Dessa idcer grundas saval pa var egen forskning som pé andras studier. Speciellt har vi tagit intryck

av den forskning som bedrivs av Nils Brunsson, Bengt Jacobsson, Kerstin Sahlin-Andersson m.fl.
kolleger p& Handelshégskolan i Stockholm.
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Fréan 6ppenhet till slutenhet

I stora komplexa projekt kan man identifiera faser som verkar I6pa frdn 6ppenhet till
slutenhet. Beslut i en tidig fas, som tas pa en mer generell niva, satter granserna for
"beslutsrummet"” i ndsta fas. Planeringsprocessen blir darmed allt mer konkret och
overgar gradvis i genomférandeprocessen. Detta innebéar att mycket av de resurser som
investerats i projektet kan ga till spillo om ett beslut, som fattats i en tidig fas, omprévas
i en genomforandeinriktad fas (exempelvis da den politiska viljan forandras).

Foljande pastdenden skall ses som en skiss till modell for hur olika faser bor gestalta
sig i framgangsrika planeringsprocesser:

Idégenereringsfasen

For att idégenereringsprocessen ska fungera tillfredsstallande krévs:

II: Att det finns en marknad for nya idéer och Idsningar. Detta innebér att ingen aktor
har ett idégenereringsmonopol och att det finns fler aktorer som tillskriver nya idéer
atminstone en viss chans att lyckas.

12: Att nya idéer har en dokumenterad sannolikhet for att bli beldnade.

13: Franvaro av instanser och mekanismer som kvéaver varje ny idé i sin linda, d.v.s.
franvaro av vetoratt vad galler utveckling av nya idéer.

14: Forekomst av fria resurser pa spaning efter nya idéer till komplexa projekt att satsa

pa.

Programutformnings- och konkretiseringsfasen

For att programutformnings- och konkretiseringsfasen ska fungera tillfredsstallande

krévs:

KI: Franvaro av starka nejsagningsmekanismer, speciellt i fasens tidiga skeden.

K2: Oppenhet i utformningen sé att parallella l6sningar och dellésningar kan utvecklas
och fortleva en tid.

K3: Offentlighet i information sa att brukarna eller deras representanter har tillgang till
fakta.

K4: Goda accesstrukturer sa att de som har relevanta synpunkter pa projektet kan fa dem
beaktade av dem som har hand om programutformningen.

K5: Fungerande konfliktlosningsmekanismer och reell formaga till problemlésning, dels
for att ett hyggligt alternativ skall kunna vaskas fram, dels for att mindre relevant
men hdgljudd opposition annars skulle kunna blockera eljest dnskvéarda projekt.

K6: Tidsekonomi i den meningen att det finns god tid for programutformningen och att
den tillgéngliga tiden ar packad med utformningsaktiviteter. Motsatsen &r dels brist
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pa tid, dels utredande for att begrava projektet under lang tid.

Projekteringsfasen

For att projekteringsfasen ska fungera tillfredsstéllande kravs:

Pl: Att alla relevanta tekniska problemldsare har platser runt bordet i projekteringsfasen,
annars ar det svart att astadkomma ekonomi i byggande, forvaltning och brukande.
Viktigt &r att de 16sningar som utarbetas beaktar kalkyler och relevant information
rérande dessa tva sena faser i projektet.

P2: Slutenhet. Projekteringen maste, for att bli effektiv, bedrivas med ett begransat antal
kunniga rollinnehavare. Stérningar utifrdn maste hanteras av chefer och
projektledare som har formaga att avskarma sjélva projekteringsprocessen fran
Overvdganden om projektets berattigande.

P3: Ledarskap. Projekteringen maste ledas av en enhetlig ledning med god forstaelse for
de mal som stélls upp i projekteringen.

P4: L6s koppling. Programmet far inte bestamma losningarna i projekteringsskedet utan
maste ge rum for bade mer kreativa och ekonomiska I6sningar. L6s koppling ar
ocksa nédvandig for att ny kunskap som tillkommer under projektets gang ska
kunna inarbetas

Handlingsrationalitet
Att strava efter att f& fram det béasta beslutet (om sddana finns) kan hamma formagan att
handla. Utvérdering av olika alternativ som stélls emot varandra innebdr att svagheter
lyfts fram, vilket i sin tur innebdr att mobiliseringen och uppslutningen for att
genomfora det beslutade alternativet kan vara svarare att skapa. | enlighet med den
soptunnemodell” som formulerats av Cohen, March och Olsen karakteriseras en
beslutsprocess av att det finns en en rad Iésningar som soker problem likavéal som det
finns en rad problem som soker l6sningar. Ett beslutstillfalle kan ses som en tunna i
vilka dessa problem och I6sningar 1&ggs och delvis méts.72

