(= BYGGKOMMISSIONEN]

Utmaningar tor nytinkare

Byggkommissionens rapport
om foretagsfornyelse och medarbetarutveckling 1
byggnaringen

av
Widar Andersson,
Anders Aspling
och Gunn Johansson

Stockholm december 2003

info@byggkommissionen.com « www.byggkommissionen.com



Innehaill

FORORD ..ottt 4
VART UPPDRAG ....ooooooioiciccmerrreeessssssccmeneeeeesssssssemeeeeeessssssssoooesssessss oo 5
Fyra trender som paverkar relationerna ........coocviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i 5
Mer [t — DIINANE HIIRE ...ttt 5
Mer foretag — mindre DRansch...................cccccoeeecucuvniniccicnniiiceencccee e 6
Mer manniska — MINATE TOVIT ..........ocoovoeeeeeeieieieisieieeeeee et 6
T NATINGSPOLIIIR..........ccceeee e 6
VARA SLUTSATSER OCH FORSLAG ....ovvvioiicccccrrereessssssccceneeesssssssseeeeeeeessse 7
Byggkommissionen KONStAterar att .......c.cecuiiviiiiiiiiiiiiiiie it 7
Byggkommissionen foreslar att fOretagen .......oovuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiciic 8
Byggkommissionen foreslar att fack och arbetsgivare ..........ccooviiiiiiiiiiiiini, 8
Byggkommissionen foreslar regering och riksdag att.........coccvviiiiiiiiiiiiiiiiniiiiniii, 8
TEENA Lottt s 9
MER LIKT — MINDRE UNIKT ...ttt 9
Forvandlingen till marknadsekonomi.. ..o 9
Konkurrens och omvandlingstryck ..o 9
IDterNALIONALISCTINGON. ... 10
Hur arbetet OFZaniSEIas.......cviiiuiiiiiiiiieie ittt 10
Samverkan fOr helNEteml...ouiiiiiiiiiiiiiiiiic e 10
Attt ritta fel och hantera avuiRelSer...................ccccveccucivniciciciniiiceeeeecee e, 11
Samverkan RIGuer information.....................ccccnniccsnnicceeseesseesse, 11
Industriellt byggande .......cocuiviiiiiiiiiiiiiiiieer e 12
AL IGFG QU GHAT ..., 12
Okade k1av pi SHADDAE! 0ch FVGLLEL ... 13
Avtal 1 indUSHIEN GNAGA ...t 14
SUNAA GATANTICT ..ttt ettt et s e et e s e n e saneen e s aneeneens 14
TEENA 2.t sttt et e n e 16
MER FORETAG — MINDRE BRANSCH .....ccoooivrieeeeceeceeeeeeee e 16
CentralSTYIIIIE «o.veiiiiiiieiiete ettt et b e st eae e sae e 16
Uthytbara medarbetare 1 auialen.........................c.cccoccoccccoccccccccccesceecesceeaens 16
Tillsvidareanstallningen maste MATRAS ...........ccceeeeeeeeevieieirisieisieieisieiete et 16
Misstroende mellan PALTErNa.....cc.ieuirieiiieiieiieiieie ettt 17
Utvecklingen finns i fOTEtAZEN ....eiuuiiuiiiiiiiiiieiieie ittt 17
Affarsmodell och medarbetarrelationer.......................cccccovviiccnnniniciiniccenece, 17
Byggprocessens SOCIAlPSYROLOQ .....ceuiieuiiiriiiiiieiieeiieiee et 18
Kontakt mellan grupper — nidvandig for samperfan ....................ccccocvccvnecneoccnecnnen. 18
Delaktighet — nddvandig for dynamif ......................cccocveccccvnnioiccnninicccenisccenns 18
Delaktighet — nddpandig for DelDerssyn............cvcccvviiccnniniiceesieecceeeeceeenas 19
Integrering av projekt och linjeorganisation.....................cccoocovveccuveeccniocnnecneeccnen. 19
Delaktighet — nddvandigt for engagemang....................cccccccvneecccnninccceenieicenenns 20
Fortidinat fortroende....................cccccccoiicuviiiinicniiiiicncc e 20
LedarsRaper ................cccccuviiuiiniciiiiiicceece et 21
Ldrande inom projefet 0ch fOretag ...............cccocvveviiucucinininicicisninicceseicceeseesceens 22

Vdirderingar i foretagen och naringen ...................cccocccocvioccnicninccnicnecceeceeecees 22



MER MANNISKA — MINDRE REVIR ......oocosiiiririinriesieeiesses e 23
Loneformer och arbetSMOtIVAION ......ccuiiuiiiiiiiiiiiiiiiiici 23
Lo, 51755 06h ODJCRSIALL............ooeeeiciicicc e 23

Kan medarbetarskap vara timavlinat? .....................c.cccocccccvvnioiccnninicccenieiccenns 24
Andra minniskor an sVenska MAn ........ccoeviiiiiiiiiiiii e 24
PSYRISI SIYIRA ... 25
Manniskor 1 ArstedOVISNINGEN c...oiuviiiiiiiiiiiii i 25
Gymnasieskolans byg@program .........ooviiiiiriiiiiiiniiiieenee e 26
Utvecklings- och kartiarmOjigheter ....couieiiiiieiiiiiieie e 26
Kompetens och RonmpetensntveckRling...................ccooccocviocunoicniocnnccnicseicnecceecens 26
TLENA A 28
MER NARINGSPOLITIK ..ot 28
Tydligt ledarskap fOr forbittringar och fOrNYElSe ..oouvivvieniiiriiiiiiiiiieicee e 28
Omvirlden — trender och tendenser .........cciviiiiiiiiiiiii 28
Det engelska forbattringsprogrammer....................cccocvcreccneocnenisnicsescsecsesceeas 28
Foretagen behover stod 1 forbattringsarbetet ..o 29
Den byggda miljén — samverkan och nytdnkande .........cooceeviiieiiiniiiiiiniiiieeeceeceeee, 30
PRESENTATION AV BYGGKOMMISSIONENS LEDAMOTER.................... 32

RAPPORTER PUBLICERADE AV BYGGKOMMISSIONEN.........ccccovvrinee. 33



FORORD

Minniskan har alltid byggt och forindrat 1 sin livsmiljé och steg for steg skapat en byged miljo
som dr en brokig blandning av gamla och moderna byggnader, vigar, stider, arbetsplatser och
handelsplatser. Pa FNs virldsarvlista finns byggda miljéer som Egyptens pyramider och Faluns
koppargruva och dessa skapelser beror och fascinerar fortfarande sin omgivning. Men vi paverkas
naturligtvis ocksa av nutida byggnadsverk som miljonprogramsfoérorter, skyskrapor, motorvigar
och linga, smickra broar. Byggandet ir helt enkelt en vital foérutsittning for samhallsutveckling,
tillvixt och framatskridande och det finns dirfor ett stort allménintresse av att det som byggs och
anliggs ar sa bra, funktionellt och vackert som méjligt samt att det byggs pa ett kostnadseffektivt
sitt.

Den byggda miljén utgor en av landets stérsta och mest betydelsefulla niringsgrenar. Den svarar
for bortat tio procent av BNP och sysselsitter cirka 400 000 personer. Niringen paverkar alla
minniskors livskvalitet med sadant som bostider, arbete, kommunikationer, energiférsorjning,
utbildning, sjuk- och aldringsvard. Den byggda miljon dr grunden for vart nationella valstind och
utg6r mer dn halften av var samlade nationalf6rmogenhet.

Utgangspunkten for vart arbete 1 Byggkommissionen har varit att hur det byggs, och hur
relationerna 1 byggandet ser ut, har ett avgorande inflytande pa den byggda miljons kvalitet och
héllbarhet. Dirfor betraktar vi inte medarbetarfrigorna inom byggniringen som en isolerad
branschangeligenhet. Tvirtom anser vi att medarbetarrelationerna har en central och strategisk
betydelse for de byggda slutprodukternas standard och samhillsnytta.

Vi har dgnat mycket tid och manga tankar at fragan hur speciell och unik byggniringen egentligen
ar. Visst har niringen sin egen historia, sin egen tradition och sina egna regler. Men som andra
niringar har den ocksa mojlighet att forindra sig 1 takt med det 6vriga samhallets utveckling. Vi
ser att en sadan forindring dr pa giang och att virt eget arbete ar ett uttryck for detta. Naringen
rymmer mycket engagemang och handlingskraft, men det krivs speciella atgirder for att inrikta
kraften mot dn mer férnyelse och utveckling. Vi har anstringt oss for att dra vara slutsatser
forutsattningslost och att inte ta radande spelregler f6r givna.

Widar Andersson Gunn Johansson Anders Aspling
ordf



VART UPPDRAG

Byggkommissionen bérjade sin verksamhet i borjan av ar 2002. Uppdraget var att foéresla
forandringar av sadana attityder, strukturer och normer som hindrar framvaxten av sundare och
modernare medarbetarrelationer i byggniringens féretag. Genom expertrapporter samt samtal
med  yrkesverksamma inom  byggniringen, fackféreningar, arbetsgivarorganisationer,
branschsammanslutningar och pa universitet och hégskolor har vi steg for steg fatt en bild av vad
som pagir i niringen som har baring pa vart uppdrag.

Eftersom medarbetarrelationer kan paverkas av i stort sett allt som sker dr det vanskligt att
fokusera nagra fa omraden. Begrinsning dr emellertid oundviklig. Bland alla tiotusentals bygg-
och anlidggningsforetag finns en mingd olika strategier representerade. Manga féretag dar mycket
specialiserade, medan andra ticker hela processen fran projektering till eftermarknadens underhall
och forvaltning. Ett litet antal féretag dr verksamma i hela landet, men de flesta foretag agerar
bara lokalt eller regionalt. Vissa foretag har utvecklats och formats genom uppkop och
sammanslagningar, andra har under ling tid haft samma dgare och timligen fast struktur. Alla
dessa olikheter dr 1 vart perspektiv intressanta eftersom de visar pa den stora bredden i svensk
byggniring. Men det dr inte mojligt att dra generella slutsatser utifran alla de enskildheterna och
de strukturella och regionala skillnaderna.

Fyra trender som paverkar relationerna

Vi har darfér koncentrerat oss pa nagra dominerande och formande omvarldsférandringar och
trender inom bygg- och anlidggningsniringen som har stor paverkan pa medarbetarrelationerna.
Vira forslag bestar av konkreta uppmaningar till féretag, fack, arbetsgivare, regering och riksdag
att anpassa sig till, och utveckla, dessa férandringar och trender. Syftet med vara forslag dr i forsta
hand att de ska vara realistiska och genomférbara och att vart arbete dirigenom kan komma att
bidra till férbattringar av relationerna mellan medarbetare och foretag. Nar vi talar om foretag 1
var rapport avser vi entreprenadledets foretag om vi inte sirskilt anger andra.

Vi har valt att i var rapport beskriva fyra trender som vi anser kommer att fa stor och lingsiktig
betydelse for medarbetarrelationerna i foretagen.

Mer likt — mindre unikt

Vi gor bedomningen att bygg- och anliggningsforetagen blir — och bor bli — alltmer lika Gvriga
industri- och tjanstefOretag 1 sitt sitt att arbeta. Industrialiseringen av byggprocessen utvecklas
stadigt och innebir i sig en stark drivkraft for fordndringar av arbetsorganisationen och
medarbetarrelationerna. Vi pekar ocksa pa foérindringskraften som finns inbyggd i utdkade
garantier gentemot kund. Nir relationerna till kunderna foérlings utat och framat i tiden, Okar
kraven pa goda, hallfasta och kvalitetsfyllda relationer inat i foretaget. Foretagen maste, kort sagt,
se till att ha arbetsorganisation, kompetensutveckling, lonemodeller och arbetsmiljder som
understédjer utvecklingen av goda foretagsinterna relationer. Dessutom lyfter vi fram vad brister
i bland annat konkurrens, lénsamhet, omvandlingstryck och produktivitet betyder for
medarbetarvillkoren.



Mer foretag — mindre bransch

Hir granskar vi kritiskt de traditioner av centralstyre och antagonism som i mycket understods av
den stora mingd branschorganisationer som trings i byggniringen. Vi beskriver vidare en
utveckling dir foretaget borde vara den naturliga platsen for en ling rad uppgorelser och
torhandlingar som i dag sker pa central niva. Dessutom argumenterar vi for att det 6kande antalet
tillsvidareanstillda medarbetare i foretagen borde skynda pa fornyelsen av medarbetarrelationer
inom niringen.

