#% Linnéuniversitetet

Kalmar Vixjo

Masteruppsats i pedagogik Sjalvstandigt arbete, 15 hp

Spanningen mellan samverkan och
konkurrens

En studie om forutsattningarna for utveckling av
kommunikation och émsesidigt ldrande

Ansvarig institution: Institutionen for pedagogik Forfattarens for- och efternamn

Handledare: Kyriaki Doumas Christina Overa
Examinator: Lena Fritzén

Kursnamn/Kurskod: 5PE60E

Ar och termin: 2018 vartermin



#% Linnéuniversitetet

Kalmar Vixjo

Abstrakt

Forfattarens namn: [forfattare]

Titel: Spanningen mellan samverkan och konkurrens

En studie om forutsattningarna for utveckling av
kommunikation och émsesidigt larande

In English: The tension between cooperation and competition
A study on the conditions for development of communication and mutual learning

Antal sidor: 69

Denna studie handlar om larande inom samverkan och vilka forutsattningarna for kommunikation och
larande som erfordras. Arbetsformen samverkan har tillampats inom en projektorganisation sammansatt
av tre olika parter. | vartdera av de tva studerade projekten har en bestallare anlitat tva konkurrande
konsultforetag med malséttningen att de tre parterna tillsammans ska utveckla I6sningar inom ett nytt
tekniskt omrade. Genom denna trepartssamverkan efterstravades en storre innovationspotential genom
ett dmsesidigt larande, en utveckling av kompetens inom branschen och skapande av nya arbetssétt for
en standardisering av framtida tekniska tillampningar. Studien &ar kvalitativ och den vetenskapliga
forskningsmetoden é&r inspirerad av fenomenologin. Studien syftar till att inhamta kunskap om hur
forutsattningarna for kommunikation och émsesidigt larande utvecklas genom att arbeta i samverkan.
Studiens resultat bygger pa 13 intervjuer dar informanterna aktivt arbetat i projekt genom
trepartssamverkan. Resultaten har tolkats och teman identifierats vilka redovisas ur amnesomradena
Kommunikation, Omsesidigt larande och Organisatorisk tillhorighet. Framtradande resultat handlar om
vikten av att initialt ha utarbetade ramar och definierat innehall dar larandet och kompetensutvecklingen
kan utvecklas. Att tillhdra en arbetsgrupp inom projektet ses som en viktig forutsittning for det
omsesidiga larandet dar gemensamma mal, tidplan och arbetssétt ar dess pelare. Resultaten visar pa
betydelsen av att samverkan sprids inom hela samverkansorganisationen vilken utgér en grund for det
gemensamma larandet. Att arbeta i projekt &r ett sétt for parterna att arbeta nara varandra och ses som en
naturlig miljo for ett dmsesidigt utvecklingsinriktat larande. Genom respekt for parternas foretagsunika
processer, metoder och verktygen kan en gemensam samverkanszon for kompetensutveckling,
omsesidigt larande, teknisk innovation och ny teknik utvecklas.

Nyckelord: Arbetsliv, arbetsplats, co-opetition, konkurrens, ledarskap i komplexa projekt,
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Forord

Denna masteruppsats ar skapad vid [universitet] dér jag vill tacka dem pa institutionen for pedagogik
och larande som har gett mig mojligheten att studera ett spannande amne, och da sérskilt min
handledare [handledare] som alltid lyckats hitta den gryende uppsatsens svagheter och luckor samt
med kloka kommentarer visat pa skillnaden mellan beskrivningen av pedagogisk teori och
praktik - dina goda rad visade slutligen vagen for hur man skapar en helhetsbild fran syfte till resultat -
och supplerad av hjilp fran min opponent [opponent] har arbetet gatt fran en “teknisk rapport” till en
uppsats. En eloge far dven universitetets bibliotekarie [bibliotekarie] som gav mig de sista
ledtradarna i sokningar efter relevant information ur ett storre internationellt perspektiv.

Jag vill &ven tacka alla informanter som tog sig tid i en stressig arbetsvardag for att dela med sig av
professionell kompetens och erfarenhet, men &ven djupare tankar och reflektioner kring vad
samverkan innebér ur ett personligt perspektiv - utan er hade detta arbete inte varit mojligt att
genomfora.

Mitt varmaste tack gar slutligen till min dotter [dotter] - det &r din aldrig sinande uppmuntran, varvad
med langa promenader for att rensa hjarnan, som gett mig kraften att komma framat och avsluta
denna uppsats — och darmed mina avslutande studier i ett livslangt larande!
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1 Bakgrund

Denna studies pedagogiska falt handlar om larande i samverkan och mer specifikt sa studeras
forutsattningarna for kommunikation och larande inom en grupp sammansatt av tre olika parter.
Studiens kontext &r en tekniskt inriktad projektmiljo med uppgiften att projektera och utveckla ny
signalteknik, benamnd ERTMS? (bilaga 5). Samverkan bedrivs vanligtvis inom byggbranschen
mellan parter med olika roller som kompletterar varandra, men i denna studie har konkurrerande
parter i form av tva olika konsultforetag samverkat genom samordning av Trafikverket som
bestéllare. Samverkansformen bendamns vidare som trepartssamverkan. Motivet till detta val var
att genom samverkan skapa en storre kompetensbas for att pa sa satt snabbare uppna malet att
finna nya, mer effektiva och standardiserade tekniska losningar men dar ingen av parterna enskilt
hade den erfarenhet och spetskompetens som erfordrades for att l6sa uppgiften. Darfor
tillampades arbetsformen samverkan som fortsatt beskrivs och analyseras med avseende pa
forutsattningarna for att skapa ett larande samarbete.

| detta kapitel ges fortsatt en bakgrund for larandet i arbetslivet och pa arbetsplatsen, samverkan
som larmiljo samt aspekt pa utvecklingsorienterat projekt med larandepotential.

1.1 Larande i arbetslivet

Beroende pa sammanhang kan vuxenpedagogik handla om den som forskar i vuxenpedagogik
eller den som undervisar vuxna, medan pedagogik i arbetslivet handlar i bredare utstrackning om
utbildning och larande. Uthildning och larande i arbetslivet har som pedagogiskt forskningsfalt
expanderat under de senaste artionden bade ur ett nationellt och ett internationellt perspektiv
(Bron, 2006). Tidigare var forskningen framst inriktad pa den formella utbildningen och den
tidigare forskningen som varit inriktad mot arbetslivet behandlade fragor som urval,
rekryteringar, analyser av arbetskrav, ledarutbildning och ledarutveckling (Ellstrom, Lofberg &
Svensson, 2005). Numera har intresset for forskning om arbetstagarens upplevelser av
arbetssituation okat (Ellstrom et al., 2005).

En pedagogisering av arbetslivet kan konstateras och larandet i arbetslivet beskrivs som den dolda
vuxenpedagogiken, enligt Abrahamsson (2006), som ocksa uttrycker att larandet pa arbetsplatsen
handlar om “relationer mellan méanniskor, om hur attityder och instillningar formas, om makt,
inflytande och underordning, det vill sdga faktorer som kan vara subtila, svarfangade och till och
med otydliga” (Abrahamsson, 2006, s. 249-250). Ellstrom menar ocksa att pedagogiseringen
innebar omfattande satsningar pa utbildning och kompetensutveckling, ckade satsningar fran
foretagen pa tekniska och organisatoriska forandringar och en forskjutning mot styrfaktorer som
mal, varderingar och kompetens. Att en verksamhet har klara och tydliga mal, som det rader
konsensus kring inom organisationen dr nddviandigt men det kridvs ocksé att deltagarna “forstar
malens innebord, accepterar dem och kinner ett engagemang for att forsoka forverkliga dem”
(Ellstrém, 1992, s. 93).

Abrahamsson (2006) skriver att projekt som larform &r vanligt inom utvecklingsorienterade
verksamheter och kannetecknas av en fokuserad tidsbunden uppgift. En projektorganiserad
verksamhet kan ge utrymme for bade formellt och informellt larande, gemensam problemldsning
och sammanfogande av kompetenser och dessa parametrar kan ocksa ses Gverensstimma med
projekt i samverkan. Arbetsuppgifternas utformning belyser Ellstrom (1992) och menar att ”det
géller for arbetsplatsen att skapa verksamheter som ger mojligheter till kompetenslarande for de
anstéllda i det dagliga arbetet” (Ellstrom, 1992, s. 95).