Med nyttjande av detta bildsprak kan foljande teser formuleras:

+ Problemsacken" maste matcha "losningssacken". Att lagga in ytterligare problem
som passar "l6sningssacken™ starker genomforandet - sluter processen. Att lagga till
problem som inte passar "lGsningssacken" férsvarar genomforandet - Gppnar
processen

* Varje delproblem kan motsvaras av en eller flera dellésningar. De enskilda

79 Cohen, March & Olsen 1972.
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delproblemen (och dellésningarna) ar ofta for svaga for att motivera ett genomférande
- vilket ger upphov till ett sbkande efter 16sningssynergier. Sokandet kan ske genom
att ett 6vergripande problem identifieras som inte ifrdgasatts - och att sacken med
dellésningar &r sa stor att den tal bortfall av enskilda dellosningar.

Den betoning av problemen som krévs for att mobilisera resurser for att starta
projektet kan hindra resurser for l6sningarna. Att exempelvis betona bristande
regional balans som skal for satsningar pa en region kan gora det latt att fa resurser
fran landsting och stat for att bedriva en regional satsning. Men problembeskriv-
ningen kan gora det svarare att locka naringslivet att lokalisera i regionen.

Sekventiellt ordnade tidsfaser - idégenerering, program och konkretisering, samt
projektering - maste hallas isér begreppsmassigt fran tidsméssigt oberoende innehall
i aktiviteter - att generera idéer, att utveckla program och konkretisera, samt att
projektera. T.ex under projekteringsfasen kan nya idéer genereras som dppnar upp
processen.

+ Vi kan tala om flera "trosklar" eller nivaer - idéniva, beslutsniva, genomférande-
niva. Att doda en idé pd en hogre niva, exempelvis beslutsnivan, innebér inte sakert
att den dodas pa lagre niva, exempelvis idénivéan. For att lyfta fran idé till beslut kravs
att resurstrosklar 6verskrids. Aven om resurserna inte racker for att fa fram ett beslut
kan det anda finnas tillrackliga resurser for att fortsatta driva projektidén pa lagre
niva. Idén fortsatter att ta resurser, och den dyker eventuellt upp igen och Gppnar
processen. En projektidé dodas inte forrdn den genomforts eller konkurrerats ut av
andra idéer som genomforts och darmed &ndrat forutsattningarna for den ursprungliga
idén.

Beslutsrationalitet

« For att fatta ett rationellt belsut méste problem och lésningar avgransas och kopplas
samman entydigt med mal (mal - medel hierarkier). | praktiken gr inte detta pd hog
systemniva. Olika former av avgransningar maste ske - besluten hanteras i olika
enheter och/eller sekvensiellt.

« Ett hinder for beslutsrationalitet ar att det finns en tendens att behandla stora och
komplexa problem parallellt, snarare &n sekvensiellt. Parallella processer dkar
komplexiteten och darmed osakerheten. Parallella processer forsvarar dven en
overblick over helheten, liksom aterforing av konsekvenser av ens handlingar och
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forsvérar darmed ocksa larande.

+ | organisatoriska natverk kan "avstandet" vara stort mellan mitt agerande och de
effekter som mitt agerande skapar. Aven detta leder till att lirande forsvaras.

Forening av besluts- och handlingsrationalitet

* Enbart enskilda aktorer (individer) kan gora rationella val i meningen att olika
alternativ lyfts fram, och bedéms gentemot en uppséttning kriteria. Detta innebdr inte
att individer alltid har en konsistent uppsattning kriteria, daremot att skilda aktdrer
aldrig har en gemensam uppséttning kriteria.

« Hierarkier stravar efter att agera som en enskild aktor, men med utnyttjande av manga
individers samlade resurser. Hierarkier &r med andra ord en form for att likrikta
beslutskriteria och mangdubbla handlingsférmagan.

« Natverk saknar formagan att agera som en enskild aktor (per definition). Flera aktorer
i ett natverk kan ej gora ett gemensamt, for natverket som helhet rationellt val, darfor
att det inte finns mojligheter att reducera nétverket till en aktdér och dérmed till en
uppsattning kriteria.

» Natverket ar en form for att 1&nka olika enskilda aktérers val, dér varje aktors val &r
rationellt (om hierarkin har fungerat enligt ovan) och beaktar méjligheterna att kunna
nyttja andra aktorer som resurser for forverkligandet.