Mer manniska — mindre revir

I vara diskussioner om foretagens mojligheter att rekrytera, utveckla och behalla medarbetare i
framtiden fokuserar vi bristen pa kvinnliga medarbetare och det marginella antalet medarbetare
med annat etniskt ursprung dn det svenska. Dessutom granskar vi niringens utbildningar och
karridrvagar.

Mer néiringspolitik

Vi ifragasitter avsaknaden av en genomtinkt naringspolitik for byggniringen och presenterar
forslag pa hur regering och riksdag skulle kunna bli mer padrivande och offensiva.



VARA SLUTSATSER OCH FORSLAG

Byggkommissionen konstaterar att

e ndringens arbetsformer och upphandlingssystem kinnetecknas av konflikter och
motsittningar som kan forklaras av sirintressenas starka roll pa helhetens bekostnad

e den svenska niringen 4r en av de mest avreglerade i FEuropa och goda
marknadsekonomiska férutsittningar finns, men niringens aktorer uppratthaller av egen
kraft den gamla férhandlingsekonomin

e industrialiseringen av byggprocessen utvecklas stadigt och att den dr en stark drivkraft f6r
forandringar av arbetsorganisationen

e niringens traditionella och manliga virderingar stimmer daligt 6verens med de
uppfattningar som kunderna samt dagens och morgondagens medarbetare har

e det som betraktas som kvinno- och invandrarfrigor i sjilva verket hor till allminna
arbetsmilj6- och medarbetarfrigor. De anpassningar som behovs gynnar alla medarbetare

e utveckling och férindring maste genomféras inom enskilda foretag i full samverkan med
egna medarbetare pd alla nivaer

e det enskilda foretagets verksamhetsinriktning och ledarskap i hog grad bestimmer hur
medarbetarrelationerna utformas

e kollektivavtalen pa LO-omradet, for bygg och anliggning, inte speglar den utveckling
som har skett sedan 1989

e kvalitet i produktionen och sikra arbetsplatser gynnas av 16nesystem med en mattlig andel
resultatbaserad 16n

e de totala byggkostnaderna kan sinkas genom dynamisk konkurrens, snabbare
teknikutveckling, okat industriellt byggande, 6kat kundfokus samt férindrade skatte- och
avgiftssystem

e medarbetarskapet skulle stirkas och effektiviteten héjas om alla aktorer 1 byggprocessen 1
hégre grad deltar i — och tar ansvar f6r — hela processen

e fOr att niringen ska utvecklas behovs ett mer systematiserat lirande med bland annat
kunskapsoverforing fran projekt till projekt. Detta berér den viktiga frigan om balans
mellan samordning och decentralisering.

e byggandets utbildningssystem maste anpassas till den moderna byggprocessen samt
dagens och morgondagens medarbetare

e ingen enskild aktér av egen kraft kan férindra niringens struktur och arbetsformer



Byggkommissionen foéreslar att féretagen

utvirderar, och vid behov omprévar, foretagets roll 1 ndringens forhandlingsekonomi
investerar i alla medarbetares kompetensutveckling

rekryterar medarbetare ur hela befolkningen

visar storre engagemang for gymnasieskolans byggprogram

tar egna initiativ till samarbete med hégskolor och universitet

utvecklar det industriella byggandet

anvinder linga garantier till slutkunder bade som ett konkurrensmedel pa marknaden och
som ett instrument for intern kvalitetssakring

formulerar och efterlever en egen tydlig affirsmodell som gar att kommunicera med
medarbetare och kunder

startar nitverk for att utbyta idéer och erfarenheter samt sprida goda exempel

Byggkommissionen féreslar att fack och arbetsgivare

sluter kollektivavtal som underlittar utvecklingen av ett industriellt byggande

sluter kollektivavtal som hindrar foretag fran att utnyttja medarbetare samtidigt som
utvecklingsinriktade foretag och deras medarbetare ska ha mojlighet att forverkliga
foretagets verksamhetsinriktning

utvecklar 16neformer med mattliga inslag av resultatbaserad 16n
astadkommer resultat inom de omraden dir parterna i grunden dr 6verens

Byggkommissionen féreslar regering och riksdag att

bjuda in foéretag, fackforeningar och bestillare fran hela niringen till konstruktiva samtal
om framtiden

tillsatta en styrgrupp som utformar ett program for forbittringar och férnyelse inom
byge- och anliggningsnaringen

samtalen framfor allt inriktas pa hur produktiviteten och kvaliteten i den byggda miljon
ska forbittras samt hur internationaliseringens mojligheter utnyttjas

genomforandet ska dga rum 1 ndringen med stod av t ex goda exempel samt tydliga
tidsatta mal och mitmetoder



Trend 1

MER LIKT — MINDRE UNIKT

Forvandlingen till marknadsekonomi

For ndra 15 ar sedan genomfdrdes tva genomgripande forindringar i néringen.
Skattesubventionerna sinktes drastiskt till framfor allt bostadsbyggandet, vilket innebdr att
foretagen 1 dag maste ha kunder med egen betalningsférmaga. Anstillningsformen for
bygegnadsarbetarna reformerades. Fran att tidigare ha varit anstillda for ett projekt i taget dr nu de
allra flesta byggnadsarbetare tillsvidareanstillda i ett fOretag. Dessa bada foérindringar bidrar
vasentligt till att manga av byggniringens fOretag steg for steg blir mer lika féretag i andra
niringar.

Niringen har under senare ar utvecklats fran att vara hart styrd av samhillets regleringar och
subventioner till att fungera alltmer pa marknadsekonomiska villkor. Utvecklingen har dock
himmats av niringens “forhandlingsekonomi”. Nairingen har utvecklat ett system av
komplicerade och detaljerade branschavtal som griper in i de flesta relationer mellan foretag,
mellan  féretag och kund och mellan féretag och medarbetare. Syftet med
”torhandlingsekonomin” dr att balansera aktOrernas sirintressen och skapa stabilitet och
forutsigbarhet. Systemen bygger 1 stor utstrickning pa gammal hantverkstradition och
skratinkande och fungerar inte pa ett dndamalsenligt sitt 1 ett modernt byggande dir kundens
behov pa ett annat sitt dn tidigare sitts i centrum.

En omstillning frin subventionsekonomi till marknadsekonomi ér besvirlig och péfrestande och
stOter pa manga hinder. Starten i byggniringen blev dessutom extra besvirlig eftersom den
sammanfoll med en djup lagkonjunktur, en fastighetskris och med de politiska ambitionerna att
halla tillbaka inflationen. Den framgangsrika kampen mot inflationen medférde att de investerare
som tidigare kunnat beldna en investering upp till hela byggkostnaden och gora sina fértjanster pa
inflationsutvecklingen har férsvunnit fran marknaden.

Foretagen har successivt borjat anpassa sig till de nya forhallandena. Fram trider foretag som
bygger bra hus och vagar utan stora offentliga bidrag. Som kan och vill arbeta nira kunderna.
Som soker moijligheter att bygga upp en arbetsorganisation och relationer till alla medarbetare
som bdttre svarar mot de nya krav som stills pa foretagen. Denna stora forindring har inte
uppmirksammats av omvirlden pa samma sitt som de kvalitetsproblem och andra
missférhéallanden som har skadat niringens anseende i sa hog grad.

Konkurrens och omvandlingstryck

I en val fungerande marknadsekonomi maste képarna kunna stilla krav pa att fa ritt produkt, till
ritt pris, vid ritt tidpunkt. Pa en sadan marknad finns ett starkt omvandlingstryck som leder till
att foretag som inte moter efterfragan slas ut och nya uppstar. Saknas ett tydligt omvandlingstryck
uteblir den dynamiska konkurrensen. Den konkurrens som da dterstar dr den statiska dir framst
priset anvands som konkurrensmedel. Hir dr foretagen mycket lika och utbytbara, och hindren
for aktorer med andra affirsmodeller att etablera sig dr stora. Bristen pa dynamisk konkurrens 1
byggniringen kan pa goda grunder antas vara en av forklaringarna till kartellbildningar,
kvalitetsfel och svartarbete.



10

Internationaliseringen

Byggniringen saknar ocksa det omvandlingstryck som internationell konkurrens ger.
Konsekvenserna har utvecklats nidrmare i de tva statliga utredningarna ”Fran byggsekt till bygg-
sektor” (SOU 2002:44) och ”Skirpning gubbar” (SOU 2002:115). Internationella jaimférelser ar
naturligtvis alltid grannlaga och underlittas inte av att byggnaringen mycket starkt priglas av
nationella och regionala férhallandet. Men de internationella jamforelserna ar viktiga, inte minst
darfor att de kan skapa ett omvandlingstryck.

Den mycket nationella, svenska marknaden ar dessutom for liten f6r ett industriellt byggande,
som kriver stora volymer och jaimnhet i efterfrigan for att bli lonsamt. Naringen kan med ny
informationsteknologi, 6ppna grinser, bittre logistik, likartad teknisk byggkompetens i olika
linder och standardisering utvecklas mot ett mer internationellt byggande. Exportlosningar av
svenska utvecklingsidéer bor darfor noga analyseras. Det kan ocksé vara intressant att undersoka
mojligheten till 6kad import av material, komponenter och byggelement.

Genom politiska beslut har regleringar och kraftiga ekonomiska subventioner tidigare styrt stora
delar av byggniringen. De offentliga regleringarna och subventionerna ifragasattes alltmer under
1980-talets slut. Detta ledde till omfattande forindringar for att forbittra konkurrensen inom
byggniringen och underlitta for nya aktérer med andra roller att etablera sig pa byggmarknaden.
De viktigaste forindringarna dr enligt Byggkostnadsdelegationen mindre detaljerade byggregler
(1993), minskade subventioner (1993), ny konkurrenslag (1993), lagen om offentlig upphandling
(1994), inférandet av PBL (1995), Sveriges intride i EU (1995) och Miljobalken (1998/99).
Sverige ir i dag en av de mest avreglerade marknaderna i Europa.

Hur arbetet organiseras

Andra industrigrenars sitt att organisera arbetet har fordndrats avsevirt under senare decennier,
framfor allt pa grund av okad konkurrens med krav pa hogre effektivitet. Man arbetar bland
annat med plattare organisation sa att arbetsledarnas funktion delvis har 6vertagits av arbetslagen
sjalva. Man har valt bort den tidigare strikta uppdelningen av arbetsuppgifter i planering och
utférande. Fragmentering och hard specialisering i till exempel monteringsarbete har pa manga
hall ersatts av arbetsutvidgning och arbetsrotation. Grinserna mellan bestillning, produktion,
kvalitetskontroll och underhall har luckrats upp och arbetsuppgifterna har dirigenom blivit mer
sammansatta. Samtidigt har regelstyrning och detaljkontroll ersatts av malstyrning och Okat
medarbetarinflytande och medarbetaransvar. Erfarenheterna av denna utveckling har varit
positiva, bade ur produktions- och medarbetarperspektiv.

Liknande inslag skulle, i storre utstrickning dn hittills, kunna provas i byggniringen. Framfor allt
de strikta grinserna mellan yrkesarbetarnas olika inriktningar himmar bade individers
yrkesutveckling och ett mer integrerat produktionsflode. Mindre strikta grinser skulle 6ka
individens 6verblick och forstaelse f6r helheten och géra arbetet mer omvixlande. Risken for
ensidiga belastningar och yrkesskador minskar och mdjligheten till lirande i arbetet — en
vildokumenterad trivselfaktor — okar.

Samverkan for helheten

Kundnytta har blivit ett ledord for allt fler aktorer i ndringen. Konsekvenserna av den allt
tydligare fokuseringen pa att leverera det som kunden vill ha 1 ratt tid blir genomgripande for alla
involverade aktorer. Samverkan kring helheten maéste Overordnas sirintressen, formerna for
hantering av fel och avvikelser maste snabbas upp, informationséverforingen inom och mellan
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foretag med hjilp av moderna informationstekniker maste prioriteras och en effektivare
fortillverkning av komponenter behovs. Sammantaget innebér detta att niringen maste tilligna
sig de samlade erfarenheterna fran andra niringar betriffande industriellt tinkande. Vissa foretag
kommer formodligen att rikta in sig pa slutkonsumentens krav, medan andra kommer att
tillhandahalla komponenter eller andra resurser till byggproduktionen.

