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Fornyelse och utveckling ar centrala fragor for all affirsverksambhet.
Inom byggnads- och anlaggningsindustrin beaktas alltmer lirande och
tillimpning av ny teknologi och nya arbetssitt som en strategisk fraga
av storsta betydelse. Att utveckla ny — och djupare — kunskap och att
anvinda sig av befintlig kunskap gillande lirandets karaktir och dess
forutsittningar blir dirmed viktigt.

Den foéreliggande rapporten ”Oresundsbroprojektet — disciplin eller
lirande?” bygger pa Ekon.dr. Andrew Schenkels avhandling ”Commu-
nities of Practice or Communities of Discipline?”. Andrew disputerade
hosten 2002 vid Handelshégskolan i Stockholm.

Expertrapporterna som vi publicerar anser vi ger viktig kunskap och
nya intressanta perspektiv. Forfattaren svarar sjalv for innehall och
slutsatser.
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Oresundsbroprojektet — disciplin eller lirande?

Inledning

Oresundsbron ir ett av de mest framgingsrika infrastrukturprojekt vi sett under se-
nare tid. Trots den tekniska utmaningen och den komplicerade processen som ir
torknippad med att bygga en 7,8 km ling bro lyckades man halla tidtabellen, holl sig
inom angivna budgetramar samt uppfyllde de uppstillda kvalitetskraven. Men en an-
nan viktig faktor var hur man inom projektet hanterat s.k. avwikelser d.v.s. sidant som
skiljer sig fran foreskrivna procedurer, processer eller normer. Hur man hanterar av-
vikelser inom ett projekt handlar till stor del om lirande, dar lirande handlar om hur
man uppticker och rattar till fel som uppstar.

Pa en global, konkurrensutsatt marknad dr foretagens formaga att uppfylla kundernas
krav av storsta vikt for att 6verleva. Det handlar om att leverera produkter och tjins-
ter av 6verenskommen kvalitet pd utsatt tid och till 6verenskommet pris. Trots detta
ser vi hur storre infrastrukturprojekt sillan klarar att halla tidtabellen eller halla sig
inom den faststillda budgeten. Det forekommer ocksa att den firdiga produkten inte
motsvarar de foreskrivna kvalitetskraven eller till och med att den inte fungerar pa
avsett sitt. Oresundsbron utgér ett intressant undantag,

Varfér uppstar avvikelser?

Aven om stora resurser liggs pa att forebygga avvikelser for att de inte ska intriffa, 4r
det knappast mojligt att férutse alla problem som kan dyka upp, och dessutom be-
skriva hur de ska hanteras. Nir produkterna blir mer och mer invecklade 6kar ofta
avstandet mellan utveckling och produktion, vilket inom manga organisationer kan
resultera i ett Okat antal avvikelser. Hur avvikelserna hanteras ar av strategisk betydelse
eftersom denna hantering direkt eller indirekt paverkar de tre resultatmatten tid, kost-
nad och kvalitet. Att pa ett kompetent och effektivt sitt kunna hantera avvikelser an-
ses darfor vara en av de viktigaste egenskaperna hos en organisation.
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Hur bor avvikelser hanteras?

Det finns flera olika metoder for att hantera avvikelser. Dessa kan delas in efter sin
grad av formalisering; d.v.s. definierade procedurer och instruktioner. Ett formellt
satt att hantera avvikelser ar genom kvalitetsstandarden ISO 9000. Med ISO 9000
definieras savil kundens krav, som procedurer fokuserade pa att upptiacka och korri-
gera avvikelser. Detta dr dock inte det enda sittet att uppticka och korrigera fel. Sam-
ma mal kan ndmligen uppnas genom informella grupper som brukar benidmnas
"communities of practice", eller kunskapskluster. Informella grupper uppstir ofta i
en problemsituation och skall inrikta sig pa att l16sa problemet och samtidigt utveckla
kompetensen. Det finns fér- och nackdelar med bida dessa sitt att hantera avvikel-
ser. En av de storsta foérdelarna med ISO 9000 ir att systemet stravar efter att kun-
dens krav skall sattas i fokus. Kritik har emellertid riktats mot att ISO 9000 varit ett
alltfor byrakratiskt system dar for lite hinsyn tas till de faktiska arbetsprocesserna.
Fordelarna med kunskapskluster dr framfor allt att de fridmjar innovationskraften
samt att de fungerar som en férbindelselink mellan den individuella inlirningen samt
organisationens 6vergripande inlirning. Anda kan de inte sigas utgora en patentlds-
ning inom ett projekt, eftersom erfarenheterna inte nédvindigtvis sprids jimnt inom
organisationen. Ett annat problem ir den begrinsade mojligheten att uppfylla kun-
dens samtliga krav.