Den normativa slutsatsen av ovanstaende &r att vi inte kan fatta rationella beslut for
ett natverk som helhet, men att ett samhallsbyggande kan bli mer eller mindre
rationellt genom sammanséttningen av natverket, d.v.s. uppséttningen av individuella
aktorers val.

» Nétverket formas i en kultur och miljé av lagar, traditioner, kunskaper, ekonomiskt
system. Denna "metamiljé" bestdmmer baser for aktdrernas inflytande i nétverket.

» Néatverket formar &ven sig sjélv, genom enskilda aktdrers handlande i denna miljo.
Dessa bestammer delvis individuellt vilka som skall ingd i natverket eftersom
natverket sallan har granser som ar mgjliga att stinga om nagon annan aktor i
nétverket vill ppna dem.
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Styrning av och i néatverk

+ Innehallsstyming innebér alltid att ndgon aktor forsoker driva igenom sin syn, t.ex att
politikerna forsoker havda att kolkraftverket i Vértan skall ha hypermodern
miljoteknik. Formerna for innehdllsstyming kan vara politiska beslut, lagar och
normer, prat m.m.

* Processtyrning innebar alltid forsok att paverka natverket i sig. Olika intressen bor
ljavbildas (beslutsrationalitet) och/eller 2)utestangas (handlingsrationalitet) i
ordningsfoljden forst 1) och sen 2). Detta foljer av den beskrivning av faser som
presenterades tidigare i kapitlet; forst 6ppna och sen sluta processen.

« Ett natverk mojliggor dessa véxlingar battre &n en hierarki. Men ingen aktér har
fullsténdig kontroll 6ver nétverkets stmktur. Daremot kan enskilda aktérer utestdnga
andra aktorer fran deltagande i vissa beslut och handlingar. Organisatéren i
Ringenfallet kunde inte utestanga sin egen férvaltningsavdelning (fran den egna
hierarkin) fran att alltid "tjata" om behovet av golvbrunnar (en diskussionspunkt som
fanns ofta pa projektmotena under planeringen). Men organisatdren kunde daremot
utestanga de fackliga organisationernas representanter fran deltagande i den
Overgripande projekteringen (i natverket).

Det fanns dock 6ppningar for de fackliga organisationerna in i natverket igen, t.ex att
delta i enskilda butikers projektering, att delta i byggnadsndmndens granskning etc.
Det gar att fa bort en aktor ur natverket enbart om denne inte har andra "ingangar”. |
praktiken kommer akttren att hitta en annan koppling till natverket om han &r mycket
angelagen. Man kan temporért utestanga - men inte pemianent "lagga munkavel" pa
aktoren. | hierarkin har enskilda aktorer tillgang till arenor for att "tjata" langt efter det
att frdgan egentligen &r avgjord. Men dar gar det att lagga munkavel pa den enskilda
aktdren.

3.2 Teser fran studien av Ringen

«"Metamiljon" (lagar m.m.) misslyckas med att 6ppna processen/nétverket i boljan - nér
det borde vara mer 6ppet for att skapa beslutsrationalitet. Samma "metamiljé" bidrog
till att skapa ett dppnare natverk i avslutningen - nér det borde vara mer slutet for att
skapa handlingsrationalitet.
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+ Ur en svag aktors perspektiv: Traditionellt utformade normer ger innehdllsstod (av
bristande vérde). Férhandlingsbara normer skulle kunna ge processtéd genom
paverkan pa maktbasen och darmed relationer till Gvriga aktorer i natverket (troligen
av stort varde). Med forhandlingsbara normer menar vi att den aktor som normerna ar
till for att skydda skulle genom sina representanter kunna "sélja" bort detaljer som
foreskrivs i normerna for att fa en battre helhet.

Nétverk éver tiden: Tidsperspektivet kan valjas av enskilda aktdrer - Metro valde vid
Ringenetableringen att se natverket som nagot existerande 6ver manga projekt (jfr
resonemanget om natverksnivan i foregdende kapitel). H&M behovde inte pa samma
satt ta hansyn till ett 1angsiktigt perspektiv. H&M kunde vara séiker pd en plats i
natverk vid kommande etableringar.

Natverk i natverk: Vissa av aktdrerna i Ringen formade narnatverk, d.v.s. mindre
natverk i natverket, bestdende av en liten grupp aktérer. Dessa kunde agera som en
aktor i relation till évriga natverket. Exempelvis skottes etableringen inom Metro av
fyra personer fran tva olika foretag (VD, etableringsansvarig inom foretagsledningen,
agaren och en arkitekt) som kunde agera som en enskild aktér. Senare kopplades ett
"eget" inredningsforetag in. Den lilla kretsen var obenédgen att komplicera sitt
agerande med att dra in andra (exempelvis fackliga organisationer i foretaget) i sitt
"narndtverk" .