Under det senaste decenniet har den tidigare balansen mellan niringens olika aktorsgrupper
forskjutits, vilket paverkar hela processen fran projektering till fardig byggnad. Detta har lett till
att bestillarnas stillning har forsvagats och byggentreprendrernas stirkts. Forklaringen ligger
frimst 1 de strukturella férandringarna 1 borjan av 1990-talet. De stora entreprenadforetagen
forstirkte da sin marknadsposition genom strategiska markférvirv och totalataganden i1 olika
former. Parallellt med denna utveckling forsvagades bestillarrollen kraftigt. Den statliga, tidigare
kraftfulla och vil samordnade, bestillarkompetensen minskade och splittrades 1 stillet upp pa
olika myndigheter och foéretag. Till f6ljd av lagt bostadsbyggande avvecklades under samma
period mycket av bestillatkompetensen i de traditionellt starka bostadsféretagen. Samtidigt
indrade industriféretagen sina dgarstrategier och salde stora delar av sitt fastighetsbestand for att
koncentrera sig pa kirnverksamheten. Den svaga bestillarkompetensen har fatt aterverkningar pa
savil totalkostnaderna for byggnader som kvalitet. En utveckling mot 6kad kundfokusering i
niringen stiller sjalvklart allt hogre krav pa en vil utvecklad och kompetent bestallarroll.

Attt ratta fel och hantera avvikelser

“Det jag inte hinner med i dag slipper jag géra om i morgon” ir ett talesitt pa manga
byggarbetsplatser. Det dr sedan linge vildokumenterat att fel, férandringar och att hantera
avvikelser fran ursprungliga handlingar 4r kostnadskrivande och tar mycket tid fran
produktionen. Det dr ingen tvekan om att detta dr ett strategiskt mycket viktigt omrade att
hantera i byggniringens utveckling mot att bli allt mer lik andra naringar. Orsakerna till fel och
avvikelser dr komplexa. Ofta kopplas de till alltfér pressade byggtider, féretagets organisation,
bristande  engagemang, bestillatkompetens, kontraktsférhallande, projektledning  och
organisation. Studier visar ett tydligt samband mellan lag felfrekvens och hur projektet leds. Det
ar framfor allt arbetslagets fortroende for ledarens kompetens ndr det giller kunskaper,
erfarenheter, skicklighet 1 att ge information och social férmaga som ir avgorande. Viktigt ar
ocksa hur uppgiften ar planerad och definierad genom kontakter med underleverantérer och
konsulter samt stodet fran foretagets organisation. Det ar viktigt att arbetslagen far tydlig
information om projektet nir arbetet startar. Tid f6r planering och beredning dr ofta otillracklig,
vilket leder till onddiga fel och tidsforluster i slutinden. Storleken pa detta problem kan illustreras
av en engelsk iakttagelse som siger att av alla tillférda resurser pa ett husbygge ger endast hilften
ett mervarde. Stimmer detta dven i Sverige finns en betydande potential f6r effektivisering.

Samverkan kriver information

En 6kad fokusering pa helheten staller helt nya krav pa informationséverforingen och didrmed
anvindningen av modern kommunikationsteknik. Behovet av snabb information f6r hantering av
fel och avvikelser 6kar savil inom varje foretag mellan ledning och hantverkare, som mellan olika
aktorer pa arbetsplatsen och till bestallare.

Informationsteknologin ger stora moijligheter till férindrade arbetsformer i byggforetagen och pa
arbetsplatserna. En effektivare kommunikation pa arbetsplatserna, och mellan arbetsplatsen och
kontoret, gor det mojligt att driva bade produktionen och kvalitetsarbetet pa ett annorlunda sitt.
Utéver att sjalva arbetssattet kan effektiviseras kan 4dven byggprocessen forindras.
Byggprocessens miénga delprocesser — planering, ekonomistyrning, kundhantering och
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kundanpassning, avvikelsehantering, materialstyrning, resursplanering, m m — har kommit att i allt
hogre grad 16pa parallellt. Det kraver att fler grupper arbetar med samma information vid samma
tidpunkt. Man skulle kunna hoja produktiviteten och kvaliteten visentligt genom en annorlunda
informationshantering.

Industriellt byggande

Foretag runt om i landet satsar pa att férvandla sin kirnverksamhet fran att ha varit hantverk med
vissa industriella inslag till att bli industriell produktion med vissa hantverksinslag. Hir finns
smahusproducenter som redan hunnit mycket lingt, mindre byggféretag som medvetet och
framgangsrikt marknadsfér sig som industriella byggare och hir finns de stora
entreprenadforetagen som annu bara dr 1 borjan av sina omvandlingsprocesser. Ett av de stora
foretagen har antagit malsittningen att halva deras produktion av flerfamiljshus ska utféras som
industriellt bostadsbyggande inom fem ar. Deras mal dr en kostnadssinkning pa 25 procent,
riknat som andel av de 60 procent av byggkostnaden som vilar pa byggentreprenéren. Foretaget
uppmanar samtidigt staten och bestillarna att tillsammans sinka sina byggkostnader med 25
procent, dvs framfor allt sinka byggmoms, markpriser och kommunala avgifter.

Mainga anstillda, fackféreningar och foéretag har under det senaste decenniet kritiserat vad de
upplever vara alltmer pressade byggtider och ménga av dessa kritiker bir naturligtvis pa en djup
skepsis mot att byggtiderna ytterligare skulle kunna foérkortas. Samtidigt utovar bestillarna en
hard tids- och kostnadsjakt och de stora entreprenadféretagen som pressas mellan dessa till synes
motstdende intressen upplever patagligt att de kommit till vigs dnde. De kan helt enkelt inte
pressa ut mer produktion, kvalitet, vettig arbetsmiljo och lénsamhet ur den gamla
hantverksmodellen och har dirfor bestamt sig for att pa allvar bli industriféretag.

Inom manga stora byggfOretag pagar ett omvirderingsarbete av relationerna  till
underentreprendrer och leverantorer. Av tradition har underentreprendrerna stitt for bade
material och arbetskraft pa byggarbetsplatserna. Nu ser vi att byggforetag forsoker handla upp
material direkt fran fabrikanterna. Dessutom krymps kretsen av partners och banden till det stora
foretagets varderingar och affirsidé forstarks. Syftet dr att minimera det juridiska och ekonomiska
férhandlingsspelet som annars sa litt priaglar umginget mellan alla de féretag som dr inblandade 1
ett stort projekt.

At lara av andra

Industriellt byggande ar forstas ingen trollformel som i ett slag forindrar produktionen. Tvirtom
krivs det oerhort mycket utvecklingsarbete, investeringar och férnyelse for att processen ska bli
lyckosam. P4 manga sitt tror vi att de mentala férindringsprocesserna tillh6ér de allra svaraste.
Under alla de samtal som Byggkommissionens uppdrag har genererat, har vi fitt klart for oss att
manga personer pa olika nivier och positioner i bygg- och anliggningsféretagen girna wvill
distansera sig fran vad de kallar den “fasta industrin”. Vi har hort manga skil till varfor det inte
gar att jamfora husproduktion med till exempel bilproduktion. En vanlig invindning ir:
”Bilproduktionen ar ju samlad pa ett och samma stille medan vi husbyggare stindigt aker till nya
platser och borjar om fran bérjan med vara projekt.” Ett annat vanligt argument ar: ”Bilbyggarna
star ju ddrinne i sina varma och skona lokaler medan vi utsitts for storm, regn och sno.”
Industriellt byggande f6r ocksa tankarna till 1960-talets miljonprogram med likadana hus 1 langa
rader.

I byge- och anliggningsniringen ser man av tradition produkten som varierande — och didrmed
att dven processen varierar. Man dgnar sig at styckeproduktion. I tidig bilindustri var situationen
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den omvinda: standardiserad produkt och standardiserad process — det vi kallar for
massproduktion. I dag ser situationen helt annorlunda ut i de flesta industrier. Krav pa varierade
produkter matchas med olika grad av standardisering i processen. Aven bygg- och
anlidggningsniringen forsoker 1 allt hogre grad standardisera produktionsprocessen. Genom
modultinkande, gemensamma plattformar som méjligedr variationer i produktutformning och
genom att arbeta med fasta systeml6sningar skapas hogre effektivitet i produktionsprocessen i
kombination med variation och kundanpassning i slutprodukten.

I den fasta industrin upphandlas i dag manga underleveranser med andra krav dn de som stillts
tidigare. De absolut bista undetleverantorerna erbjuds ofta att ligga bud pa felfri leverans, 1 ratt
tid, till fast pris under ett ar. Det férekommer dven att utvecklingsarbete och flexibel anpassning
till utvecklingskrav hos huvudproducenten ingar i ett sadant partnerskap. Bygg- och
anldggningsniringen strivar alltmer efter att utveckla liknande lingre relationer dir
upphandlingen baseras pa mer dn styckepris. I dessa relationer Okar ansvaret for
underleverantorerna. For madnga mindre leverantorer kan det vara svart att behalla
konkurrenskraften.

Under 1980-talet bedrevs ett antal rationaliseringsarbeten inom svensk och internationell industri
— till exempel ABBs T50-projekt. Det handlade helt enkelt om att férkorta ledtider med 50
procent genom hela produktionen f6ér att minska totalkostnaden och hdja kvaliteten.
Resonemanget startar egentligen inte med ledtidernas halvering. De ndédvindiga
utvecklingsstegen ir i stillet:

e att producera med noll fel
da 6kar palitligheten i produktionsprocessen
da kan underleveranser ske med kort planeringshorisont
da kan ledtider kortas och lager minskas

d3 sinks totalkostnaden.

Okade krav pi snabbhet och kvalitet

Jamforelser mellan olika delar av niringslivet ger inte alltid ett allt igenom rittvisande resultat
men faktum 4r att byggindustrins nuvarande produktionsmetoder har mycket att lira av andra
industrigrenar. I flera expertrapporter pekar forfattarna pa det ekonomiskt och kunskapsmassigt
orimliga i att bedriva husbyggnation som om varje husbygge vore unikt och narmast fristiende
fran hus som redan byggts och hus som kommer att byggas i foretagets regi. Ska byggtiderna
kunna hallas, arbetsmiljon och lénsamheten forbattras och kvalitetsarbetet utvecklas krivs att
arbetet med industriella floden och logistik ges hogsta prioritet. En mer industriellt inriktad
produktion kommer ocksa att kunna undanrdja ett stort antal av de produktionsstérningar och
arbetsmiljopafrestningar som orsakas av vider och vind. En stérre del av byggproduktionen
kommer helt enkelt att flytta inomhus.

Konsumenternas och bestillarnas krav pa bista mojliga kvalitet till ligsta mojliga pris och
snabbaste leverans kommer inte att avta. Tvirtom kan vi férmoda att férvintningarna pa kortare
bygetider kommer att 6ka. Vi bedomer att foretagen och medarbetarna kommer att ha mycket
svart att leva upp till dessa krav om inte produktionsmetoderna foérindras ordentligt. Vi bedomer
det heller inte vara troligt att skattebetalarkollektivet eller enskilda konsumenter dr beredda att
betala Gverpriser for att gynna ett produktionssystem med patagliga brister.
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Awtal i industriel] anda

En konsekvens av ett mer integrerat och utvecklat industriellt byggande blir att antalet aktorer
och mingden arbete pi byggarbetsplatserna minskar. Overféring av arbetsuppgifter till
industriella miljéer kommer att stalla krav pa nya kompetenser hos medarbetarna. De mycket
specialiserade arbetsuppgifter som yrkesarbetarna har i dag maste kompletteras med mer
tvirfacklig och foérdjupad kompetens. Detta giller bade de som arbetar med den industrialiserade
produktionen och de som utfér montagearbete pa arbetsplatserna.

Behovet av férindrade produktionsformer och ny kompetens forstirks ocksa av att moderna
byggnader och anliggningar blivit allt mer komplexa inte minst genom avancerade tekniska
installationslésningar. Hittills har industrialisering fraimst avsett stomtillverkning. Installationerna
ddremot sker helt pa byggarbetsplatserna, vilket ger en blandning av industriellt byggande och
hantverkslosningar som inte alltid varit lyckad for slutresultatet.