! ERTMS, European Rail Traffic Management System &r ett EU-gemensamt signalsystem. Trafikverket ansvarar for
inforandet i Sverige.



En integrering mellan informellt och formellt larande kan uppfattas som sjalvklart men det finns
observationer som visar pa att ”det som lérs i en formell utbildningssituation inte alltid ldrs in”
(Elistrom, 1992, s. 98). Betydelsefulla faktorer &r individens erfarenheter och kommunikationen
mellan olika grupper av personal och experter. Nuvarande arbetslivspedagogiska forskning har en
inriktning mot larandemiljo och granserna mellan arbete och livet i 6vrigt. Forskningen &r ocksa
inriktad pa nya produktionssatt, organisationsformer, den tekniska utvecklingen och vilka
majligheter och begransningar den medfér. Aven ledarskap, ledarutveckling och fragor som &r
kopplade till relationer mellan individuellt och kollektivt l&rande och innovativa processer som
mojliggdr detta ldrande “genom en fortsatt inriktning mot denna typ av centrala fragor i pagaende
diskussioner om arbetslivets utveckling kan pedagogisk forskning ge betydelsefulla och
bestdende bidrag till samhéllsvetenskaplig arbetslivsforskning” (Ellstrdm et al., 2005, s. 174).
”Att organisera verksamheten bade for produktion och for lirande” kan ses utgéra en viktig del i
samverkan/partnering (Ellstrom, 1992, s. 101).

1.2 Att lara pa arbetsplatsen

Enligt Kock (2010) s& har “tidigare forskning uppmirksammat hur olika faktorer och
forhallanden bidrar till att skapa gynnsamma respektive mindre gynnsamma forutsattningar for
larande och kompetensutveckling pa arbetsplatsen” (Kock, 2010, s. 84). Kock menar att det finns
ett reproduktivt larande och ett utvecklingsinriktat larande. Med det reproduktiva larandet menas
att individen forbattrar sin kompetens, ett larande, dér individen lar sig mer av vad hen redan kan
medan ett utvecklingsinriktat larande handlar om att individen har méjligheter att prova och
utveckla nya metoder och arbetssatt samt lara sig att hantera nya problem och situationer. Hur
larandet kan ske beror pa arbetsplatsens larmiljo. En tolkning av Kocks beskrivning av larande
kan utifran studiens trepartssamverkan ses vara ett utvecklingsinriktat larande da det handlar om
utveckling av ny teknik och om att l6sa nya tekniska problem i samverkan mot ett gemensamt
mal.

Mossberg (2008) beskriver ménniskors larande och larandets villkor inom en arbetsplats. Med
hanvisning till Bourdieus teori om larandet, skriver Mossberg hur teorin baserad pa ett kognitivt
perspektiv ser manniskors larande baserat pa fakta och regler till att placera manniskor i en social
kontext. Dar karakteriserar Bourdieu ménniskors handlande som betydligt mer komplexa an ett
regelstyrt larande av begrepp och modeller.

”Bourdieu uppldste spinningen mellan strukturerna och individen, da han havdar att praktiker

inte bestdms objektivt av strukturer, men att de inte heller & produkter av kognitiva processer
eller den enskilda ménniskans fria vilja.” (Mossberg, 2008, s. 10).

Ett legitimt perifert l&rande handlar om individer, utan eller med mindre kompetens inom ett
omrade, och hur de lar sig yrket pa arbetsplatsen da larandet kan ses ga fran en perifer till en
legitim position med ett fullt deltagande och kvalificerat yrkeskunnande. Paralleller utifran
studiens adept-mentorprogram (avsnitt 3.1) kan dras dd nya ingenjérer men utan
specialistkunskap lars upp inom projekten for att infor kommande projekt kunna axla manteln av
att ha blivit en erfaren projektor. Detta satt kan ses vara individens larande i samspel med den
sociala omgivningen, att kunskap inte ar nagot som existerar i sig sjalv och som darmed kan
formedlas fran en person till en annan fri fran sammanhang och kontext (Mossberg, 2008, s. 8,
hanvisar till Lave och Wenger, 1991).

1.3 Samverkan som larmiljo

Larande och utveckling sker genom deltagande i sociala praktiker (Salj6, 2015). Avseende
larandet s& beskriver Saljo (2015) att i en mer grundlaggande mening sa handlar larande om vad
individer och kollektiv tar med sig fran sociala situationer och brukar i framtiden. Att vi ocksa
maste ta med i berakningen hur var omgivning ser ut, vilka resurser den erbjuder och vilka krav
som stalls. Arbetsplatsen utgor en larmiljo och trots att det finns hoga forvantningar pa
arbetsplatsen som en miljo for larande och kompetensutveckling sa finns det en brist pa forskning
kring kompetensutveckling pa foretag och i andra organisationer (Kock och Ellstrom, 2011).
Mycket av forskningen har fokuserat pa informellt larande pa jobbet snarare an pa planerade
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satsningar pa kompetensutveckling. Intressanta aspekter pa formella och integrerade strategier for
kompetensutveckling inom sma och stora foretag har studerats av Kock och Ellstrom (2011) dar
syftet var att Oka forstaelsen av arbetsplatsen som larmiljo och vilka strategier for
kompetensutveckling som anvands. Deras studie utfordes via frageformular fran 14 olika sma och
medelstora foretag. For att vidareutveckla dessa fragor studerades relationerna mellan
arbetsplatsen som larmiljo, strategier for kompetensutveckling och larandemal. Ett resultat darur
var att den mest framgangsrika kombinationen for larandemal var en integrerad strategi i en
mojlig larandemiljo.

Externa och interna forhallanden

Olika kontextuella forhallanden har betydelse for larandet och Kock och Ellstrom (2011)
beskriver skillnaden mellan externa och interna férhallanden med att externa férhallanden
relaterar till faktorer som konkurrens och kundkrav medan interna férhallanden relaterade till
organisationen. Foretagen som utvéarderade de kontextuella forhallanden som svaga drivkrafter
for kompetensutveckling anvande oftare en formell strategi inriktad pa formella kurser pa eller
utanfor arbetsplatsen medan foretagen som utvarderade kontextbetingelserna som starka
drivkrafter for kompetensutveckling anvande en integrerad strategi dér de fokuserade pa formella
kurser i kombination med fordndringar i arbetsorganisationen. Sjalva bendmningen av
kompetensutveckling ar brett och innebér olika aktiviteter som interna och externa kurser,
jobbrotation men ocksa enskilda inlarningsprocesser.

Samverkan och larandepotential i en god larmiljo

Kock och Ellstrém (2011) beskriver att det kan goras en uppdelning mellan organisationsrelaterad
och individrelaterad kompetensutveckling men det kan ocksa handla om planerade och
oplanerade aktiviteter inom amnet kompetensutveckling. Samverkan kan vara ett formellt larande
som &r planerat genom en organiserad inlarningsverksamhet men samverkan kan ocksa vara ett
informellt larande i det dagliga arbetet. Begreppen formell och reell kompetens beskrivs av
Andersson (2014) genom att “den reella, faktiska, kompetensen som utvecklas i olika
sammanhang ges erkannande och varde pa varierande satt, och hur den reella kompetensen aven
kan ‘omvandlas’ till formell kompetens genom sadana processer som ofta kallas for validering”
(Andersson, 2014, s. 8).

Uttrycket ”ldrandepotentialen” anvidnds av Kock och Ellstrom (2011) och i likhet med
samverkansprojekten sa handlar det om att det ar komplexa arbetsuppgifter, méjligheter till
feedback av kollegorna inom samverkan och ett stort matt av handlingsutrymme. Det kan
sammanfattas med att samverkansprojekt kan ha en hdg grad av larandepotential med mdjligheter
att lara i det dagliga arbetet med utrymme for bade den formella och den informella kompetensen
att utvecklas.