Den tekniska avdelningen blev nitverkets kirna

Den entreprendrsorganisation som byggde Oresundsbron hanterade avvikelser inom
projektet bade pa ett formellt och informellt sitt. Den formella hanteringen innebar
att nar avvikelser uppstod, och man behovde hjalp for att 16sa dem, skulle man i fors-
ta hand kontakta den tekniska stodavdelningen. Ett tinkbart alternativ till den for-
mella hanteringen var att ta mer informella kontakter savil med andra operativa av-
delningar som med personer utanfér projektet. En informell kommunikation mellan
olika operativa avdelningar inom projektet skulle kunna tyckas bade fordelaktig och
naturlig, eftersom de operativa avdelningarna stilldes infor likartade problem. Sadan
informell kommunikation verkar dock inte ha varit sa vanlig, utan i stéllet f6ljdes de
formella procedurerna. Detta innebar att man i de flesta ligen kontaktade den tek-
niska stodavdelningen. Foljden av detta blev att den tekniska stédavdelningen kom
att bilda den harda kirnan i projektets radgivningsnitverk. De operativa avdelning-
arna bildade en ring runt denna kirna, dar raiden férmedlades via den tekniska stod-
avdelningen. Den tekniska stodavdelningen utgjorde darmed inte bara nitverkets kir-
na, utan var ocksa den enda av de studerade avdelningarna som visade tecken pa att
fungera som ett kunskapskluster.
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Skapa goda och breda cirklar

Bakgrunden till detta speciella interaktionsmonster tros ligga i den tekniska stodav-
delningens formella mandat att fungera som problemlosare. Detta understryks av det
styrsystem inom ISO 9000 som sag till att de anstillda foljde féreskrivna procedurer
— och kontaktade just den avdelningen. Ju mer de féreskrivna procedurerna féljdes,
desto storre blev avdelningens samlade kunskap. Foljaktligen skapades en god cirkel;
tor varje avvikelse de kom i kontakt med blev avdelningens personal alltmer kunnig
och allt bittre pa att 16sa aktuella problem.

Man kan ocksa férmoda att samma orsaker som lag till grund for avdelningens cen-
trala position ocksa gjorde att den utvecklades till ett kunskapskluster. Medan de som
arbetade inom den tekniska avdelningen fortlopande kunde utveckla sitt lirande, var
huvuddelen av dem som arbetade inom organisationen inte aktivt involverade i pro-
blemlosning. En utvald avdelning hade med andra ord ritten att utveckla sina kun-
skaper, medan andra var hianvisade till att f6lja. Att bredda lirandet pa projektniva
verkar saledes inte ha prioriterats. De goda cirklarna var siledes inte breda.

Vad kan man lira sig pa projektniva?

Aven om det hir projektet betraktas som framgangsrikt om man jimfér med andra,
finns det anda mycket man kunde ha gjort for att forbéttra formagan att hantera av-
vikelser. Den nyckelroll som den tekniska stodavdelningen spelade nir det gallde att
hantera avvikelser visar vikten av att ett kunskapskluster finns pa plats redan nir pro-
jektet inleds. Detta ar sirskilt viktigt eftersom de flesta avvikelserna ofta uppstar just i
den inledande fasen av ett projekt. Eftersom det tar tid att utveckla kunskapskluster
ar dock ofta fallet att inget sadant finns att tillga i inledningsskedet. En av slutsatserna
fran den aktuella studien dr darfor att projektets hela problemlosningskapacitet kan
forbittras genom att man inriktar sig pa att behalla den tekniska stodavdelningen
som ett fast, fortlopande kunskapskluster som kan ge rdd i en lang rad projekt.

Den nyckelroll som den tekniska stédavdelningen spelade i problemlosningen far
ocksa konsekvenser for hur man ska utveckla hela organisationens formaga att 16sa
problem. Ur kunskapsklusterperspektivet sker lirandet genom att man fungerar som
deltagare 1 en problemlosningsgrupp. Dirfér skulle en effektiv metod for kunskaps-
overforing och utveckling vara att lata manniskor arbeta pa den tekniska avdelningen
och dar lira sig hur man arbetar som medlem av ett kunskapskluster. Dirmed skulle
man fa tillgang till de kunskaper som klustret besitter. Detta skulle ocksa leda till en
bredare spridning av kunskap samt dven ge mojlighet f6r kunskapsklustret att fa till-
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gang till och inkorporera de nya medlemmarnas kunskaper och erfarenheter i sin
kunskapsbas.