Den industriella miljén bor ge andra mojligheter for anstillda och arbetsgivare att komma
6verens om verksamhetsanpassade regleringar av exempelvis arbetstider, kompetensutveckling,
medinflytande samt beloningssystem som inte bara belonar volym och snabbhet utan ocksa
kvalitet. Mojligheterna att forbittra den totala arbetsmiljon dr ocksa goda genom anvindande av
lyftanordningar och andra hjilpmedel som inte dr praktiskt mojliga att utnyttja pa de flesta
byggarbetsplatser 1 dag.

Foretagen och medarbetarna bor saledes betrakta det industriella byggandet som en i grunden
naturlig och positiv forindringskraft. I férlingningen av denna finns mdjligheter till en mindre
konjunkturkinslig och varierad byggniring som kan ge tryggare anstillningar och firre
arbetsloshetsperioder. Minskad konjunkturkinslighet gér ocksa att foretagen littare kan behalla
ungdomar och kvinnor, som annars tenderar att forsvinna till andra verksamheter i samband med
arbetsloshet. En o6kad industrialisering innebidr sannolikt ocksa att svensk bygg- och
anlidggningsniring Okar sin internationella konkurrenskraft. Pa ett samhillsekonomiskt plan
innebidr ett mer utvecklat industriellt byggande battre forutsittningar for ett okat byggande.
Industriella floden och processer borde rimligtvis leda till billigare bostader i slutinden.

Sunda garantier

De som bestiller och képer en motorvig, ett stort hyreshus, ett képcentrum, ett smahus eller en
nyproducerad ligenhet férenas av att de med offentliga eller privata pengar gor en stor och dyr
investering vars viarde forhoppningsvis ska bestd. Det vore dirfor naturligt att producenten
erbjod lingtgaende garantier. Men sa ar markligt nog inte fallet. Faktum ir att de garantitider som
tillimpas 1 naringen séllan Overstiger tva ar. Garantier ar ett kdnsligt omrade inom niringen och
det har framférallt sina rotter 1 de komplicerade och sirpriglade produktions- och
ansvarsforhallanden som kinnetecknar ett stort bygg- och/eller anldggningsprojekt. Mingder av
foretag, underleverantorer och materialleverantorer ar inblandade 1 produktionen och mellan alla
dessa aktorer finns ett stort utbud av garantier. Den som i sista hand ska limna garantier till
bestillaren eller slutkunden upplever dirfor juridiska och ekonomiska svarigheter att limna lingre
garantier 4n de han sjilv kunnat sakra bakat i projektet.

Bestillare av stora byggen och anldggningar dr ofta offentliga institutioner och myndigheter. Vi
har noterat att de har boérjat bli tydligare 1 vad de kridver av de produkter och tjanster de koper.
Bestallarnas, och andra kunders, krav pa lingre garantier r i vara 6gon sunda och rimliga. Den
okande kompetensen bland bestillare och kunder leder till en bittre fungerande marknad.
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Foretagen inom niringen har naturligtvis stora kunskaper om sin produktion och nir de far mota
kunnigare och mer kompetenta kunder och bestillare visar erfarenheter fran andra néringar att
kvaliteten och kundnyttan i projekten kommer att 6ka visentligt.

Kraven pa lingre garantier bidrar pa ett aktivt sitt till att férhallandena mellan alla akt6rerna inom
bygg- eller anliggningsprojekt nu reformeras. Naringen befriar sig dirmed fran det ”juridiska
navelskaderi” som linge har kidnnetecknat stora projekt. I stillet dr det alltmer kundens och
anvindarens perspektiv som styr processen. Bygg- och anliggningsféretag som maste limna
lingre garantier utt och framat i tiden, maste vinnldgga sig om att relationerna inat och bakat i
produktionsprocessen ir sidana att de kan limna utstrackta garantier. Darmed bidrar kundernas
och bestillarnas krav pa ett aktivt satt till att sivil medarbetarrelationerna inom féretagen som
kontraktstorhallandena mellan féretagen moderniseras och blir mer funktionella.
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Trend 2

MER FORETAG - MINDRE BRANSCH

Centralstyrning

I niringen finns Over hundra centrala och lokala organisationer for olika sirintressen. Totalt
sysselsitter dessa ett par tusen tjdnstemdn samt ett stort antal ideellt arbetande
medlemsrepresentanter. Den stora mingden organisationer med egna och begrinsade intressen
gbr att helhetssynen tappas bort och att skratinkande och traditionella system bevaras.
Organisationerna har genom aren skapat en intressebalans som bygger pa olika system for
upphandling, materialink6p, tvistelosningar, garantier och hjilpmedel f6r kalkylering. Detta leder
bland annat till att féretag med nya affirsidéer far svart att etablera sig och medfor i sin tur att
den dynamiska konkurrensen inte ges tillrickligt spelrum.

Uthytbara medarbetare i avtalen

Kollektivavtalen, som utarbetats i samfOrstind mellan arbetsgivarna och fackférbunden pa
bygenadsarbetaromradet, styr relationerna mellan medarbetare och féretag. Avtalen innehaller en
mingd gemensamma system som gOr dem unika pa LO-omradet. Dessa kollektivavtal
hirstammar frin skravisendet och bygger pa en hog yrkeskompetens samt stark specialisering.
Byggnadsarbetarna knoéts enbart till ett visst bygge och lagen organiserades ofta av
byggnadsarbetarna sjalva. Skilen till denna annorlunda anstallningsform var att byggandet kravde
arbetskraft som var beredd att flytta dit ddr arbete fanns. Dessutom kunde man av tekniska skal
bara bygga under sommarhalvaret.

Minga regler 1 kollektivavtalen har kommit till f6r att underlitta byggnadsarbetarnas utbytbarhet
mellan olika foéretag och arbetsplatser; till exempel grundutbildningsregler, arbetstidsregler,
semesterregler och reseersittningar. For allt detta krivdes omfattande personella resurser i
arbetstagar- och arbetsgivarorganisationerna samt i partsgemensamma organ. Utvecklingen 1
bygeniringen har gitt en helt annan vig dn i1 andra naringsgrenar. I stallet for att forstirka
samverkan mellan arbetsgivare och arbetstagare inom féretagen, har parterna tagit 6ver alltfler
fragor. Konfrontation och stindiga férhandlingar har ersatt samverkan och gemensamma mal.

Fokuseringen pa l6n var — och dr — mycket stark. Loneformen blev ackord eller beting som
mittes upp pa arbetsplatsen efter utfort arbete av parternas representanter enligt kollektivavtalens
detaljerade ackordsprislistor. Ackorden gav byggnadsarbetarna hégre 16n dn andra arbetare och
motiverades med de osikra anstillningsférhallandena och den korta sisongen.

Tillsvidareanstallningen mdste mdrkas

Det dr ingen Gverdrift att pastd att byggniringen inte har varit direkt medarbetarinriktad.
Eftersom yrkesarbetarna ofta betraktades som utbytbara resurser anstringde sig méanga fOretag
inte alls for att bygga upp bra och linga relationer. Det ir inte konstigt att fackforeningar och
foretag misstrodde varandra. Medarbetarrelationerna reglerades centralt och manga yrkesarbetare
sag sin starka fackliga centralorganisation som det enda skyddet mot skrupelfria byggare. Pa
motsvarande sitt har arbetsgivarorganisationerna intagit en mycket dominerande foretridarroll
for foretagen. Pa grund av detta misstroende har avtalen blivit oerh6rt omfattande och extremt
detaljerade. Utrymmet for lokala 16sningar och anpassningar ar ytterst begrinsat.
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Eftersom byggniringens anstillningsforhallanden nu liknar andra niringars vore det naturligt att
foretaget tar ett tydligt ansvar for sina medarbetare. Lika naturligt vore det att medarbetarna 1
lokala fackklubbar pa varje foretag far ansvar och mandat att till stora delar foretrada sig sjilva i
likhet med vad som giller i andra verksamheter. Det dr dags att tillsvidareanstillningen for
yrkesarbetare, som infordes for 15 ar sedan, far konsekvenser i kollektivavtalen.

En grundliggande fOrutsittning for att forandra medarbetarrelationerna 1 bygg- och
anlidggningsforetagen ar att det enskilda féretaget 1 handling visar att man menar allvar med att se
alla anstillda som likvirdiga medarbetare. Relationerna maste byggas brett och langsiktigt inom
foretaget och grunden maste vara att alla medarbetare ska ha samma trygghet. Ett utvecklat
medarbetarskap bygger pa foretagets affirsmodell, visioner och virderingar som maste vara val
kommunicerade och accepterade av medarbetarna. Pa denna grund kan foretagsspecifika
medarbetarrelationer byggas som berér omraden som rekrytering, introduktion, langsiktig fast
anstillning, samverkan, kompetensutveckling, arbetsmiljo, arbetsorganisation, karridrmojligheter
och l6nesystem.

De genomgripande férindringar som redan skett 1 foretagens marknadsférutsittningar, och som
forstirkts av att foretagen 1 allt hogre grad utformar egna affarsmodeller och bel6ningssystem,
har annu inte fatt fullt genomslag hos yrkesarbetarna och deras fackliga organisationer. Med tanke
pé ndringens historia och tidigare framgangsrecept dr det inte konstigt att de ar skeptiska. De ser
bara en fokusering pa lonesystemen som ett sitt att sinka yrkesarbetarnas Ioner, inte som en
mojlighet att 6ka anstillningsbarheten och darmed trygga inkomsten pa lingre sikt.

Misstroende mellan parterna

Grundorsaken till att relationerna mellan Byggnads och Sveriges Byggindustrier priglas av
Omsesidigt starkt misstroende finns férmodligen frimst i synen pa vilka l16neformer som ska fa
tillimpas vid nyproduktion. Byggnads vill ha traditionella tidbaserade ackord med en stark roll f6r
facket och Sveriges Byggindustrier arbetar for varierade resultatbaserade system dir det enskilda
foretaget fritt ska kunna triffa overenskommelse med de egna anstillda. Motsittningarna har
successivt fOrstirkts sedan slutet av 1980-talet och medfort flera konfliktligen under
avtalsférhandlingar. Loneformernas stora betydelse for savil foretagen som yrkesarbetarna maste
respekteras, liksom motiven for avtalsparternas stindpunkter. Parterna maste dock komma fram
till en langsiktig 16sning pa loneformsfragan. En sidan 16sning maste innehalla saval effektiva
hinder for foretag att utnyttja medarbetare som moijligheter f6r progressiva utvecklingsinriktade
foretag att forverkliga sina affirsmodeller och kunna behandla alla anstillda som likvirdiga
medarbetare.

Om parterna lyckas genomféra detta borde férutsittningar finnas att 1 ndsta steg hitta en ny
noédvindig samverkansmodell f6r utveckling och férindring f6r savil kvalitet och 16nsamhet som
trygghet och goda anstillningsvillkor f6r medarbetarna. Det nuvarande sittet att hantera
motsittningar inger inte respekt for parternas formaga och vilja att medverka till 16sningar som
6verensstimmer med foretagens och medarbetarnas intressen.

Utvecklingen finns i féretagen

Alffirsmodell och medarbetarrelationer

Ett foretags affirsmodell har avgérande betydelse for medarbetarfragorna. En férsta utmaning
for varje foretag med ambitioner att konsekvent utveckla medarbetarfraigorna dr dirfor att
formulera och efterleva tydliga affirsmodeller. Det foretag som arbetar med undetleverantérerna
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som partners i virdeskapandet maste anvinda ett annat sitt att arbeta med siadant som
kompetensutvecklings-, belonings- och arbetsmiljofragor dn det foretag som arbetar med hela
virdekedjans olika kompetenser inom den egna organisationen.

En stor del av byggniringens foretag verkar utifran snarlika affirsmodeller, skillnaderna bestar
oftast 1 specialiseringsgrad. Samtidigt ser vi tecken pa en utveckling som i storre utstrickning
kommer att sarskilja foretagen. Vissa talar om att organisera sig utan egen arbetsplatsorganisation,
andra om att utveckla en integrerad organisation som bygger pa en stark foretagskultur och en
egen anstilld unik kompetens. Ytterligare andra vidgar sina dtaganden inom underhills- och
servicemarknaden och arbetar med helt nya omriden.

Med en tydlig affirsmodell maste fOretaget — oavsett om man arbetar med egen
arbetsplatsorganisation eller inte — wutforma en konsekvent strategi fér hantering av
medarbetarfraigorna. Utmaningen fOr manga foretag ar att ga fran att bestd av ett stort antal
projekt till att bli tydliga foretag for samtliga medarbetare, vilket i sin tur paverkar medarbetarnas
utveckling och engagemang. Fragan om ledningsfunktionens roll och utformning blir dirmed en
nyckelfriga for framtiden.