En god larmiljo innehaller att antal parametrar (Kock, 2010, s. 46) och ett urval av dessa
sammanfaller med projektarbete och i samverkansprojekt. Bland annat menar Kock att
arbetsuppgifterna framjar larandet nar det ges moéjligheter att utvecklas ur ett helhetsperspektiv.
Att det finns stod for ldrande i det dagliga arbetet genom kollegial handledning och ”miniprojekt”
med fokus pa standiga forbattringar. Att verksamhetens kultur utmarks av 6ppenhet och tillit och
uppmuntran till alternativtankande. Att verksamheten organiseras bade for produktion och larande
med en ledning som forstar betydelsen och har kompetensen av att arrangera och stodja larande-
och utvecklingsprocesser. Ur den goda larmiljon sker individens larande ofta tillsammans med
andra. ”Genom att arbeta tillsammans och prata med varandra dr det mojligt att hjélpas at att
overskrida sévél egna som andras forestillningar, att gemensamt skapa en mer kollektiv kunskap”
(Wilhelmsson, 2006, s. 358).

1.4 Utvecklingsorienterat projekt med larandepotential

Foretag och organisationer moéter stdndigt nya utmaningar i takt med att den omvaérld de verkar i
forandras och efterfragar allt mer sammansatta och komplexa losningar. Att utveckla dessa
I6sningar kraver oftast en Iang rad olika resurser med vitt skilda kompetensomraden. Pa en global



marknad dar foretagen allt mer specialiserar sig inom ett karnomrade, till exempel att bara
projektera, tillverka, bygga eller forvalta finns darfor kompletta 16sningar sallan langre inom ett
foretag eller en organisation. Detta innebér att olika parter maste samarbeta, vilket i sin tur stéller
krav pa nya samarbetsformer med arbetssatt som tar hansyn till att parterna inte langre har samma
organisatoriska tillhérighet.

Bestallaren valde att i studiens projekt samverka tillsammans med tva olika konsultféretag med
malet att uppna ett larande och en kompetensutveckling inom ramen for ett tekniskt komplext
projekt. Samarbetsformen samverkan har i denna studie inneburit for konsultféretagen att
samarbeta med konkurrenter under ledning av  bestdllaren.  Studien omfattar
utvecklingsorienterade projekt i betydelsen av att projekten innefattar utveckling av ny teknik.
Grénserna och forutsattningarna fér kommunikation och larande i samverkan mellan olika foretag
som har i uppdrag att genomfora teknisk projektering (kallat konsultuppdrag) och bestéllaren, har
studerats genom projekt som genomférts tillsammans i samverkan (bendmns som
trepartssamverkan). De tva specifika projekten omfattar tva konsultuppdrag vardera. Projekten
genomfordes av Trafikverket i trepartssamverkan med konsulter och varade sammanlagt tre ar.
Det ar samverkan och konkurrens i férening och att utforska forutsattningarna for kommunikation
och dmsesidigt larande som utgoér det intressanta i studien.

2 Syfte och forskningsfragor

Studien handlar om lararande inom samverkan och vilka forutsattningarna for kommunikation
och larande det finns inom detta samverkansprojekt och hur de utvecklas. Kontexten &r en
tekniskt inriktad projektmiljo och arbetsformen ar samverkan. Tva projekt studeras. For vartdera
projektet valde bestéllaren att upphandla tva konkurrerande konsultfirmor som i samverkan med
bestéllaren skulle genomfora sina respektive projekteringsuppdrag.

Forklaring till valet av trepartssamverkan och att sammanféra konkurrenter till att samverka for
att uppna tekniskt resultat tillsammans avseende utveckling av ny teknik, till exempel framsteg
inom signalteknik, i komplext och omfattande projekt dér ingen av parterna enskilt hade
erfarenheten och spetskompetensen.

Syftet med denna studie ar att ur spanningsfaltet mellan parternas konkurrenssituation och inom
samverkan bidra med kunskap om hur férutsattningarna for kommunikation och dmsesidigt
larande utvecklas inom trepartssamverkan mellan tva konsultforetags uppdrag och bestallaren.

Studien soker svar pa fragorna:

- Vilka forutséttningar ar erforderliga for utveckling av kommunikation och émsesidigt
larande inom samverkan?

- Hur paverkar organisatorisk tillhorighet och konkurrensforhallande utveckling av
kommunikation och 6msesidigt larande inom samverkan?

Ur spéanningsfaltet mellan konkurrens

och samverkan studeras utveckling av

samverkanszon kommunikation och dmsesidigt larande

inom samverkan.

Konsultuppdrag

Konsultuppdrag Bestallaren

Figur 1. Samverkanszon. Inspirerad av Brandt (2017).



3 Beskrivning av studiens samverkansprojekt

Trafikverkets uppdrag ar att infora det nya EU-gemensamma trafikeringssystemet ERTMS pa
hela den svenska jarnvagen. Trafikverket som &r ett statligt verk upphandlar i enlighet med Lagen
om offentlig upphandling (LOU) konsulttjanster for projekteringar (bilaga 4).

ERTMS organisationen ansvarar for att utveckla ERTMS-systemen och for inforandet i Sverige.
Utrullning kallas den del av organisationen som ansvarar for att projektera, bygga och ta ibruk
signalanlaggningarna. Funktion projektering ansvarar for att handla upp projekterande konsulter
och projektleda projekteringarna. Foreliggande studie handlar om projekteringar inom denna
funktion. Samverkan omfattas av tre parter, Trafikverket och tva konsultforetag.

Detta avsnitt beskriver hur de studerade trepartssamverkansprojekten &r uppbyggda med syftet att
fa kannedom om de faktiska forhallandena for de tva studerade projekten och en forstaelse for
valet av trepartssamverkan som grund for det dmsesidiga larandet inom och mellan de olika
organisationerna.

3.1 Bakgrund till utvecklingsorienterat projekt

Inom Trafikverket ar det obligatoriskt att arbeta med samverkan pa basniva i Trafikverkets
investeringsprojekt. Riktlinjen omfattar en lagstaniva benamnd Basniva.

”Tidigare har det varit valfritt att samverka oavsett entreprenadens storlek och komplexitet.
Projektet fornyelse i anlédggningsbranschen (FIA) arbetade i borjan av 2000-talet fram en
gemensam beskrivning av samverkansformer i entreprenader och uppdrag. Den har sedan dess
tillampats och utvecklats p& olika satt, men utan samordning eller systematisk
erfarenhetsaterforing. Inom branschen har aven enskilda foretag utvecklat sina koncept for
samverkan med olika begrepp och tilldampning. Nu har Trafikverket tillsammans med Sveriges
byggindustrier (BI) och Sveriges teknik- och designféretag (STD-foretagen) hittat
gemensamma definitioner for samverkan och gjort en riktlinje for hur Trafikverket tillsammans
med leverantrerna under Kkontraktstiden ska arbeta med samverkan. Detta innebér att
Trafikverket gar fran ett valfritt forhallningssatt till ett obligatoriskt arbetssitt.” (Trafikverket,
2018).

Projekten i studien innefattas av konsultuppdrag. De utgdr en del av ett omfattande
infrastrukturprojekt under ledning av Trafikverket. ERTMS projektet kommer att paga under en
lang tid och kommer krava kvalificerade spetskompetenser. Trafikverket utsag en
projektorganisation som ansvarig, benamnd bestallaren. Genom ett larande mellan parterna sag
bestallaren att Trafikverkets 6vergripande mal att sakra tillgdng pa kompetenser som kan utfora
avancerad projektering tillgodosags.

Samverkan kréver ndra och strukturerat samarbete mellan bestéllare och leveranttrer dar syftet ar
att skapa framgangsrika projekt. Komplexa projekt har behov av en mangd olika kompetenser och
en av dessa ar projektdren. For en jarnvagsanlaggning sker projekteringen inom olika tekniska
grenar. En forenklad beskrivning &r att projektdren bereder underlag till entreprendren som sedan
bygger anldggningen. Systemhandlingsprojekteringen syftar till att faststélla en kravbild och att
utreda tekniska system.

Ingangsparametrar for konsultuppdragen i trepartssamverkan med bestallaren var att samverkan
bidrar till ett positivt framatriktat arbetssatt dar fokus ar pa projektets genomférande och pa
larande av ny teknik som ska projekteras och byggas. Syftet med trepartssamverkan var ocksa att
na en kompetensutveckling av leverantdrsmarknaden.