+ En Kkartell ar en del av natverket dar ndgra av aktorerna valt att starka sina maktbaser
genom att upptrada som en aktor i nagot avseende (vilket innebar skapandet av ett
tatare natverk med okade beroenden mellan aktdrerna inom kartellen). De hanterar
sina olika intressen inom Kartellen.

+ Deltagande tidigt i ett natverk skapar option att deltaga aven senare i etablerings-
diskussionerna. Déarfor finns en bendgenhet att Overdriva sitt intresse for etablering i
de tidiga diskussionerna.

Natverkets funktion for en aktor
Natverket kan ha ménga olika funktioner for de olika aktérerna. L&t oss ge nagra
exempel:
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« Ett instrument for att uppna pa férhand formulerade mal/beslut, t.ex att forverkliga en
etablering som man inte kan Kklara sjélv.

+ En form for informationsutbyte
« En form for att poola resurser/ skapa sakerhetsnat

« En form for att skapa alternativ, d.v.s. ha alternativet kvar att delta i en etablering dven
om man nu inte kan eller vill (av politiska skél) besluta sig.

« En form for att skjuta pa beslut till dess akt6ren utarbetat en dverlagsen losning

« En form for att skapa ett foérhandlingsalternativ gentemot andra nétverk - andra
etableringar.

+ Halla igang processer (pa gott och pa ont) genom atagande mot andra aktorer i
natverket

+ Arena, t.ex for att visa upp sig och komma at mojligheten att delta i andra framtida
natverk.

+ Skapa/ge mening at manniskors liv genom att de kan agna sig at spannande projekt.

Konkurrens och samspel

| varje planeringsprocess forekommer ett komplext mdnster av samspel och
konkurrens. Vissa aktorer ser ett projekt som en av manga foreteelser dar det priméara
malet ar att bygga upp relationer med andra organisationer i ett mer langsiktigt
perspektiv. Andra aktorer har ett mer kortsiktigt perspektiv och ser varje projekt som en
enskild unik héndelse.

Foljande fragestallningar behandlar problematiken kring kortsiktiga respektive mer
langsiktiga konkurrens- och samspelsrelationer i anknytning till stora komplexa projekt:

Nétverk eller marknad

1) 1 vilken grad praglas aktdrernas mal och agerande i ett projekt av ett mer langsiktigt
tankande? D.v.s. i vilken grad ser aktorerna pa projekt som ett satt att skapa (eller
avveckla) relationer i det - dver flera projekt - dvergripande nétverket?
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2) Vilka vinster kan uppstd om man valjer att samarbeta med delvis samma aktorer i
projekt efter projekt? (Lagre transaktionskostnader pa grund av omsesidiga
anpassningar? Stordriftsfordelar pa grund av langa serier av projekt?)

3) Kan man relatera stora och komplexa projekts framgang till hur valet av aktorer i
projektet styrs utifran mer kortsiktiga mal avseende det enskilda projektet eller utifran
langsiktigare mél avseende langsiktiga relationer i det 6vergripande natverket?

Ovanstéende fragor kan sammanfattas i fragestallningen:

Existerar det ett mer stabilt och langsiktigt natverk av aktorer ur vilka de enskilda
projekten véxer fram? Vilken roll spelar i sa fall ett sadant natverk for enskilda projekts
framgang? Denna frdga har utgjort en grundfraga i studien av kvarteret Sperlingens
Backe.

Natverk eller hierarki
En annan fragestallning som anknyter till jamforelsen mellan en mer kortsiktig styrning
enligt den traditionella marknadsmodellen och en mer langsiktig styrning enligt
natverkssynsattet ar att jamfora mer langsiktiga relationer i natverk med relationer inom
en hierarki. Denna fragestallning fokuseras inte for narvarande i vart projekt men ligger
val inom programmets ramar. Foljande fradgor bertr stora komplexa projekts
forhallande till natverk respektive hierarkier:

1) Varfor planeras och genomfoérs de stora projekten i ndtverk av flera organisatoriskt
fristdende organisationer och inte inom en hierarkisk organisation?

2) Vilka vinster kan uppsta i stora komplexa projekt om man valjer att samarbeta i
natverk av manga hierarkier i férhallande till om man véljer att till storre del utfora
projekten inom en hierarki?

3) Kan man relatera stora komplexa projekts framgang vad galler process och/eller
utfall till hurvida man samarbetar i natverk eller till storre del utfér projektet inom en
hierarki?
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