Byggprocessens socialpsykologi

Kontakt mellan grupper — nidvindig for samverkan

Komplicerade verksamheter som byggnation och anliggningsarbeten kriver samverkan i manga
led dir manga expert- och yrkesgrupper ir inblandade. For att detta ska ga smidigt kriavs bade
fortroendefulla relationer och en vil fungerande kommunikation mellan dem som ska samverka.
Om grupperna ir geografiskt utspridda och sillan har direkt kontakt med varandra uppstar litt
’vi-och-dom”-kinsla och med den f6ljer girna motsittningar. Det 4r som biaddat f6r att man da
ska skylla fel och misslyckanden pa varandra. Det dr ocksa sannolikt att sadana motsittningar
forstirks av en manligt dominerad kultur med tydliga inslag av prestige.

Det bista sittet att uppritthalla motsittningar och felaktiga férestillningar om andra grupper ar
att undvika kontakt. De hitskaste gruppférdomar har visat sig skrumpna thop om minniskor far
triffas 6ga mot 6ga kring gemensamma uppgifter och under gynnsamma betingelser. Det vilar ett
tungt ansvar pa ledningsnivan for att grupper pa det sittet ges maoijlighet till kontakt och tillfille
att forsta varandras problem och svirigheter. Sa linge man tillits utmala andra grupper som
okunniga, senfirdiga och ofdrstiende missgynnas nytinkande och kreativa l6sningar. Kunskap
om svirigheter i andra faser av processen dn den egna, Okar diremot mojligheterna att
gemensamt astadkomma nédvindig utveckling och rationalisering.

Trots att det borde finnas stort behov av kontakt mellan olika led i byggprocessen tycks den ofta
vara organiserad for att minimera kontakterna. Konsekvenserna ar litt iakttagbara. Vi har tagit del
av forskning som tyder pa att uppemot hilften av de fel som uppstir kan bero pa bristande
engagemang (Vinte mitt ansvar’, “ndgon annans fel”). Manga fel beror ocksid pa bristfillig
information och kunskap medan en begrinsad del har med stress och risktagande att gora.

Delaktighet — nidvéndig for dynamik

Det dr en vil etablerad kunskap att upplevelsen av delaktighet och inflytande dr en viktig
forutsittning for hilsa och arbetstrivsel, men ocksa for arbetsmotivation och aktiv medverkan 1
organisatoriska forindringar. Det finns en risk att fragmenterad och uppstyckad byggnation
begrinsar kianslan av delaktighet betydligt, att den bara upplevs i relation till de egna
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arbetsuppgifterna och den egna gruppen. For en dynamisk utveckling blir det dérfor ytterst
viktigt att engagera alla medarbetare sa att deras perspektiv vidgas och kinslan av delaktighet i ett
storre sammanhang stirks.

I vira samtal med ledningsrepresentanter och medarbetare i fOretagen samt forskare vid
hogskolorna aterkommer ett tema. Det handlar om relationer mellan olika akt6rer i byggniringen
— 1 foretagen, 1 byggprocessen och pa branschnivd. Man talar aterkommande om brist pa
samarbete och samverkan. Relationerna priglas av partstorhallanden dir olika intressen féretrids
och leder till att férhandling dr ett barande inslag i relationen. Relationerna har ofta karaktiren av
att vara regelstyrda snarare dn 6ppna och genuina. Det finns nagot grundliggande lustfyllt och
kreativt 1 sjalva byggandet som antagligen ligger bakom att de flesta medarbetare trivs sa bra med
sitt arbete. Det dr darfor olyckligt att denna lust ska behova stingslas in av starka och stringa
strukturer.

Ett flertal forskningsrapporter visar att det 1 byggprocessen i hog grad saknas ett gemensamt
intresse for hela processen. Det far direkta konsekvenser for hur arbetet organiseras och hur olika
aktorer uppfattar sin roll och sitt uppdrag.

I foretagen talar manga om de “avstand” som finns mellan administration och produktion,
mellan ledning och arbetsplatser, mellan tjainsteman och hantverkare. Det finns ocksé skillnader i
sprak och kultur i olika delar av samma féretag. Samtidigt finns manga exempel pa foéretag dar
verksamheten ér starkt samordnad och dir foretagets strategier och verksamhetsmal genomsyrar
verksamheten pa de olika arbetsplatserna. Dir talar till exempel hantverkarna lika tydligt om
tillhorigheten till féretaget - och betydelsen av den tillhérigheten — som om tillhGrigheten till det
specifika projektet.

Delaktighet — nidvéndig for helhetssyn

I processen frin kravformulering till firdig “produkt” deltar ett stort antal olika aktorer.
Organisationen av detta flode — eller denna kedja — dr i formell mening ordentligt reglerad.
Samtidigt deltar ett flertal av aktorerna med ett perspektiv som ofta ir snivt fokuserat enbart pa
den egna uppgiften. Det innebar att manga saknar helhetsperspektiv. I en organisationsform dir
sa manga aktoérer deltar i processen och dir dessutom var och en ir formellt kontrakterad for
enbart sin del riskerar det gemensamma intresset for helheten att komma i1 bakgrunden.

I manga andra branscher ir just helhetsperspektivet och det gemensamma intresset for flodet
genom hela kedjan den kanske viktigaste forklaringen till arbetstillfredsstillelse och
meningsfullhet i arbetet samt effektivitetshojningar, ©kad produktivitet och stirkt
kundorientering. En sidan helhetssyn och gemenskap péaverkar bide maojligheterna till delaktighet
och individens insikt om betydelsen av sin egen roll. Mgjligheterna att ta initiativ och ansvar foér
ett gott arbetsresultat Okar. Det maéste 1 detta sammanhang sirskilt noteras att
produktivitetsokningen 1 byggniringen dr liag jimfort med Ovrig industri, enligt tidigare
utredningar. Detta dr ett problem inte minst pa grund av det mycket svaga sambandet mellan
l6nedkningstakt och produktivitet som kinnetecknar naringen.

Integrering av projekt och linjeorganisation

Projekt dr den organisationsform som dominerar niringen och dess for- och nackdelar finns val
dokumenterade. En av de mer kritiska punkterna dr samordning — det vill siga gemensamt
lirande och bista mojliga totala resursutnyttjande. Langsiktighet, utvecklingskraft och maojligheter
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till en bred strategisk dialog dr andra fragor som kraver speciell hantering i en organisation med
stort inslag av projekt.

Projektorganisationen priglar kulturen, och projekten dr oftast upplagda som industriella
materialfloden med stort inslag av administration och regelverk. Detta paverkar bade planering
och relationer inom féretaget samt relationer till underleverantorer och samarbetspartners. Det
finns exempel i andra branscher diar utveckling, nydaning, lirande och aterféring av nya
erfarenheter dr viktiga inslag 1 verksamheten trots att den drivs i projektform. Manga sa kallade
kunskapsorganisationer har projektformen som grund, men ir som helhet organiserade pa ett
annorlunda sitt dn bygg- och anliggningsforetagen. Ambitionen i kunskapsorganisationer ar att ta
till vara projektformens styrka vad giller frihet, ansvarsférdelning och engagemang och samtidigt
komplettera med gemensam strategisk dialog, utveckling och lirande. Fragan dr om inte bygg-
och anldggningsforetagen kan ha nytta av att ta till sig mer av kunskapsorganisationernas sitt att
arbeta. En tydlig utmaning for foretagen blir dirmed att 1 hégre grad integrera projekt- och
linjeorganisationerna. Den starka traditionen av decentralisering i1 foretagen behover da
kompletteras med ytterligare samordning.

Arbetsformen pa bygg- och anlidggningsféretagens arbetsplatser innehaller mycket som foéretag i
andra niringar ser som goda exempel. Det handlar i hég grad om lagarbete. Ett gott ledarskap 1
kombination med ett vil fungerande lag ir ett sitt att 16sa den gemensamma uppgiften och ger
ocksa bekriftelse pa ett val utfort arbete. Det skapar ett starkt engagemang for den egna
uppgiften; lojalitet och kamratskap utvecklas.

Delaktighet — nidvéndigt for engagemang

Ser man pa organisationen utifran foretagets hela verksamhet uppstir andra fragestillningar.
Utmaningarna ar flera. En forsta dar mojligheterna till — dterigen — delaktighet. I bygg- och
anligeningsforetagens linjeorganisation finns manga hierarkiska nivaer, som péaverkar
kommunikationen och hur verksamheten styrs. Denna vertikala avstindsfraga har direkt inverkan
pa medarbetarnas arbetsvillkor och medarbetarskapet. En forbittrad kommunikation mellan
ledning och produktion skulle bland annat innebira att erfarenheter och lirande kan tas tillvara
pa ett mer systematiskt sitt.

Delaktighet skapar forstielse for, och engagemang i, foretagets langsiktiga utveckling och inte
endast det egna projektets. Minga foretag arbetar med detta, mycket aterstir dock innan
framforallt yrkesarbetarnas delaktighet och engagemang 1 féretagets affirsutveckling ar av det slag
man ser i manga foretag 1 andra niringar.

En andra utmaning ér kontinuitet och lirande fran projekt till projekt. Systemen f6r utvirdering
och erfarenhetsaterforing till organisationen och till kommande projekt kan utvecklas avsevirt.

Att Gverbrygga de avstind som finns dels i foretagens hierarkier och organisation, dels i
byggprocessen ir en utmaning. Nir forstaelsen for helheten okar, 6kar ocksa forstielsen for den
egna arbetsinsatsens roll och betydelse. Det leder till att utvecklingsfrigor kan identifieras och
drivas samt att samarbetet inom organisationen 6kar och att kundorienteringen forstirks.

Faoryianat fortroende

Forindring och utveckling kridver samarbete och foértroende. Detta dr nyckelfragor infor
framtiden bade 1 byggprocessen och 1 foretagens egna organisationer. Begreppet medarbetarskap
blir da av central betydelse. I de studier vi har latit géra upplever framfor allt hantverkarna som
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grupp att medarbetarskapet inte ar tillrickligt betonat 1 dagens organisationer. Det far betydelse
for trygeheten och ansvarstagandet.

En avgérande friga infér framtiden dr hur man astadkommer transparens, helhetssyn och en
okad grad av intressegemenskap i foretagets organisation och byggprocessen. En 6kad integration
— béade vertikalt i organisationen och horisontellt i byggprocessen — ar nédvindig bade for att
stirka medarbetarskapet och for att 6ka effektivitet och kundnytta. Foretagen forsoker hantera
det horisontella avstindet pa ett bittre sitt bland annat genom olika former av partnerskap.
Nagot lika tydligt koncept for att effektivisera samordning och kommunikation 1 det vertikala
ledet verkar inte finnas.

Det finns ett stort behov av att i hoégre grad organisera fOretaget utifran de processer
verksamheten bestir av — och som skapar virde fér kunden. En sidan processorganisation
hanterar avstanden bdde i det vertikala och horisontella ledet. En mer processorienterad
organisation bor skapa forutsittningar for bittre samordning och helhetssyn.

Ledarskapet

Minga foretagsledningar har ambitioner nar det giller ett starkt medarbetarskap som tyvirr inte
slar igenom. En av orsakerna idr de strukturer som, av tradition och genom olika regelverk,
dominerar arbetsorganisationen och priglar relationerna mellan olika parter. Men det rader ingen
tvekan om att ledningens handlingsutrymme 4dnda ir stort. Vi ser féretag som med nya grepp
paverkar medarbetarfragorna 1 allra hégsta grad.

I dessa foretag — dar det finns en hég grad av integration mellan olika delar av verksamheten, dir
en helhetssyn och en langsiktig syn pa verksamheten giller — dr féljande forhallanden tydliga:

foretagsledningens 6vertygelse och engagemang
transparens — 6ppen och direkt kommunikation
dialog — stindiga samtal om forbattringar och utveckling

forum — organiserade former f6r samarbete dir representanter for alla befattningar deltar
med tydliga mandat

nirhet — samtliga kategorier av anstillda dr engagerade och deltar
e beloningssystem — fOrs6k att utveckla beloningssystem som styr mot foéretagets
overgripande affarsmal

I samtal vi har fort tar manga foretagsledningar upp hur svart det dr att skapa forindring,
forbattrade arbetsforhdllandena samt effektivare verksamhet i samverkan med samtliga
medarbetare. I dessa sammanhang har vi ocksa manga gianger hort att foretagen vill ha stoéd for
ett forbittringsarbete pa medarbetaromradet. De efterlyser 1 det sammanhanget bland annat
informella nétverk f6r utbyte av idéer och erfarenheter samt idéskrifter och analyshjidlpmedel.