Vanligtvis inom samverkan sa har parterna val definierade roller sasom bestéllare, som har den
styrande rollen och projektéren och entreprendren som har de utférande rollerna. Det som gor
studien intressant &r att tva av parterna inom trepartssamverkan, tva olika konsultuppdrag, ocksa
har samma profession och betraktas vanligtvis som konkurrenter.



Studien handlar om erforderliga forutsattningarna for utveckling av kommunikation och
Omsesidigt larande i spanningsfaltet mellan konkurrens och samverkan genom trepartssamverkan.
Samverkan inom dessa projekt ramas in av en gemensam organisation (bestallaren och
konsultuppdragen) med processledning, gemensam  malstyrning, riskhantering och
konfliktlésningsmetoder och kontinuerlig uppféljning, forbattringar och benchmarking.

3.2 Centrala begrepp

| detta avsnitt beskrivs mer detaljerat hur projekten var utformade med olika konsultuppdrag for
systemhandlingsprojekteringarna. Anledningen till detaljerna ar for forstaelsen av citaten fran
informanterna som aterfinns i resultatavsnittet (kapitel 7).

Bestallarens uppdrag bestod av att inom huvudprojektet (ERTMS projektet) projektleda och
genomfora tva systemhandlingsprojekteringar pa tva skilda geografiska jarnvagsstrackor i form
av tva delprojekt. Varje geografisk stracka delades pa mitten dar varje delstracka innebar tva
separata konsultuppdrag.

Sammantaget tva projekt under ledning av bestallaren, tva konsultuppdrag (olika foretag) per
projekt och delstracka. Sammanlagt fyra konsultuppdrag.

Delprojekt A Konsultuppdrag 1
Systemhandling som leds av Uppdrag systemhandlingsprojektering utfors av konsult.
bestallaren.

Konsultuppdrag 2

Uppdrag systemhandlingsprojektering utférs av konsult.

Delprojekt B Konsultuppdrag 3
Systemhandling som leds av Uppdrag systemhandlingsprojektering utférs av konsult.
bestéllaren

Konsultuppdrag 4

Uppdrag systemhandlingsprojektering utférs av konsult.

Tabell 1. Visar de tva projekten som ar uppdelade pa fyra olika konsultuppdrag.

Styrd samverkan

Konsultféretagen som vanligtvis ar konkurrenter har i dessa uppdrag ingatt i en kontraktuellt
styrd samverkan genom de olika konsultuppdragen. Det ar detta som gor projekten unika och
intressanta att studera utifran vilka forutsattningar som é&r erforderliga for utveckling av
kommunikation och émsesidigt larande. Sammanlagt ar det tre ars systemhandlingsprojektering
(tva projekt, 1, 5 ar vardera) i trepartssamverkan mellan konsultuppdragen och bestéllaren som
utgor grunden till studien. Antalet personer i varje delprojekt uppgick sammanlagt till hundratals
personer.

Konsultuppdragen var organiserade med en uppdragsledning vardera som bestod av en
uppdragledare, en bitradande uppdragsledare och flera teknikansvariga. Bestallarens organisation
bestod av en projektledare, bitrddande projektledare och olika tekniska experter. Denna kédrna av
projekt- och uppdragledning utgjorde basen for samverkan (samverkansgruppen).

Moten

Samverkansmotena var till storsta del fysiska méten och kan ses som den planerande delen av
samverkan dar riktlinjerna fattades. Projekteringsmoten aterkom regelbundet varje vecka (Skype-
moten) och ddr skedde kompetensutveckling och ett dmsesidigt ldrande genom tekniska
diskussioner, presentationer och formella foreldsningar.

Samverkansaktiviteter

Bestéllaren hade initialt identifierat aktiviteterna for samverkan och dessa innebar en gemensam
organisation med processledning, gemensam malstyrning, gemensam riskhantering,



konfliktlésningsmetoder, kontinuerlig uppféljning, forbattring och benchmarking samt 6ppenhet i
fragor av gemensam art.

Gemensam organisation med processledning har i studiens projekt inneburit att det fanns en
gemensam samverkansgrupp som beslutade i fragor som rérde gemensamma ataganden inom
ramen for uppdraget. | samverkansgruppen ingick bestdllarens och konsultuppdragens
projekt/uppdragsledningar.

Gemensam malstyrning innebar att samverkansgruppen tog fram samverkansplan dar
gemensamma mal dokumenterades i ett maldokument. Aven metoder for att mata
maluppfyllelsen beskrevs. De gemsamma malen utgjorde ocksa en punkt pd den manatliga
agendan pa samverkansmotena.

Gemensam riskhantering innebar att konsulten Idpande och aktivt dokumenterade
riskbedémningar och vidtog forebyggande atgarder som kunde utféras inom projekteringarna.
Gemensamma riskworkshopar holls, inledningsvis i uppstart av projektet och darefter vid behov,
vilken innebar cirka fyra ganger per ar.

Konfliktlosningsmetoder innebar att samverkansgruppen gemensamt tog fram en rutin for vilka
steg som skulle ligga till grund for att hantera uppkomna konflikter med intention att I6sa en fraga
pa den niva den uppkommit. Samverkansgruppen hade till uppgift att bedéma om en
konfliktsituation skulle behandlas inom samverkansgruppen eller om den skulle lyftas till
styrgruppen for samverkan.

Kontinuerlig uppf6ljning, forbattring och benchmarking innebar att gemensamt framst inom
samverkansgruppen skapa rutiner for att folja upp mal (genom maldokument), mata forbattringar
(genom korsvis granskning av varandras delprojekteringar), aterkoppla (gemensamma
workshops) och informera (pd teknikmoten och gemensamma workshops). Olika malbilder
skapades i de olika projekten framtagna ur samverkan mellan parterna och malen hanterades pa
samverkansmdtena.

Projekteringsuppdragen

Projekteringsuppdragen innefattade framtagande av Krav- och forutsattningsdokument. Med det
menas exempelvis tekniska beskrivningar och kravdokument. Projekteringsuppdragen innefattade
ocksa Systemhandlingsprojektering. Det innebar framtagande av en sammansatt handling for
anlaggningens utformning i forprojekteringsskede.

Handbok for projektering

Framtagande av en handbok for projektering av systemhandlingsprojektering ingick i
konsultuppdragen. Det innebar att alla tre parterna tillsammans skulle identifierade tekniska
fragestallningar som mynnade ut i en handbok med syfte att kommande konsultuppdrag ska
projektera pa ett enhetligt standardiserat sétt.

Gemensam Fraga & Svarslista

Som redskap och kommunikationskanal inom projekten togs det fram en partsgemensam lista,
kallad Fraga & Svarslista i varje projekt. Listan syftade till att de tre parterna kunde stalla fragor
och fa dokumenterade svar. En regel var ocksa att den som stallde en fraga skulle ge ett eget
forslag pa svar. Det innebar en transparens och sparbarhet mellan de tre parterna da samma svar
formedlades till samtliga deltagare i projektet.

Adept-mentorprogram

Ett adept-mentorprogram ingick i varje konsultuppdrag och utgjorde en bonusgrundad del av
kontrakten. Det innebar att nya projektorer fick mojlighet att lara av de erfarna. Syfte med
resursbreddningsbonusen var att uppmuntra en kompetens och resursbreddning inom den nya
signaltekniken. En “adept-mentor planering” for upp till fyra adepter skulle tas fram tidigt i
uppdraget och innehalla aktiviteter och mal.



4 Tidigare forskning

Som en bakgrund till den fortsatta framstallningen redovisas i detta kapitel nationell och
internationell ~ forskning som identifierar, forklarar och beskriver humankapitalet,
samverkan/partnering/co-opetition och larande ur olika kontexter. Kapitlet inleds éversiktligt med
att belysa humankapitalet och kompetensutvecklingen for att darefter fordjupa inneborden av
samverkan genom olika branscher. Tonvikt laggs pa tidigare forskning fran
anléggningsbranschen. | studien anvands begreppet samverkan medan partnering ar den vanligare
benamningen inom byggbranschen 6verlag dar parterna bestdr av bestallare, projektérer och
entreprenorer. Joint venture &r ytterligare ett begrepp som anvands i betydelsen av
”samriskforetag, samarbetsbolag” (synonymer.se).

| detta kapitel anvands begreppen samverkan respektive partnering som jambordiga. Begreppet
co-opetition” anvands i betydelsen av bade samarbete och konkurrens, det vill sdga
“cooperation” och “competition”. D& inget svenskt ord speglar detta s anvéands det engelska co-
opetition i texterna.

