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Byggprojektledning — en fraga om att hantera eller leda?

Byggloss kallade vi dom, de nya konsulter som dok upp pa byggarbetsplatserna pa 1970-talet.
Byggloss for att dom letade fel i ritningarna och hotade med konfrontation, stimning och boter
istdllet for att samarbeta. Vi arkitekter sag hur vara arvoden minskade for att ge utrymme for
ersattningarna till de nya konsulterna som kallade sig byggledare. Visag framfor allt hur sena
andringar i produktionen beordrade av byggledarna medforde férsamringar for vara kunder,
fastighetsagarna och de manniskor som skulle bo och arbeta i husen.

Omsorgsfullt utformade detaljer ersattes med nagot som gavs bennamningen ”likvardigt” och som
pastods vara billigare for produktionen, men som visade sig vara samre for fastighetsforvaltningen
och darmed i det langa loppet mycket dyrare for fastighetsagaren. Originaldesignen forvanskades
och funktionen férsamrades. Vi ritade en sak, dom byggde en annan. Vart inflytande minskade,
deras 6kade.

Sakta men sdkert flyttade byggledarna fram sina positioner i byggprocessen fran byggproduktionen
till projekteringen. Det finns goda argument for att den som ska bygga ocksa ska delta i
projekteringen for att fora fram produktionskunskaper att beakta i utformnings- och
konstruktionsfasen. Men nackdelen var att produktionssynpunkterna blev viktigare an byggnadens
funktion i praktiskt anvdandning. Och hur skulle den som var van att leta fel pa bygget — datidens
byggledare - kunna veta hur till exempel en skola ska utformas for att anpassas till den nya
pedagogiken, hur en vardplats ska organiseras for modern sjukvard eller hur ett rum for sérjande
manniskor vid en begravning ska gestaltas for att skanka stod och vardighet?

De byggledarkonsulter jag motte vid den har tidpunkten hade ingen som helst utbildning i
projektledning och anvdnde inga system for projektledning . Deras framgangsrika retorik gick istallet
ut pa att misstankliggéra projektérerna i allmdnhet och arkitekterna i synnerhet fér onodigt dyrbara
I6sningar, fel i projekteringen och bristande produktionskunskap. Att de sjalva inte hade kunskap om
projektering och projekteringsledning var en sak, men an varre var nar de med samma argument
flyttade fram sina positioner ytterligare ett steg, namligen till programfasen av byggprocessen.

Det ar i denna kéansliga fas av arbetet som byggnaden "uppfinns”, da kundénskemal utreds och
byggnadsprogrammet skrivs. Det ar i denna fas som det affarsmassiga utrymmet for projektet
undersoks, myndighetskrav kartlaggs och strategierna for finansiering, marknadsféring och
forsaljning dras upp. Det ar har som arkitekten traditionellt ar byggherrens fortroendefulla
samarbetspartner. Det blev ndrmast parodiskt nar for dessa arbetsuppgifter oerfarna konsulter
skulle ta 6ver och mycket har hant sedan dess.

Byggprojektledarna kampar visserligen fortfarande med sin legitimitet och att bli erkdnda som en
sarskild profession, men &r pa god vag att na detta mal. Det har vaxt fram professionella
konsultféretag specialiserade pa projektledning inom byggandet. Visserligen sma jamfort med de
stora konsultbjdssarna, men framgangsrika. Pa bland annat Chalmers och KTH utbildar vi
byggprojektledare pa Masterniva, d.v.s. en sammanlagt femarig utbildning pa internationell
toppniva som kombinerar teknik, ekonomi och arkitektur. Och som bekant ar projektlednings-



systemen pa flera hall val implementerade i byggandet. Men férutsattningarna for ett
fortroendefullt samarbete i byggandet ar for alltid forandrade och ett antal grundlaggande kritiska
fragor kvarstar.

Jag vill har lyfta fram tva av dessa fragor.

Den forsta fragan géller byggandets kontrakts- och organisationsformer och har stor vikt for hur vi
véljer ut och kombinerar kompetenser — det viss sdga en helt avgérande faktor for framgang i en
temporér organisation. Enkelt kan det uttryckas sa héar: forr anlitades man i fértroende som arkitekt,
nu upphandlas man — inte séllan till Iagsta pris. Det &r en fundamental skillnad. Ett framgangsrikt
byggande kraver att de mest lampade anlitas.

En konsekvens av nutidens ideal att upphandla varje medverkande aktor ar att projekten innehaller
en stor flora av kontrakt. Ja, allt upphandlas - dven projektledning, projektkommunikation, it-
koordination och samverkansledning. Och ju fler kontrakt desto fler kontrollpunkter och
samordningsmoten dar varje aktor bevakar sina intressen. Projektet far karaktaren av en standig
forhandling dar varje medverkande &r pa sin vakt och forsvarar sina granser. | férhandlingar vinner
man som bekant pa att ha ett informations6vertag, att veta mer an ovriga och darfor berattar man
inte alltid 6ppet om allt man vet. Detta ar till stor nackdel for kommunikation och problemldsning.