Lonefragan dominerar inte sa sillan synen pa vad som begrinsar mojligheterna till utveckling.
Dess betydelse ska inte ringaktas, men samtidigt verkar den nira nog lamsla formagan till andra
initiativ. Loneformfragans storsta negativa inverkan dr nog att den paverkar sa mycket annat. Den
har till exempel stor betydelse f6r relationerna och ledarskapet i verksamheten — och dé frimst i
projekten.
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Ldrande inom projekt och foretag

Eftersom de ekonomiska faktorerna — kostnaderna for tid och material — 4r sa dominerande i de
styrsystem, som férekommer i foretagen, blir det nédvindigt att dven reglera forhallandena till
underleverantorer och samarbetspartners med dessa parametrar 1 fokus. Kring detta finns en val
utvecklad juridik. I fa niringar, om ens nagon, ir relationerna mellan aktorerna 1 virdekedjan —
det vill siga flodet fran idé och planering till fardigstilld produkt — sa noggrant formellt reglerade.
Sjilvfallet paverkar dessa regleringar ocksi mojligheten att kritiskt och Oppet utvirdera
genomforda projekt. Bristfilliga utvirderingar leder i sin tur till brister i innehall och organisation
nir det giller kunskapséverforingen inom féretagen. Det dr tyvirr sillsynt med fungerande
system for detta 1 bygg- och anlidggningsforetagen. Snarare bars kunskapen av enskilda personer 1
stillet fOr att vara ett kapital som tillh6r organisationen och som férvaltas pa ett systematiskt satt.
Det dnnu outvecklade IT-stodet i byggprocessen dr en delforklaring till brister nir det giller
lirandet.

Hur lirandet skulle kunna stédjas och utvecklas dterkommer i flera av Byggkommissionens
rapporter. Nagra forslag dr att skapa bredare kontaktytor inom projekten, organisera for
kunskapsbarare och envetet driva frigan om disciplinerade projektutvirderingar. Vi anser att den
starka traditionen av decentralisering i foretagen behover kompletteras med en annorlunda
ledningsform och samordning. En bittre kommunikation mellan ledning och produktion bor
medf6ra att erfarenheter och lirande kan tas tillvara pa ett mer systematiskt satt.

Vdirderingar i foretagen och néringen

Ett foretags virderingar handlar ytterst om den etik och moral dgarna vill ska genomsyra
foretaget och kinneteckna alla medarbetares agerande. Media har under senare tid
uppmirksammat manga “affirer” och allmidnhetens dom Over foéretagens agerande dr hard.
Virderingsfrigorna har fitt en allt storre betydelse for de enskilda foéretagens anseende och
dirmed moijlighet till affarsmissig framgang. Det dr ingen enkel uppgift att dndra virderingar 1
organisationer dir traditionerna idr starka. Det giller att arbeta lingsiktigt och omsitta de skrivna
formuleringarna 1 konkreta handlingar pa alla nivaer 1 vardagens arbete. Det kriver
malmedvetenhet och uthallighet.

Byggkommissionen genomférde under 2002 en pejling av virderingar i bygg- och
anlidggningsniringen. Resultatet visade stora skillnader mellan de virderingar som miénniskor
sjalva star for och de virderingar som foretagen och naringen upplevs representera. Av de tio
starkaste personliga virderingarna aterfanns ingen i den kultur man upplever styr niringen.
Kanske mest intressant var dock att de tre starkaste personliga virderingarna édterfinns bland dem
som medarbetarna vill ska prigla niringen i framtiden; nimligen ansvarstagande, arlighet och
engagemang.

De viktigaste virderingar som medarbetarna vill att féretagen och niringen ska priglas av ar — i
rangordning — medarbetarnytta, ekonomisk stabilitet, ansvarstagande, anstillningstrygghet,
arlighet, kompetens, engagemang, anstilldas sikerhet, kvalitet och balans hem/arbete.

Det rader stor 6verensstimmelse mellan olika kategorier vad giller de personliga virderingarna.
Det dr diremot en stor skillnad i chefers och yrkesarbetares uppfattning om den nuvarande
kulturen. Ledning och chefer med produktionsansvar tycker att niringen i huvudsak r pa ratt
vig, medan yrkesarbetarna anser att naringen praglas av kortsiktigt tinkande, byrikrati, makt,
internkonkurrens och att man haller inne med information.



23

Trend 3

MER MANNISKA — MINDRE REVIR

Loneformer och arbetsmotivation

Vad som belénas och hur ir betydelsefulla faktorer for kvalitet och kvalitetssikring av
produktionen. Ett starkt inslag av prestations- och resultatbaserad 16n kan gynna produktiviteten
under vissa betingelser. Litt forenklat kan man siga att blandformer av fast och rorlig 16n ér
effektivare 4n rakt ackord, som i sin tur 4r effektivare 4n rent tidbaserad 16n. Statistik fran
European Industrial Relations Observatory 2001 visar att ackordslon dr pa tillbakaging i
europeisk tillverkningsindustri, medan blandformer med en fast och en rérlig del blivit vanligare.
Framfor allt beror detta pa att fackliga organisationer drivit fraigan, men ocksa pa att det 1 enskilda
fall ar komplicerat att utforma ett optimalt resultatlonesystem som tar hinsyn till alla relevanta
faktorer. For att resultatlonen ska leda till hog prestation maste relationen mellan 16n och
prestation vara tydlig och littbegriplig.

Det dr ocksa vil dokumenterat att resultatlénens betydelse f6r prestationen beror pa hur hog
precision man kan nd i prestationsmitningen. Det dr littast att mdta produktionsvolym och
darfor dr det ofta den som belonas. Sa snart produktkvaliteten ska vigas in och belénas krivs ett
mycket mer omfattande arbete med beloningsmodellen for att na 6nskad effekt. Ofta dr man inte
beredd att satsa pd en sadan kostsam utveckling. Nar risken for kvalitetsvariationer och dirmed
kvalitetsbrister 4r liten fir man ett tydligt samband mellan resultatlon och produktivitet. I
kvalitetskdnslig verksamhet didremot, blir sambandet otydligt. Av dessa skil avrader man, t ex
inom Total Quality Management-rorelsen, fran starkt prestationsbaserad 16n i sammanhang dir
kvaliteten tillmits stor betydelse.

Anvindning av resultatlén kan motverka sitt syfte om den star i strid med verksamhetsmalen, t ex
om kvalitet har stillts upp som ett centralt mal, men 16nesystemet bara belonar snabbhet och
volym. Inte bara maluppfyllelsen hamnar da i fara utan pa sikt ocksa fortroendet mellan
medarbetare och ledning eftersom ord och handling inte stimmer 6verens.

Lin, stress och olycksfall

Resultatlon har ocksa diskuterats ur stress- och halsoperspektiv. Inget tyder pa att resultatlon i sig
skulle inverka menligt pa hilsan utan det 4r i relation till olycksfall och olyckstillbud som den
betraktas som en riskfaktor. Redan pa 1880-talet befarade engelska yrkesinspektorer att
problemet med arbetsolycksfall var olosligt sd linge ackordslon tillimpades. Hundra ar och
otaliga studier senare var asikten 1 stort densamma, med tilligget att ”... ackordsarbete diremot
gott kan anvindas vid sikra och monotona jobb utan fara for liv och hilsa”. Under 1970-talet
rapporterades starka beligg for ett samband mellan ackord och olycksfall da 16neformen for
svenska gruv- och skogsarbetare forindrades frin ackord till fastare l6neform. Noggranna
utvarderingar visade att bade olycksfallsfrekvensen och antalet sjukdagar per olycksfall ett ar
senare hade minskat med en tredjedel i skogsindustrin.

Nir malet framfor allt 4r snabbhet och hég produktionsvolym frestas de flesta manniskor att ta
genvigar och risker. Samtidigt dr det sallan som risktagandet faktiskt 4tfoljs av en olycka, det ar
mycket vanligare att det stannar vid ett tillbud. Det ar alltsi vanligare att ett riskbeteende
“belonas” dn att det “bestraffas” och i ett resultatlénesystem med tyngdpunkt pa mingd och
snabbhet forstirks riskbeteendet ytterligare av att det ocksa ger pengar i planboken.
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Sammanfattningsvis tyder systematiska studier och erfarenhet pa att kvalitet i produktionen och
sikra arbetsplatser gynnas av I6nesystem med en mattlig andel resultatbaserad 16n.

Kan medarbetarskap vara timavlonat?

Man kan fundera 6ver om tim- respektive manadsbaserad fast 16n har nagon betydelse f6r synen
pa medarbetarna. Timbaserad fast 16n bygger pa franvaro - 16n betalas f6r det antal timmar man
ir nirvarande. Manadsbaserad fast 16n bygger pa nirvaro — avdrag gbrs for den tid man ar
franvarande. Skiljelinjen gér ju oftast mellan yrkesarbetare och tjanstemin och leder till att dessa
grupper  behandlas olika som medarbetare. Att delta 1 personalaktiviteter och
utbildningssatsningar ses pa ett annat satt, och som en kostnad nir det giller timavlonade. Under
de tva ar som vi har triffat personer pa olika nivéer i bygg- och anlidggningsféretag har vi fatt
prov pa att olikheterna finns i vardagen: lagbasen bjuds in att representera yrkesarbetarna pa
personalfest, yrkesarbetare blir inte inbjudna till foretagets golfturnering och yrkesarbetare gar
hem till pension utan blommor och tacktal.

Andra manniskor in svenska mian

Foretagens officiella och principiella instillning till kvinnlig arbetskraft dr positiv, det 4r i klimat
och beteenden pa enskilda arbetsplatser som motstandet finns. A andra sidan varierar detta
klimat avsevirt mellan fOretag och arbetsplatser. Det finns bra exempel pa att genomtinkta
satsningar pa rekrytering av kvinnor, ’kvinnovanlig” utformning av arbetsvillkor och bearbetning
av gammalmodig machokultur lett till 6nskade resultat, som till exempel kvinnliga arbetsledare,
att smabarnsforaldrar upplever minskad press och att forildraledighet i hégre grad accepteras och
anvands.

Ovilja att slippa in kvinnorna motiveras ofta med att de inte klarar yrkets fysiska krav lika bra
som min. Detta dr inte helt korrekt. I sjalva verket visar forskningen att yrken som traarbetare,
elektriker och malare — dir kvinnor finns representerade - ar fysiskt krivande for bide min och
kvinnor. Muskelbelastningen ligger en stor del av dagen Over nivier som kan leda till
belastningsskador. A andra sidan finns uppgifter utan krav pa kroppskrafter men dir kvinnorna
inda saknas. Krav pa muskelkraft kan alltsd inte forklara bristen pa kvinnor i bygg- och
anldgeningsarbete.

Dir viljan finns, finns ocksa goda mojligheter for foretagen att rekrytera och behalla kvinnliga
medarbetare. Det som gynnar kvinnors intride i byggyrkena — mindre lasta yrkesavgrinsningar,
flexiblare arbetstider och flexiblare karridarméjligheter, 6kade mojligheter till deltidsarbete, mindre
inslag av ackordslon - dr sidant som ocksa gynnar manga min (t ex pappor). Som det nu ér
onskar bade manliga och kvinnliga yrkesarbetare bittre mojligheter att kombinera arbete och
forildraroll.

Inslaget av invandrare 1 byggniringen ar dnnu blygsammare dn andelen kvinnor, men dven hir
mycket skiftande. Systematiska studier visar att man 1 vissa smalandskommuner lyckats betydligt
bittre att integrera invandrade yrkesarbetare i byggsektorn dn i andra arbetsmarknadsmassigt
jamférbara omraden i landet.

De hinder som hir anférs dr vanligen brister i yrkesutbildning och sprakkunskaper. Aterigen ir
detta forhallanden som i hogsta grad dr paverkbara, 1 detta fall genom utbildning. Nir det giller
sprakkunskaper borde en jimférelse med andra verksamheter kunna inspirera. Bland
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vardpersonal och servitérer dr invandrarandelen hog trots att sprakkunskaperna dir dr minst lika
viktiga som pa bygget.