Avslutningsvis redovisas en sammanfattning éver hur den tidigare forskningen relaterar till denna
studies syfte och forskningsfragor.

4.1 Humankapitalet och kompetensutvecklingen

“Tillgéng till utbildning av hdg kvalitet &r avgdrande for att sékerstélla lika mdjligheter och ta
itu med kompetensglapp. Ldmpliga investeringar i humankapital genom utbildningssystem som
forbattrar det livslanga larandet och ser till att kompetensen motsvarar arbetsmarknadens
nuvarande och framtida behov spelar en viktig roll nar det galler att forbattra ekonomins
anpassningsférmaga och verkliga konvergens pa langre sikt. Investeringar i kompetens kan
ocksd framja innovation och o6ka produktiviteten och konkurrenskraften, och dessutom
sdkerstilla social delaktighet och rérlighet.” (EU Réadets rekommendation om den ekonomiska

politiken i euroomradet, Pressmeddelande, 2018—01—23)

Det sker en utveckling och omstéllning inom néringslivet, bade inom tjanstesektorn och inom
industrin som stéller krav pa en kompetensutveckling avseende humankapitalet, skriver Salvanes
(2014). Efter en nedgang av de kognitiva kompetenserna i mitten av 70-talet beroende bland
annat pa utbildningsreformerna star de flesta OECD-landerna inklusive de nordiska landerna infor
stora utmaningar att klara omstéllningen till ett mer kompetensbaserat néaringsliv med utbildning
och forskning i fokus, enligt Salvanes (2014). En hogt utbildad arbetskraft ar den centrala faktorn
for utvecklingen av en modern ekonomi som i hog grad bygger pa innovationer och darmed ny
teknik.

Ployhart, Nyberg, Reilly, & Maltarich (2014) har studerat det ménskliga kapitalet” ur olika
tvérvetenskapliga ramar genom exempelvis ekonomi, HR (Human Resources) och psykologi. Det
handlar om att de tvarvetenskapliga ramarna omdefinierar individens fardigheter pa grundval av
individuella kunskaper, fardigheter, formagor och andra egenskaper.

Det finns flera olika typer av ménskliga kapitalresurser pa individuella och kollektiva nivaer som
kan kombineras pa ett antal olika teoretiskt sarpraglade satt, skriver Ployhart et al. (2014). Dessa
har genomgatt en férandring mot &ldre forskning som mer var inriktad mot en mansklig
kapitalresurs. Forfattarna anvinder begreppet KSAO som kommer fran “knowledge, skills,
abilities, and other characteristics” (Ployhart et al., 2014, s. 372) och beskriver hur alla ménniskor
ar utrustade med individuella skillnader och férmagor. Dessa formagor kan vara kognitiva
formagor, icke kognitiva formagor som personlighetsstrukturer, situationsanpassade med
inneborden av exempelvis motivation och attityder, genetiska och fysiska formagor. Kunskaper &r
individens kompetens och férmaga att utféra specifika uppgifter och dessa forbattras genom
erfarenheter och kan vara tillampbara pa en rad uppgifter inom arbetslivet. Forfattarna menar att
det finns flera KSAO: s for varje individ men att KSAO &r inordnande i en hierarki dér breda
KSAO: s som mental formaga och personlighet ar mer synliga an specifika KSAO: s som ansvar
och sjdlvdisciplin. Ployhart et al. (2014) visar pa den komplexa bilden av “det minskliga
kapitalet”.



4.2 Samverkan och konkurrensen

Samverkan/partnering ar en samarbetsform. | byggbranschen sa anvands begreppet partnering
medan begreppet samverkan oftast anvands i andra branscher. Innebérden ar att det ar en
strukturerad samarbetsform som baseras pa ett fortroendefullt samarbete dar aktérerna visar sin
Oppenhet och kénner fortroende for varandras kompetenser och kan utvecklas gemensamt.
Samverkan/partnering ar ocksa en kontraktuell samarbetsform dar det ocksa kan handla om
ekonomisk transparens genom “&ppna bocker” med en mdjlighet att kunna se varandras
kostnadsredovisningar (Byggherrarna, 2018).

Auvsnitten nedan &r en kartlaggning om samverkan/partnering och dess forutsattningar sett fran
olika branscher for att mer belysa byggbranschens syn och erfarenheter av partneringprojekt.
Syftet med att géra en fordjupning inom byggbranschen ar att se erfarenheterna och dra lardomar
i forhallande till studiens projekt som ocksa tillhér byggbranschen och dess infrastrukturprojekt.

4.2.1 Samverkan/partnering — kontinuerlig utveckling och larande

| dagligt tal sétts likhetstecken mellan att samverka och att samarbeta (synonymer.se) med det ar
inte helt i enlighet med litteraturens forklaringar. Brandt (2017) anknyter till Byggherrarnas
definition och skriver att ett partnerskap ar en frivillig, 1angsiktig, avtalsrelation mellan tva, eller
flera, autonoma och oberoende organisationer (t.ex. foretag) skapad for att uppna gemensamma
och individuella mal genom att dela och/eller skapa resurser” (Brandt, 2017, s. 13).

I Lofstroms (2010) doktorsavhandling om samverkansprojekt i offentlig sektor beskrivs att
samverkan betyder att fa till stand en gemensam verksamhet och att man i samverkansprojekten
forvantas utveckla en gemensam verksamhet. Projekten blir en gemensam verksamhet, skild fran
ordinarie verksamhet och samtidigt en del av den. Det handlar om hur aktdrerna tar med sig olika
granser — i form av regler, varderingar och forestallningar — fran sin vanliga arbetsplats i ett mote
med en annan verksamhet med andra granser for att i samverkan organisera nya granser
(Lofstrom, 2010). Samverkansprojekten konstrueras i hog grad for att ge mojlighet for olika
organisationer, verksamheter och professioner att motas, skriver Lofstrom. Att sjélva granssnitten
och dess problematik ar fragor i samverkansprojekt och kan ses som knutpunkten for samverkan,
framgdr av Lofstrom genom beskrivningen, “Gransdragningsproblematiken ror fragor om
gransers betydelse vid organisering av samverkansprojekt. Samverkan kan innebdra att granser —
utdver om de konstrueras — blir tydliga eller otydliga, att de Overskrids eller bevaras, att de
skapas, att de forflyttas” (LOfstrom, 2010, s. 12). Att samverkan handlar om olika aktorer, oftast
med olika specialomraden, som tillsammans ska uppna nagot var och en inte kan uppna enskilt
kan vara ett satt att se pa samverkan.

”Vid organisering av samverkansprojekt finns ett antal aktGrer som pa nagot satt, i nagon form,
relaterar till varandra. Anledningen kan vara att utbyta information, diskutera nagon aktuell
fraga och/eller utveckla nya arbetsmetoder. For aktGrerna som gar in i samverkansprojekten kan
det vara en mojlighet att utveckla nagot annat eller nagot nytt i den egna verksamheten.”
(Lofstrém, 2010, s. 13).

Fran IPI, International Partnering Institute, som ar en medlemségd organisation med fler dn 150
organisationer med syfte att "transform the construction industry to achieve exceptional results
through a culture of collaboration”, &r nedan definition av partnering hamtad:

“Construction Partnering is a structured process that brings a design and construction team
together regularly throughout the life of a project. Partnering provides a space
for communication, improved strategy, and issue resolution. Over time, partnered teams build
trust, a reliable predictor of high performing teams. Through Partnering, fragmented teams
coalesce and unify around a shared objective: successful project delivery.” (International
Partnering Institute, 2018)

Arbetssattet partnering handlar om att dela med sig; “IPI is about sharing what we know works.
Partnering can’t continue to be the best kept secret in the industry. We need to share it with the
rest of the Industry” (Sue Dyer, Founder of IPI).