Med ambitionen att bade kunna detaljstyra samtliga medverkande genom kontrakt och att samtidigt
astadkomma ett bra samverkansklimat engageras numera sarskilda samverkansledare med uppgift
att underlatta kommunikationen. Men de grundlaggande kontraktsformerna kvarstar trots
samverkan och s.k. partnering och darmed ocksa en viss misstanksamhet. De redan stora och
svardverblickbara projektorganisationerna utokas med an fler deltagare och fler personer som
innehar olika skenbara ledarroller: projektledare, projekteringsledare, samverkansledare,
produktionsledare, uppdragsledare, o.s.v. Det finns en uppenbar risk att ledarskapet blir otydligt i
dessa stora organisationer. Manga kallar sig ledare, men vem leder egentligen? Min slutsats ar att vi
maste finna nya kontraktsformer som underlattar arbetet med att vélja ut och kombinera de mest
lampliga kompetenserna for det enskilda projektet och som medger natta, smidiga, anpassningsbara
projektorganisationer och skapar ett fint samarbetsklimat.

Den andra fragan gdller ledarskapet: leder verkligen projektledaren byggprojektet?

Jag ser projektledaren som en huvudperson som kraftfullt driver projektet fran idé till
genomfdrande. En person vars uppgift ar att skapa varde i alla led; i affarsupplagg, design,
produktion och forvaltning. En person som medverkar i utveckling av den barande idén och som ser
till att den genomfors till alla delar och inte fuskas bort pa vagen. Projektledaren &r, enligt min
uppfattning, en person med djup kunskap i bade teknik, ekonomi och design. En bildad person som
kan fora resonemang med alla deltagare, som kan vélja ut och kombinera kompetenser, skapa
dynamik och fart och ta risk for mojligheten att skapa vinst.

Men vad &r trenden i projektbranschen, om man far tro dess guidelines, checklistor och
handbocker? Har moter man bilden av projektledaren som nagon som hanterar, administrerar,
tidplanerar, overvakar, kontrollerar, reviderar, sdkrar, minimerar och aterrapporterar. Med hangslen
och livrem — checklistor och certifikat — forsoker man tdmja det vilda djur som den temporara
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organisationen utgor. Det ar inte en ledare som beskrivs. Det dr snarare en controller av nagot som
andra har skapat. Forvisso en viktig roll, men inte en ledarroll.

Inneborden av begreppet projekt har urholkats. Projekt betydde ursprungligen just idé, att
forestalla sig nagot nytt, att utveckla och ta risk. Nu anvands ordet ofta i betydelsen det vardagliga
effektiva genomforandet av nagot som andra har tankt ut.

Jag stéller mig fragan varfor sa manga backar tillbaka fran ledarrollen, med uppgift att bygga det som
ingen annu har forestallt sig och skapa varde — och istallet valjer granskarrollen, med uppgift att
overvaka och halla koll pa om andra gor fel. Den rollen behdvs, men utgor inte ledarrollen.

Checklistorna innehaller kontrollpunkten “engagemang”, alltsa att det &r viktigt att deltagarna i ett
projekt ar engagerade och fokuserade. Men man skapar inte ett positivt engagemang enbart genom
kontroll. Till engagemang medverkar snarare projektets karaktar av aventyr, att allt inte ar
forutbestamt, att oférutsedda handelser kan intraffa som utmanar projektmedlemmarna och satter
dem pa prov.

Ar projektledning ett sérskilt yrke eller en extra uppgift man tilldelar ndgon i organisationen?

Den sammansatta uppgiften att leda ett projekt krdaver utbildning, erfarenhet, ett fullt engagemang
och ar ett sarskilt yrke, enligt min uppfattning. Men det ar inte ett generalistyrke, du projektleder
inte vad som helst. En professionell projektledare har djup kunskap om sin industri, verksamhet eller
bransch, kan tala dess sprak och forstar dess specialister. Forvisso ar delar av projektledarens
yrkeskunskaper av generell karaktar, men andra delar ar specifika. En professionell projektledare
inom vart omrade ar val férankrad inom arkitektur, byggande och fastighetsféretagande.

For framtidens framgangsrika projektledare handlar det om att finna den ratta balansen i tva
avseenden. Dels mellan de generella och omradesspecifika yrkeskunskaperna, dels mellan
nytdankande och ett sdkert projektgenomfdorande — och att vara just ledare.

Om jag som praktiserande arkitekt hade mott en sddan projektledare da pa 1970-talet hade jag inte
kommit pa tanken att kalla honom eller henne for bygglus.
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