Utbildning och sittet att organisera arbetet bor kunna vidga niringens rekryteringsbas. Men det
ricker inte. Det beh6vs ocksa ett langsiktig och uthalligt arbete med attityder och mentalitet, fran
”mangfaldsaccepterande” klimat till "mangfaldsbejakande”.

Psykisk styrka

Till det attraktiva i det radande klimatet bland byggare hor sadant som en lustfylld strivan att
astadkomma konkreta, synliga och nyttiga resultat, att astadkomma dem 1 nira samverkan med
andra, att bidra med kompetens och erfarenhet i ett komplicerat maskineri, att stindigt utga fran
att problem kan och ska l6sas samt en stark sammanhallning kopplad till den tillit som krivs nir
man stundtals ansvarar for varandras sikerhet.

Allt detta virdefulla maste kunna bevaras samtidigt som andra inslag i byggsektorns arbetsklimat
forindras. Det finns pé sina hall negativa och destruktiva inslag som bland annat framskymtar 1
forskningen om kvinnor 1 byggyrken: en tendens att testa och smatrakassera
nykomlingar/avvikande och en ra jargong med sexistiska eller rasistiska skimt som passerar
okommenterade. Tonen sigs vara ra men hjirtlig, men det dr oklart vad hjartligheten bestar i.

Kvinnor i byggyrken framhiller att man framfor allt maste vara psykiskt stark for att kunna hivda
sig 1 den manligt dominerade miljon. Det stimmer mycket bra med vad man vet om
minoritetsgrupper i arbetslivet och hur de médosamt utvecklar strategier fér “Overlevnad” i en
dominanskultur. Sadana strategier innebdr tyvirr vanligen att minoritetsgruppen far sta for all
anpassning och anstringa sig pa olika sitt for att den dominerande gruppen ska slippa ompréva
sina vanor och installningar. Detta har i hogsta grad varit fallet pa byggarbetsplatserna, och ar
ndgot som maste forandras i en moderniseringsprocess.

Framgangsrika foretag avspeglar det omgivande sambhillet och darfér dr det egentligen rimligt att
alla ska kunna arbeta inom byggniringen.

Minniskor i arsredovisningen

Arsredovisningarna frin storre och medelstora bygg- och anliggningsforetag r tungt vigande
presentationer av foretagen infér omvirlden. I de kommentarer frin vd/koncernchef som inleder
redovisningen omnamns personalen vanligtvis mycket kortfattat, och i arsredovisningarna i vrigt
dgnas mindre 4n en procent av utrymmet — inklusive bilder - 4t medarbetarna. Det betyder att
utrymmet for medarbetarfragor i arsredovisningarna inte alls star i proportion till medarbetarnas
betydelse for produktionen.

Detta giller ocksa en del foretag som satsat ambitiést pa till exempel kompetensutveckling och
breddad rekrytering och som alltsda har intressanta saker att berdtta om sitt humankapital. Det ér
ocksa ovanligt att bygg- och anliggningsforetagen redovisar andra kompetenssatsningar dn
ledarskapsutbildning.

I en niring som stravar efter hog kvalitet och kompetens samt foretagsprofilering och sund
konkurrens borde medarbetarfrigorna kunna belysas fylligare och bli en viktig del i féretagens
profilering. Det finns féretag som paborjat en sadan utveckling.
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Gymnasieskolans byggprogram

Behovet av nyrekrytering till bygg- och anliggningsforetagen under den ndrmaste 10 till 15-
arsperioden kommer att vara mycket stort. Att klara detta pa traditionellt sitt bedoms, atminstone
pé yrkesarbetaromradet, som orealistiskt. Arbetsmarknadsstyrelsens bedomning fran ar 2002 visar
till exempel att cirka 40 000 yrkesarbetare kommer att ha pensionerats fram till ar 2015. Bara
ungefir hilften kommer att kunna ersittas genom gymnasieskolans byggprogram.

Antalet elever som bérjar pa gymnasieskolans byggprogram har okat kraftigt: fran drygt 1 800
personer ar 1996 till drygt 3 400 4ar 2001. Men manga elever slutar innan de dr firdiga med
utbildningen. Det dr ocksa bekymmersamt att av dem som har arbete tre ar efter
gymnasieutbildningen, arbetar endast drygt hilften inom bygg- och anliggningsverksambhet.

For att fa en bittre uppfattning om varfér avgangarna ar sa héga och hur gymnasieutbildningen
upplevs av elever, lirare, anstillda och foéretagsledningar lit Byggkommissionen genomfora en
intervjuundersokning. Den gor inte ansprak pd att vara representativ for hela landet utan ar ett
nedslag i verkligheten som kan ge underlag for fortsatta diskussioner. I stark sammanfattning gar
kritiken ut pa féljande:

lirarna har gamla kunskaper och lir ut metoder som inte lingre anviands pa byggena
koncentrationen pa snickare ér for stor

det dr for lite praktik och den sitts in for sent

kirnimnena tar f6r mycket tid

skolan lyssnar for lite pa foretagens synpunkter

lirarna klagar pa for lite resurser

Formodligen gar det att finna orsaker till avhoppen under utbildningstiden i dessa kritiska
synpunkter pa gymnasieutbildningen.

Utvecklings- och karriirméjligheter

Det satsas mer utbildningsresurser pa hogutbildade dn pa lagutbildade, och bygg- och
anldgeningsniringen ar inget undantag. I en tid av genomgripande tekniska och ekonomiska
forindringar finns det dock anledning att noga tinka igenom hur man bist foérdelar utbildnings-
och utvecklingsresurser Over yrken, aldersgrupper och befattningar. Det dr vilkint att
yrkesarbetarna hittills fatt en blygsam andel av utbildningsresurserna, men ocksd att de
utbildningstillfillen som erbjuds ar mycket uppskattade.

Yngre civilingenjorer har i samtal med oss framfért att de inte fir mojlighet att anvinda det
tekniska innehallet 1 sin firska utbildning. Ibland uppfattas det som ett mer eller mindre medvetet
behov hos en ildre generations chefer “att veta bist”. A andra sidan kinner manga
nyutexaminerade civilingenjorer att de alltfor snabbt far ta for stort ledningsansvar utan
tillrickligt stod. De skulle foredra att fa tid pa sig att samla de erfarenheter som behovs for att
kunna bottna 1 sin egen chefsroll.

Kompetens och kompetensutveckling

Byggutbildningarna ir starkt inriktade pa teknisk kompetens. Den minniskokunskap som handlar
om sociala processer, den minskliga hjirnans sitt att hantera information, beslutsfattande,
konflikthantering, mognad och utveckling, lyser i h6g grad med sin franvaro. Och detta giller
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utbildningen for yrkesarbetare savil som for byggingenjérer och civilingenjorer. Inslag av detta
forekommer dock i foretagens fortbildningsprogram, och nistan undantagslost under rubriken
ledarskapsutveckling. Detta ger felaktigt intrycket att bara den som ska ”hantera medarbetare”
behover beteendevetenskaplig kompetens, samtidigt som det finns byggrelevant kunskap om
minniskan “som konstruktion” som inte sjilvklart ingar i en sadan kurs. Utvecklingen kommer
att kriva att man ser over vilken sorts beteendevetenskaplig kompetens som behévs hos olika
grupper 1 ett modernt bygg- och anlidggningsforetag.

Ett intressant exempel pa denna utveckling 4dr Chalmers Lindholmens 120 poings
hogskoleutbildning ”Affarsutveckling och entreprenérskap inom byggsektorn”. Den vinder sig
till bade tekniker och sambhillsvetare. I den inledande beteendevetenskapskursen ingir bland
annat behovspsykologi, inlirning, personlighet, kognition och beslutsfattande. Kursen har métt
stort intresse, inte minst fran kvinnliga studenter. Niringslivets intresse for medarbetare med
denna utbildningsbakgrund ir det for tidigt att siga nagot bestimt om eftersom den forsta
arskullen limnade skolan varen 2003.

Vi 1 Byggkommissionen vill uppmana bygg- och anliggningsféretagen att ta egna initiativ till
samarbeten och kursutformningar tillsammans med hoégskolor och universitet. Det dr ocksa
viktigt att forskningen sker i samverkan med savil niringens organisationer som foretag.
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Trend 4

MER NARINGSPOLITIK

Tydligt ledarskap for forbittringar och férnyelse

Vi har tidigare konstaterat att hindren verkar vara hoga for de foretag 1 bygg- och
anlidggningsniringen som vill bedriva utvecklingsarbete, skapa férnyelse och genomféra
forandringar. For att na resultat krivs att intresseorganisationer, fack- och arbetsgivarférbund
samt myndigheter dr beredda att géra bestiende forindringar i forhandlingsekonomins system.
Men detta ir inte tillrickligt. Vi anser att regeringen maste ta ett Overgripande naringspolitiskt
ledarskap Gver niringens utvecklings- och férindringsarbete i en langsiktig process.

Omvirlden — trender och tendenser

Svarigheter att fordndra den starkt nationella byggniringen finns ocksd 1 manga andra linder. I
bland annat England, Sydafrika, Australien, Japan, Nedetrlinderna, Finland och Danmark
forsoker man 16sa detta genom att pa olika sitt stirka ndringen genom ett organiserat arbete for
férnyelse och forbittringar. Initiativen rymmer omfattande, lingsiktiga aktiviteter f6r att utveckla
byggniringen - med mailet att hoja produktivitet, effektivitet och kvalitet. I vissa linder ar
bygeniringen fortfarande en del av konjunkturpolitiken, och i vissa medverkar regeringen genom
ett bygg- och anliggningsdepartement eller niringsdepartement. Aven i Sverige var byggandet
tidigare en tydlig del av konjunkturpolitiken och didrmed kopplad till finansdepartementet. Nu nir
ett marknadsekonomiskt system har inforts vore det naturligt att den svenska byggniringen,
liksom andra ndringar, kopplas till niringsdepartementet.

I Danmark genomsyrar ett tydligt naringspolitiskt tinkande regeringens insatser for byggniringen.
Efter att regeringen tog initiativ till moten med niringens huvudaktorer nadde man en bred
samsyn kring utvecklingsbehoven frimst nir det giller produktivitet, kvalitet och internationell
konkurrenskraft. I augusti 2003 presenterade regeringen en policy for de statliga bestillarna, som
de hoppas ocksa ska paverka de privata bestillarna. Vid sidan av detta koncentrerar den danska
regeringen sina insatser till tvd omraden, dels lagstiftning som 1 huvudsak avser
standardiseringsarbete for att underlitta internationaliseringen, dels innovationspolitik dar
universiteten tillsammans med niringen har en viktig roll.

Det engelska forbéttringsprogrammet

Ett av de mest genomgripande programmen for fornyelse och forbattring inom byggnaringen ér
det engelska Rethinking Construction. Har arbetar entreprendrer, byggherrar och regering med
konkreta utvecklingsprogram som syftar till att effektivisera niringen. I demonstrationsprojekt
visar deltagarna innovationer saval nir det giller produkter som produktionsgenomférande.



Foljande utgangspunkter och mal dr definierade for hela programmet:

Drivkrafter for forandring Forbittringar av produktionsprocessen Arliga forbattringsmal

Engagerat ledarskap | Kapitalkostnader

Produkt- Samverkan i | Produktionstid

Kunden 1 Zoikus utveckling produktionskedjan
| Att hélla tid och kostnader

| Fel och avvikelser

Integration av produktionsgrupper

| Olycksfall

Kvalitetsdriven utveckling Projekt- Tillverkning av
genomforande

komy r ..
omponente Produktivitet

Minniskan i centrum

| Omsittning och vinst

Det engelska niringsdepartementet fungerar som katalysator fo6r genomférandet av programmet.
Nyckelpartners ger vigledning och rad till bestillare, entreprendrer och tillverkare som vill delta i
utvecklingen. Deltagarna kvalificerar sig genom demonstrationsprojekt och genom att organisera
sin verksamhet och sitt arbete pa nya sitt.

Ett stort antal skrifter och modeller har utarbetats inom projektets ram. De ir konkreta och
praktiska hjilpmedel f6r féretagen 1 deras utvecklings- och férindringsarbete.