Att samverkan/partnering &r utbrett och kan ses som en framgang inom vitt skilda &mnesomraden
kan lasas genom ICRC, Internationl Committee of The Red Cross, hemsida:

“For over 150 years, the ICRC has worked with the private sector, with governments and other
parties to help people affected by conflict or armed violence. By working together, we can
adapt more quickly, see complex risks more clearly, share and innovate more freely and invest
our resources wisely, whilst creating shared value for both partners.” (ICRS, 2018)

I Nystroms (2005) licentiatavhandling “Partnering; definition, theory and the procurement phase”
(2005) kartlaggs begreppet partnering och vad det egentligen innebdr. Att partnering ar ett
komplext begrepp som beskrivs och forklaras pa en mangd olika sétt, konstaterar Nystrom.

Vidare redogors for tre faktorer som beskriver partnering; generella forutsattningar, komponenter
och mél. Dar generella forutsattningar handlar om stod fran ledningen och tillrackliga resurser.
Med komponenter menas tillit, dmsesidig forstaelse, gemensamma mal, incitamentskontrakt,
relationsskapande aktiviteter, regelbundna strukturerade moten, moderator, valja medarbetare,
forutbestamd metod att I6sa tvister, oppenhet mellan parterna och med malet kontinuerlig
utveckling (Nystrém, 2005). Begreppet “partneringblomman” anvinds och med det menas att
partnering ar ett multifacetterat begrepp. Enligt Nystrom (2005) sa samlas partnering runt tillit,
omsesidig forstaelse och gemensamma mal.

4.2.2 Samverkan &r att arbeta och utvecklas tillsammans med andra

Danemark (2000) beskriver att samverka innebdr arbete tillsammans med andra individer som i
regel har en annan professions utbildning, styrs av andra regelsystem och befinner sig i
annorlunda organisatorisk position mot ett gemensamt uppsatt mal. Tre grundlaggande
forutsattningar som ledningen for samverkan maste arbeta med ar enligt Danemark (2000);
kunskaps- och forklaringsmassiga forutsattningar, skilda synsatt och organisatoriska forhallanden.

En undersdkning av svenska forskare och larares deltagande och instéllning till samverkan med
det omgivande samhéllet (Nutek, 2007) anser lika manga att samverkan okar den akademiska
integriteten och friheten som att samverkan minskar den. N&r samverkan blev inskrivet som ett
krav i hogskolelagen att svenska larosaten skulle samverka med det omgivande samhallet
uppfattades det ocksd som “en tredje uppgift”, ndgot som var “utover eller vid sidan om
utbildning och forskning” (Nutek, 2007, s. 9). Positivt var att ”samverkan ger studenterna en
korsbefruktning mellan teori och praktik redan under studietiden” (Nutek, 2007, s. 10). Studien
visar ocksa att pa individniva sa ar det seniora personer som har flest samverkansaktiviteter. Det
framgar ocksa skillnad pa aldre och nyare ldarosaten dar aldre larosaten har hogst deltagande i
samverkan inom forskning, utvecklingsarbete och patent medan nyare l&roséten har hdgst
deltagande i utatriktad information och samverkan i utbildning (Nutek, 2007, s. 32). Studien visar
vidare att instéllning till samverkan som helhet dr nagot positivt, att samverkan “ger battre saval
forskning som utbildning och att den 6kar samsynen mellan olika intressenter (Nutek, 2007, s.
38). Trots denna positiva syn “anser en majoritet att stodet till samverkan &r svagt, liksom att
samverkan ger smd ekonomiska mojligheter” och att samverkan minskar utrymmet for annat
snarare an att oka utrymmet. Béttre kalkylering och métning av kostnaderna ar ocksa nagot som
behovs enligt rapporten (Nutek, 2007).

Samverkan inom vard och omsorg

Samverkansformen kan ses som etablerad och aterfinns inom olika omraden och ett av dem é&r
inom vard och omsorg. Under lang tid har bristande samverkan pd manga nivaer varit ett
problem. Kommuner, landsting och priméarvard har inte haft naturliga gemensamma arenor. |
rapport Battre liv for sjuka aldre (2015) skrivs att forsta gangen hognivachefer fran bade
kommuner och landsting traffades i samma rum for att diskutera gemensamma utmaningar var
varen 2011 men samverkan och kontinuitet fungerar fortfarande inte Gverallt och alltid men har
aldrig varit sa bra som nu (Béttre liv for sjuka aldre, 2015). Vidare beskrivs i rapporten att
samverkan ar arbete pa flera nivaer likt ett hjul som vandrar genom nya arbetssatt, stod till
forbéattringsarbete, senior medverkan och ledarskap dar fragor i fokus dr ”for vems skull ar vi till
och hur skapar detta virde for den som dr gammal och sjuk?”. Ett synsatt inom varden &r att vi &r
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olika som individer. Darfor ser varden att vardplaner maste vara individuella och arbetas fram i
samverkan med den aldre och dennes narstaende och aven detta synsatt har beroringspunkter med
andra branscher. Att det finns manga aktorer inom varden framgar och att det ocksa i vissa fall
kan tolkas som en samverkan mellan konkurrerande parter. Om parten &r ett tekniskt
konsultforetag eller en aktor inom varden sa finns likheter och resonemang om att tillsammans
genom samverkan kan varden/projekteringen/byggnationen forbattras. Samverkan ar saledes en
nyckelfraga.

Samverkan har sina problem

Att samverkan har sina problem tas upp av Berggren (2005) som studerat IT-verktyg i
tribyggprocessen mellan sigverk och byggforetag. Problemomrédden kan vara “kultur och
tradition, fragmentering och brist pa tillit, bristen p& kunskap och den svaga marknaden och
avtal” (Berggren, 2005, s. 12). Berggren skriver att man tidigt i industrikonsortiet var pa det klara
med att det borde finnas mycket att vinna i effektivitet genom en forbattrad kommunikation och
samverkan mellan olika parter.

IT-baserade verktyg

Att definiera vilka olika IT-baserade verktyg som kan anvandas for att underlatta for
kommunikationen och samverkan kan ses vara viktigt. Det konstateras att den fdrbattrade
visualiseringen i 3D foérenklade kontroll och gav forbattrade mojligheter att effektivt
kommunicera med de inblandade aktérerna fran olika discipliner. Aven arbetsmoment som
mangdning forenklas och kan godras automatiskt och direkt i programmet. Sammanfattningsvis
skriver Berggren att “forbdttrad kommunikation minskar risken for fel och forkortar tiden for
projektering, didrmed hdjs produktens kvalitet samtidigt som produktionskostnaden sénks”
(Berggren, 2005, s. 99). Att kommunikationen kan forbattras via gemensamma verktyg
konstateras i studien.

Natverk och samverkan

Studier om natverk och samverkan har genomforts av Bystedt (2007, s. 21). Med fokus pa
natverk sa beskriver Bystedt hur natverksteorin bygger pa relationer mellan individer dar det
strategiska natverket & medvetet skapt med tydlig malformulering. Den affarsmassiga
dimensionen beskrivs genom att:

”Den sociala och affarsmassiga dimensionen vavs samman vid en hdgre nivd sd som
exempelvis vid utveckling av produkter med hogt tekniskt eller kunskapsinnehall. Vid dessa
tillfallen kravs béde tillit och 6msesidigt fortroende, nar alla aktorer ska “tjéina” pa affiren. Den
affarsmassiga dimensionen speglar alltsa férvantningar om ekonomiskt utbyte, som inte bara
behover vara varor eller produkter. Den affarsmassiga dimensionen speglar ocksa exempelvis

professionella rad som den andra parten kan bidra med.” (Bystedt, 2007, s. 24—25)

Vidare skriver Bystedt att samverkan som medel for utveckling hanger samman med resurs- och
kompetenssamlande och att samverkan och natverk bygger pa att ny kunskap skapas. Bystedt
sammanfattar hur samverkansprocessen utvecklar néra relationer mellan fOretagen i det
strategiska natverket och hur understédjaren (en extern initiativtagare och finansiar) spelar en
avgorande roll for utvecklingen i det strategiska natverket. Vidare beskrivs att det blir svart att
skilja individen fran foretaget i en samverkansprocess, att foretaget maste ha den grad av
kompetens sa att det kan bidra till byggsystemet och att for att utveckla ett industrialiserat
byggande krévs ett helhetsgrepp om byggprocessen och byggsystemet.