Sammanfattningsvis kan sigas att de relativa framgingarna hos Oresundsbroprojek-
tet framfor allt har sin férklaring 1 projektets f6rmaga att hantera avvikelser. Fortfar-
ande 4r det dock ett faktum att just avvikelser dgnas forhallandevis lite uppmarksam-
het nir storre projekt skall bedomas. Om den kunskapsbaserade problemlésningstor-
magan skulle inkluderas som ett resultatmatt skulle férbattringsarbeten inom flera
nya, relaterade omraden komma att bli aktuella. Att hantera avvikelser, liksom att ska-
pa, sprida och virda kunskaper ses ofta som mindre viktigt. Den allt stérre roll som
kunskaperna spelar nir det giller att uppfylla kundernas krav talar dock for att ytterli-
gare prestandamatt skulle vara anvindbara.

Hur stirker vi ytterligare lirandet?

I det féregaende avsnittet behandlades slutsatser som baserats pa projekt. Foljande
del 4r mer spekulativ och baserad pa denna enda specifika studie med fokusering in-
stilld pa industriella tillimpningar. Studien antyder att det inte forekommer ett vitt
utbrett problem med inhimtande av kunskaper inom industrin, sa fragan blir snarare:
Vilken kunskap erhélls och vem formedlar denna kunskap? I det hir redovisade fallet
sker for flertalet personer inliarning genom att noggrant f6lja procedurer och instruk-
tioner. Det kan tyckas att inlirning av denna typ har en ligre kvalitet in den som
féorekommer inom en teknisk avdelning, dir en 6ppen diskussion mellan personer i
organisationen mojliggdr att den kollektiva kompetensen utnyttjas och utvecklas. Pa
det hela taget visar studien att personer har formaga att tillgodogora sig kunskap pa
en hogre niva, givetvis under forutsittning att de forses med ritt underlag. Detta till
skillnad fran nir forutsittningar for att 16sa problem inte stimuleras och i stillet ton-
vikt laggs pa disciplin, d.v.s. att etablerade procedurer och metoder strikt foljs. Vad
som antyds med detta dr att entreprendrverksamheten kanske inte dr sa dalig pa att
inhdmta lirdom som det ofta pastds. Fragan dr snarare vad man har lirt samt varfor.
Detta behéver studeras bade vad giller férutsittningar for inhimtande av kunskaper
och resultatet dirav. Silunda ir det nédvindigt att nirmare studera varfor kategori-
ska uttalanden om kunskapsinhimtning inom entreprenérverksamheten gors, liksom
hur de underliggande férutsittningarna for inlirning premieras.

Det har forts fram att hogre kvalitativ kunskap pa industriell niva inte enbart skulle
innebira en andring av den verkliga skickligheten att 16sa problem utan ocksa atfoljas
av en dndring i forstaelse. Mera specifikt betyder detta att forstaelse av varfér proble-
met uppstod och varfér vissa atgirder borde vidtas ar lika viktigt som att veta vad
som skall goras i en siadan situation. Da en social dimension ar involverad, betyder

5(6)



detta att kinna nagon ir lika viktigt som att veta “varfér” och “hur”. Nir det giller
att organisera stimulering av kunskapsinhimtning kan detta ske pa intern sektionsni-
va men kan ocksa spianna over hela foretaget. Vidare innebar en strategi fokuserad pa
kunskapsinhimtning, att niar projektgrupper val etablerats kan de rikna med upp-
backning nir projektet kastar loss. En gruppbaserad strategi kriver en policy som fo-
kuserar pa gruppens utveckling genom att t.ex. tillhandahalla resurser och legitimitet.

Atminstone tre betydelsefulla fragor infinner sig infor en fortsatt diskussion om lir-
ande i byggnads- och anliggningsindustrin.

1 Vilka omfattas av lirandet? D.v.s. hur ser lirandet ut i ett vidare organisatoriskt
perspektiv?

2 Vilken typ av lirande forekommer? Ett lirande kopplat till de direkta hand-
lingar som utfors i t.ex. ett byggprojekt, ett lirande som innefattar forstielse av
de forutsittningar som t.ex. ett byggprojekt baseras pa eller ett lirande som
t.o.m. rymmer insikter gillande Gvergripande féretagsfrigor — saisom foretagets
strategiska position. och affirsmilj6? Tveklost efterfragas alltmer ett lirande
som mojliggor kreativitet och omsittning av nya idéer i praktisk handling; bade
1 den fasta organisationen och i projektorganisationen.

3 Vilka omriden ber6rs av lirandet? Byggindustrin har 1 grunden en teknisk kun-
skapstradition. Samtidigt betonas bl.a. sociala dimensioner som avgérande vik-
tiga 1 hela byggprocessen och de 6vriga led som ingér 1 den fullstindiga virde-
kedjan. En stor del av de utmaningar som identifierats inte minst under senare
ar ber6r andra kunskapsomriden dn de rent tekniska.

Ek.dr. Andrew Schenkel
Stockholm School of Economics
andrew.schenkel@bbhs.se
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