Foretagen behover stod i forbattringsarbetet

Under virt arbete har vi ofta stott pa problem som ligger 1 naringens struktur, normer och 6vriga
regelsystem. Samtliga aktorer har utifran sina intressen och virderingar patalat en mingd olika
hinder for sina férindringsstrivanden. Bristen pa fornyelse forklaras - ofta med uppgivenhet - av
orsaker som ligger utanfér det man sjilv kan paverka. Slutsatsen blir att en bred samling, med
samtliga aktOrsgrupper inom niringen och med ett starkt ledarskap, maste komma till stind for
att mojliggora en rejil fornyelse och tydliga forbattringar. Den stora betydelse niringen har —
bland annat ur ett tillvixtperspektiv — gor att vi tycker det dr naturligt att regeringen tar
ledarskapet for en bred samling kring niringens utmaningar och méjligheter framférallt vad galler
produktivitet, kvalitet och 6kad internationalisering.

Med erfarenhet fran vart eget arbete och ”Rethinking Constuction” arrangerade vi ett
arbetsseminarium i oktober 2003 med deltagande fran niringen, inklusive den fackliga sidan och
arbetsgivarorganisationer, samt representanter fran riksdag, regering och berérda myndigheter.
Seminariets syfte var att inventera vad som kravs for att 4stadkomma en gemensam kraftsamling
kring forbdttringar och fornyelse Seminariet inleddes med att ordféranden i det engelska
initiativet Rethinking Construction berittade om deras erfarenheter.
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De fragor som behandlades vid arbetsseminariet var:

e Hur ska en bred samling kring forbittringar, fornyelse och férandringar i naringen se ut?
Vilka aktérer maste vara med och hur ska de mobiliseras?

e Hur ska en konstruktiv process se ut? Hur ska till exempel arbetet liggas upp, ledas,
samordnas och f6ljas upp?

Seminariedeltagarna tog upp manga av de behov av forindringar som vi berort tidigare 1 denna
rapport. Deltagarna representerade en mycket stor bredd inom niringen och alla var intresserade
av att ga vidare i gemensamma samtal och 6verliggningar. Seminariet priglades mycket tydligt av
en stark vilja att dstadkomma foérindringar. Manga understrék behovet av att regeringen
medverkar - pa ett eller annat sitt.

Det gir inte att kopiera en modell utan forbittrings- och utvecklingsarbetet maste ske utifran
svenska forutsittningar. Som nista steg i niringens utveckling foreslar vi att regeringen tar
initiativ till att tillsitta en styrgrupp for utformning och ledning av ett nationellt forbattrings- och
fornyelseprogram for byggniringen. Gruppen bor besta av ett litet antal personer med hog
integritet och legitimitet hos de olika aktérerna - och som samtidigt inte dr for starkt knutna till
nagot av alla de sérintressen som bygg- och anliggningsniringen som helhet bestar av. Resultatet
av styrgruppens arbete bor efter en period av minst tva ar helt kunna Overtas av naringen utan
stod av regeringen och styrgruppen.

Den byggda miljon — samverkan och nytinkande

Byggkommissionens forslag till utgangspunkter for en bred samling kring forbattringar och
fornyelse gar att sammanfatta i f6ljande punkter:

Den byggda miljon

e ir en viktig del av vart kulturarv och en visentlig forutsittning for tillvaxt, vilstind och
samhillsutveckling

e berdr var livskvalitet i en mangd avseenden: bl a boende, arbete, kommunikation,
energiforsorjning, utbildning, sjukvard och omsorg

e iren av vara storsta och mest betydelsefulla niringar. Den svarar f6r bortit tio procent av
BNP och sysselsitter cirka 400 000 personer. Dess samlade virde utgor betydligt mer dn
hilften av vir totala nationella f6rmégenhet

e har ett stort allmanintresse nar det giller kostnader, kvalitet, funktioner och utformning.
Ett flertal utredningar har, med krav pa utveckling och férindring, pekat pa en mingd
problemomriden bland annat héga byggkostnader, dalig konkurrens och lag produktivitet

e maste utvecklas genom att foretag med egna affirsmodeller far hjilp att bryta niringens
traditionella strukturer och arbetsformer
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Den byggda miljén behover

e cn bred samverkan mellan alla aktorer for att nédvindiga strukturella forandringar ska
astadkommas

e cn offensiv och padrivande roll fran regeringen som katalysator i en férindringsprocess

e en gemensam plattform for niringens utvecklingsprocess med deltagande fran regering,
bestillare, konsulter, materialtillverkare, entreprenérer, fackférbund, bostadskonsumenter
samt forskning och utbildning

e ctt gemensamt program for utvecklingsprocessen med bland annat problembeskrivningar,
drivkrafter for utveckling, internationella jamforelser, kunskapsspridning, definierade och
tidsatta forandringsmal samt ledning, organisation och arbetsformer
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PRESENTATION AV BYGGKOMMISSIONENS LEDAMOTER

Widar Andersson, ordf

Utredningsuppdrag for regeringen, riksdagsman 1991-1998 for s, engagerad i skolfragor och
fragor som ror halso- och sjukvard. 1981-1991 arbetade Widar Andersson pa Hasselakollektivet 1
Hilsingland. Som statlig heml6shetsutredare (1999-2001) kom han i kontakt med bygg- och
bostadsmarknaden.

Widar Andersson ér ordférande i Hasselarorelsen. Sedan 1998 ledamot (s) i kommunfullmiktige i
Falun och sedan 1999 ersittare (s) 1 EU-parlamentet. Han arbetar ocksa som kronikér och
forfattare.

Gunn Johansson

Undervisar och forskar om individer i organisationer med arbete, stress och hilsa som ett
genomgdende tema. Under senare ar har den generella frigan om arbetets virde och mening
aktualiserats liksom psykologiska och hilsomissiga aspekter av personalminskning och fortida
pensionering. Aktuell forskning giller arbetets flexibilisering, kvinnors karriarmonster samt tidiga
signaler for utbrindhet och utmattningsdepression.

Gunn Johansson ingick i Bygghilsans Forskningsstiftelses vetenskapliga rad under en
tioarsperiod. Hon har ocksd gjort en filtstudie om stress och arbetstrivsel 1 byggbranschen.
Styrelseledamot i Institutet f6r Arbetsmarknadspolitisk Utvirdering (IFAU), Bokforlaget Natur &
Kultur och Forskningsradet f6r Arbetsliv och Socialvetenskap (FAS).

Anders Aspling
arbetar med verksamhets-, organisations-, strategi- och ledarutveckling i Sverige och
internationellt.

Anders Aspling dr ekon dr och har en bakgrund som forskare och lirare vid Handelshogskolan i
Stockholm, personaldirektér och medlem av koncernledningen i Siab och chef for Institutet for
Foretagsledning - IFL.

Han ir i dag verksam som konsult i eget bolag och Senior Associate vid MiL Institute. Dérutéver
bl a styrelseledamot 1 efmd — European Foundation for Management Development och
styrelseordférande 1 Grafikens Hus.
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RAPPORTER PUBLICERADE AV BYGGKOMMISSIONEN

Byggprocessen i ett strategiskt perspektiv
Jan Borgbrandt, Lulea tekniska universitet

Rapporten dr indelad 1 dtta strategiska omraden: kostnadsutvecklingen, kund- och
anvindaraspekter, upphandling och kontraktsformer, mangfalden av aktorer, industrialisering och
teknikutveckling, ledningsfunktioner och organisation, medarbetare och kompetensutveckling,
forskning och utvecklingsarbete. Under varje omrade ger forfattaren ldgesbeskrivning,
orsaksanalys, atgardsforslag och en sammanfattande hypotes.

Byggforetagen vill sjdlva fostra sina chefer — visar svalt intresse for ledarskap i
byggingenjorsutbildningen
Jan Ginsburg, frilansjournalist

Rapporten dr en stickprovsundersékning som visar att nidstan inga kunskaper i ledarskap
formedlas pa den treariga ingenjorsutbildningen. Byggféretagen tycker att det dr tillrickligt
eftersom de sjilva vill utbilda sina chefer, men de studerande tycker att det ér en stor brist.

Skolan serverar gammal skapmat i byggprogrammet
Jan Ginsburg, frilansjournalist

Elever och lirare samt anstillda och foretagsledningar har intervjuats. Alla dr starkt kritiska till
gymnasieskolans byggprogram.

Lirande i byggprojekt — det bortglémda framgangsprojektet
Per-Erik Josephson, Ingeborg Krusander, Alexander Styhre, Chalmers tekniska hégskola

Forfattarna redovisar i1 studien hur kunskapsuppbyggnad och lirande fungerar pa projektnivan.
Incitamenten for lirandet har varit svaga. Forutsittningarna dndras genom mer langsiktiga
relationer mellan aktérer och mer langtgaende ansvar for slutproduktionen.

Nir bostadspolitiken slar knut pa sig sjalv
Anders Isaksson, frilansjournalist

Forfattaren har studerat bostadspolitiken i Sverige och vilka konsekvenser den har. Det dr en
svidande kritik av bostadspolitiken — eller snarare avsaknaden av den.

Pa ratt kurs — f6r halv maskin
Jan Ginsburg, frilansjournalist

For nagra ar sedan gjorde kursdeltagare i SBL-programmet ett projektarbete som inneholl idéer
till hur byggforetagen skulle kunna forindra sina personalstrategier. Forfattaren har triaffat
eleverna, som i dag har chefsbefattningar, fér att f6lja upp vad som har hint.

Lingre garantitider genom konkurrens, konsensus, statliga krav eller lagstiftning
Janne Sundling, frilansjournalist

Forfattaren konstaterar att garantitider r en kinslig fraga. Det dr fullt mojligt att avtala om lingre
garantitider, men ytterst fa anvinder mojligheten.
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Byggbranschen — en méjlighet f6r kvinnor?
Barbro Olofsson

Rapporten bygger pa enkidter med kvinnliga byggnadsarbetare och intervjuer med
foretagsledningar och rekryteringsansvariga. Det visar sig att kvinnor och mién beskriver arbetet
pa samma satt. Kvinnorna anpassar sig till manliga normer. De fi som stannar trivs bra, men
maste vara psykiskt starka.

Oresundsbroprojektet — disciplin eller lirande?
Andrew Schenkel, Handelshogskolan

Rapporten handlar frimst om avvikelser och hur dessa hanteras genom lirande. Kunskaper om
hur dessa uppticks och rittas till hanterades frimst pa den tekniska avdelningen medan
huvuddelen som arbetade inom organisationen inte var aktivt involverade.

Mer féretag — mindre bransch
Widar Andersson, Gunn Johansson och Anders Aspling

Byggkommissionen sammanfattar det fOrsta arets arbete.

Pejling av virderingar i byggbranschen
Johan Ryd, Akademin for etik 1 arbete

Bygger pa enkitundersékningar. Rapporten tar upp vilka personliga virderingar de anstillda i
bygebranschen har, vilka de tycker finns pa arbetsplatserna och vilka de 6nskar skulle finnas.
Utifran resultaten redovisas nagra av branschens styrkor och nyckelfrigor samt tips pa hur man
kan fortsitta att arbeta med kulturfragor i féretaget.

Stillféretridande kund i bostadssverige — en krénika
Janne Sundling, frilansjournalist

Krénikoren tar oss med pa en resa i bostadslabyrinten.

Yrkes- och niringsgrenstillhérighet bland invandrare med speciell inriktning pa
byggbranschen
Jan Ekberg och Mats Hammarstedt, Vixjé Universitet

Invandrare idr kraftigt underrepresenterade i byggforetagen i forhallande till arbetsmarknaden som
helhet. Rapporten visar att invandrare har svért att komma in 1 byggnaringen och litt att aka ut.
Men en vilkomnande niring skulle kunna bli val sa attraktiv som néringar med mindre gynnsamt
l6neldge dir invandrare redan har etablerat sig.

Fortroende och samverkan i byggandet
Anna Kadefors, Chalmers tekniska hégskola

Forfattaren sammanfattar sin forstudie som syftar till att utveckla och tillimpa modeller for ett
nirmare samarbete mellan olika aktorer i ett byggprojekt.

Byggsektorns struktur och utvecklingsbehov
Juri Lutz och Eva Gabrielsson
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Rapporten dr en sammanfattning med fokus pa medarbetarfrigor av den statliga
byggkostnadsdelegationens mycket omfattande utredningsmaterial.

Kvinnor och min i byggyrken — en jimforande studie
Barbro Olofsson

Rapporten dr en sammanfattning av Barbro Olofssons doktorsavhandling. Ett skil till att inte
anstilla kvinnor i bygg- och anlidggningsniringen anges vara att de inte klarar de fysiska kraven.

Anda visar rapporten att de kvinnor som atbetar i niringen inte har de uppgifter som inte kriver
tysisk styrka.
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