4.2.3  Partnering inom byggbranschen

| detta avsnitt redogors for aktuell forskning hamtade fran tva olika konferenser dar den ena holls
i Helsingfors och Tallinn 2016 och den andra hélls i Dubrovnik Kroatien 2014. Fran dessa
konferenser redogors for fem olika artiklar om partnering. Fran konferensen i Tallinn och
Helsingfors oktober 2016 presenterades tva norska studier. | den ena norska studien, med
uppgifter fran 26 partneringprojekt inom norsk byggbranschen (Hosseini, Wondimu, Bellini,
Tune, Haugseth, Andersen & Landre, 2016) fragar sig forfattarna vad partnering inom
byggbranschen ar och konstateras att det finns manga olika begrepp for partnering och nagra av
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dem som aterges i studien &r att partnering ska oka effektiviteten i byggbranschen och skapa
forbattrade arbetsforhallanden mellan projektdeltagarna (Hosseini et al., 2016, s. 243). | den andra
norska studien har Wgien, Hosseini, Klakegg, Ledre, & Lohne (2016) genom litteraturstudier
och 10 partneringprojekt i Norge studerat sambandet mellan partneringelement och
framgangsrika projekt dir betydande faktorer dr “early involvement, value-based procurement
and start-up workshop” (Waien, et al., 2016, s. 229).

Fran Dubrovnik ar tre artiklar hamtade, tva tyska artiklar och en fran Iran. De tyska artiklarna ar
skrivna av Spang och Riemann (2014), respektive Riemann och Spang (2014). Spang och
Riemann belyser betydelsen av samverkan i stora infrastrukturprojekt och pekar pd mojligheten
att forbattra forhallandet mellan bestéllaren och entreprendren. Riemann och Spang konstaterar
att i tyska infrastrukturprojekt sa saknar den teoretiska designfasen ofta den praktiska
byggerfarenheten och ser mdjligheter genom tidig samverkan mellan projektéren och
entreprendren. Tva grundlaggande tillampningar for att anvanda entreprendrens kunskap &r
“involving the contractor earlier in the project than usual and using the knowledge of the
construction companies in the plnning phase” (Riemann & Spang, 2014, s. 203).

Artikel om partnering i Iran skriven av Hasanzadeh, Hosseinalipour och Hafezi (2014) handlar
om partnering inom byggindustrin i Iran och artikeln beskriver att studier inom byggbranschen
visat att det behovs en forandring av kultur och attityder, fran traditionellt utférande till samarbete
och samarbetsforhallanden. I denna studie anvands begreppet joint venture i betydelsen av foretag
som gar samman for att genomfora ett projekt tillsammans (samriskforetag, samarbetsholag). En
ytterligare iransk artikel av Scaringella och Burtschell (2015) belyser ocksa den iranska
byggsektorn och fokuserar pa praktiska konsekvenser for utlandska foretag som arbetar i Iran.

Ramar och processer

Ett satt att se pa partnering ar att likna det vid ett ramverk mellan arbetsférhallanden och mellan
projektdeltagarna dar partnering ska vara en process for att uppmuntra till bra arbetsrelationer
baserat pa engagemang, fortroende och kommunikation (Hosseini et al., 2016). Viktiga
parametrar for partnering ar skapandet av ett projektteam med samma mal baserat pa samarbete,
tillit, dppenhet och respekt dér partnering ska underlatta samarbetet och samarbetsrelationer.
Partnering innebér ocksa att ha gemensamma workshops, gemensam konflikthanteringsteknik och
ett standigt forbattringsarbete. Partnering definieras av de mjuka komponenterna foértroende,
engagemang, samarbete och kommunikation och de harda komponenterna som
bonus/vite/vinstdelning. Genom den omfattande litteraturstudien inom norsk byggmiljo, av
Hosseini et al. (2016), kan det konstateras att vissa krav ska vara uppfyllda for att klassificera ett
projekt som partnering. Samtidigt sa framgar inte vilka krav som ingar utan det visas mer pa
bredden av krav som kan kombineras utifran projektet. | studien framgar ocksa att det inte fanns
nagot projekt dar samtliga parametrar ingick. Nagra krav som bor inga i ett partneringprojekt ar
enligt Hosseini et al. (2016) att komma igang tidigt med workshops dar alla inblandade deltar,
tidig inblandning av leverantdren, prisbild med bonus/viten, inkludering av underleverantorerna i
kontraktet, inkludera projektérerna i partnering-samverkan, samlokalisering av partnering-grupp,
kontinuerliga workshops, Oppna bocker avseende ekonomin, konfliktlosningsmetoder och
partnering baserad pa “turnkey”.

Hosseini et al. (2016) sammanfattar att det inte finns nagra givna ramar for vilka moment som
alltid ska finnas med vid ett partneringprojekt och att det finns partneringprojekt som ségs vara
partneringprojekt men déir de olika parterna har olika “’partnering elements”. Partnering kan ocksa
anvandas pa olika satt inom samma organisation. Att det inte finns tydliga ramar och definitioner
pa partnering konstaterar Hosseini et al. (2006) som ocksa menar att partnering &r en for vag term
och att det behovs ytterliga fallstudier pa partneringprojekt for att komma fram till en definition
pa partnering och vilka de praktiska konsekvenserna ar.

Komplexa projekt

Genom en litteraturdversyn av 10 partneringprojekt inom en norsk kontext utifran fallstudier samt
med kompletterade intervjuer av kunder och entreprentrer har Wagien et al. (2016) studerat
byggprojekt. Studien visar att byggprojekten idag & mer komplexa och osdkra med ett Okat
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fokus pa hallbarhet och miljé och for att klara detta kan partnering vara ett sétt for en flexibel
process. Wagien et al. (2006) har identifierat nyckelfaktorer som sakerstéller att partneringprojekt
ar framgangsrika for de olika intressenterna. Partneringelementen kan oversiktligt ses utgéras av
upphandling, ansvarsfordelning, bearbetning/process, konflikthantering, workshops och
engagemang genom partnering for att uppna gemensamma mal. Partneringelementen som
aterfanns i samtliga undersokta projekt var funktionsbeskrivning, kundens mojlighet att saga upp
avtalet, design & built kontrakt och detaljprojektering. Nagra ytterligare element som var
gemensamma for framgangsrika projekt var att inkludera arkitekt, projektér och
underentreprendrer i kontraktet (Wgien et al., 2006).

Utover dessa resultat sd fann studien ocksa att BIM (Building Information Modeling) ar
anvandbart bade som ett designverktyg i projekteringen och som ett verktyg for att forbattra
kommunikationen med stora anvandargrupper. BIM bidrar ocksa till en émsesidig forstaelse
mellan parterna i projektet (Wagien et al., 2006).

Forhallandet mellan bestallaren och entreprendren

Kostnads- och tidsoverskridante ar problem inom infrastrukturprojekt inte bara i Tyskland utan
over hela vérlden konstaterar Spang och Riemann (2014). For att komma ur en negativ spiral sa
har Spang och Riemann studerat hur olika modeller for partnering har paborjats och forbattrats
under de senaste aren i Storbritannien, Australien och USA (Spang & Riemann, 2014, s. 220). For
att starta en forandring till de specifika juridiska forutsattningarna i Tyskland sa startades ett
forskningsprojekt vid Kassel universitetet 2005 med syfte att utveckla en samarbetsriktlinje for de
sarskilda villkoren i offentligt finansierade infrastrukturprojekt i Tyskland. Malet var att minska
antalet konflikter i projekten, undvika rattegangar, optimering av tekniska l6sningar, Oka
effektivitetsgraden, minska byggtiden och kostnadsminskningar. Baserat pa en litteraturéversikt
och en faltstudie om den nuvarande situationen pa den tyska byggmarknaden utvecklades en
riktlinje for partnering. Denna riktlinje testades i pilotprojekt for att hitta element som kan
forbattras. Resultat harur visar att samverkan ar framgangsrikt. Spang och Riemann redogor for
de sju elementen “Clear project specification, Defined processes for project changes, Risk
management. Common data, Regulations for decisions and authorizations, Conflict solution och
Contractual incentive regulations” som bidrar till att skapa en bra grund for projektgenomférandet
(Spang & Riemann, 2014, s. 224-225). Resultaten visar pd att samverkan medfor
kostnadsbesparingar som kan leda till kostnadseffektiva projekt for bestéllaren och bonusar till
leverantoren samt att konflikter kan undvikas eller I6sas snabbare.

Vidare har forfattarna Riemann och Spang (2014) studerat partnering i tyska infrastrukturprojekt
och det som studerats dr situationen mellan bestallare och entreprendr. Problembilden som
beskrivs ar att nar anbuden utvdrderas enbart pa lagsta pris sa kan effekterna bli en
kunskapsminskning, hodga riskkostnader, Okat antal tvister, misstro mellan bestdllare och
leverant6r, missnojda kunder, 1ag avkastning och hdg risk for entreprendrerna. Ur denna studie
upptacktes att de negativa effekterna i byggbranschen kan minskas eller till och med i vissa fall
forhindras av ECI (Early Contractor Involvement), vilket innebér att entreprendren ar med i ett
tidigt skede. En vytterligare effekt av att anvdnda entreprendrernas erfarenheter redan i
designskedet visar att det ar positivt for bade tid, kostnad och innehallet. Vid de tidigare faserna i
konstruktionen kan cirka 80 procent av projektet paverkas medan det bara ar tio procent i
byggfasen. Denna minskning av mdjligheter till forandringar under projektet kan forklaras av de
olika konstruktionsfaserna. | de tidiga faserna av en design, till exempel en vag, s maste vagens
bredd, strackning etcetera bestdmmas for att dérefter forfina projekteringen. Kommer sena beslut
om att vagen till exempel ska vara bredare sa behovs en omprojektering vilket paverka bade tid,
kostnad och innehall. Darfor bor bara mindre beslut fattas i senare skede av projektet (Riemann &
Spang, 2014). Riemann och Spang (2014) konstaterar ocksa att det finns politiska, lagliga och
upphandlingstekniska parametrar som gor att modellen med ECI (Early Contractor Involvement)
inte kan anvandas i alla lander. Studien namner ocksa att vidare forskningsprojekt pagar i
Tyskland.
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Ratt samarbetspartner

De komplexa byggprojekten med osékerheter och pressade priser karakteriserar byggprojekten
och darfor dkar behovet av en forandring. Utifran studiens intervjuer med bestéllare och konsulter
och representanter fran joint venture som hade direkt deltagande i partneringprocessen gavs
bilden av att samarbetet mellan parterna var framgangsrikt. Att vélja ratt samarbetspartner &r
viktigt da det kan vara att ett foretags misstag dven paverkar det andra foretagets goodwill och
ekonomi. Betydelsefullt &r att parterna l&r sig det andra fOretagets organisationskultur vilket kan
lagga grunden till ett mer langvarigt partnerférhallande. Enligt Hasanzadeh et al. (2014) paverkas
av tva faktorer, ”Project performance and Partner’s performance”.

Forskning om partneringprojekt i den iranska byggbranschen blir allt viktigare genom den dkande
trenden och 6nskan hos leverantdrerna att arbeta med partnering. Hasanzadeh et al. (2014)
sammanfattar hur samarbetsperspektivet gor att foretagen kan dela den ekonomiska biten,
resurser, ledarskap och tekniska fardigheter, vilka alla har betydelse for ett framgangsrikt projekt
med leverans i tid, till ratt kostnad och innehall och som vardera leverantoren inte skulle kunna
uppna pa egen hand. Denna studie av Hasanzadeh et al. (2014) &r byggd pa halvstrukturerade
intervjuer och granskning av projektdokument och konstateras att det forsta foretagen bor gora ar
att hitta kompatibla partners som bdast kan komplettera dem nédr det géller strategiska,
organisatoriska och kulturella tillgangar. De flesta utmaningarna i genomforandet av partnering
var kulturella hinder och brist pa utbildning i partnering. Enligt Hasanzadeh et al. (2014) sa
foreslog chefer att man behdver utveckla vissa makro-sociala strategier for att stddja
samarbetskulturen.

Lokala standarder

Artikel fran den iranska byggsektorn, skriven av Scaringella och Burtschell (2015), fokuserar pa
praktiska konsekvenser for utlandska foretag som arbetar i Iran. Studien vill forstarka forstaelsen
for den iranska teknologin genom att fokusera pa innovationsstandarder, joint venture och
komplex kunskapsdelning. Artikeln handlar om samarbetet mellan ett iransk och ett franskt
foretag i ett joint venture med syfte att utveckla innovationer inom byggsektorn. Studien utgar
fran intervjuer med deltagare i ett joint venture projektet. Studien har forskat runt innovationer
och svarigheterna att éverfora kunskap och hindren for tekniska forandringar. En slutsats darur ar
att innan man definierar graden av tekniska losningar i designen sa maste lokala standarderna
beaktas. Nar de ignoreras, och nar utlandska foretag forsoker infora designnyheter &r riskerna
stora avseende kvalitet och planering vilket kan leda till omfattande tidsfoérdrdjningar,
designandringar och extra kostnader som kan paverka projektets Gvergripande I6nsamhet
(Scaringella & Burtschell, 2015).

Resultatet pavisar vikten av kulturell forstaelser for att lyckas i partneringprojekt.
Kunskapsbevakning och larande av ny teknik ses vara mycket viktiga funktioner som bor
uppmuntras och stodjas. Ur studien framgick att det ingar i ett joint venture att dela med sig av sin
tekniska kompetens men att det inte var tillrickligt for att sakerstdlla langsiktig
kunskapsutveckling (Scaringella & Burtschell, 2015). Néar foretagen som ska samarbeta har olika
kunskapsnivaer, olika grader av absorptionsformaga och olika resurser for individuell utbildning,
sa blir den tekniska tillvaxten hindrad och foretagen kan inte utvecklas. | sadana fall dar larandet
misslyckas kan lararen (det andra foretaget) behdva utveckla ett omvand larande for att identifiera
och ta itu med de storsta svagheterna och vanligaste misstagen. Hasanzadeh et al. (2014) menar
att befintlig kunskap spelar en viktig roll i bade individuellt och organisatoriskt larande men att
det organisatoriska larandet starkt former individuellt larande och spelar en nyckelroll for att lara
sig Over organisationer.

4.2.4 Co-opetition — bygga relationer med sina konkurrenter for ett 6msesidigt larande

Det kan ses som att co-opetitiva forhallanden ar komplicerade genom att foretagen bade
konkurrerar och interagerar med varandra, vilka utgor tvd motsatser av samspel. En del foretag
kan se fordelar med att bygga sina relationer med sina konkurrenter genom olika samarbetsformer
sasom natverk och strategiska allianser (Bengtsson & Kock, 2000).
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Begreppen cooperation-dominated relationship och competition-dominated relationship anvands
av Bengtsson och Kock (2000). Med cooperation-dominated relationship menas att relationen
bestar av mer samarbete an konkurrens medan competion-dominated relationship ar motsatsen
och dar det primara ar konkurrensen. Bengtsson och Kock beskriver ocksa att det finns ett tredje
alternativ som bendmns som equal relationship déar samarbete och konkurrens ar jamt fordelat.
Det finns lite forskning om forhallandet dar foretag véljer att samtidigt bade samarbeta och
konkurrera (Bengtsson & Kock, 2000). Nedan artiklar belyser mer specifikt amnet co-opetition.

Ar samverkan mellan utlandska och lokala partner bra eller déliga for International Joint Venture
(1JV) ar namnet pa en kinesisk studie utford av Shu, Lu Jin och Zheng Zhou (2017) som
undersokt hur effekten av samverkan &r villkorad av 1JV-egenskaper och milj6faktorer. Studien
hjalper till att forena tidigare motsagelsefulla perspektiv pa samverkan genom att utveckla en
kontingent syn. Aven om tidigare studier om samverkan har fortsatt att expandera i mer &n tva
decennier, har man annu inte natt en samstammig syn pa samverkan.

International joint ventures (1JV) utgor ett marknadslage dar multinationella foretag kan komma
in pa utlandska marknader. Som utlandska partners i vardlander bidrar multinationella foretag i
IJV ofta med avancerad teknik och ledningskunskap, medan inhemska partners erbjuder lokal
expertis, sasom kontaktnét till regeringen och tillgang till mark, tillstand, licenser etcetera (Shu et
al., 2017). Séaledes maste utlandska och lokala partner ha ett nara samarbete och dela samt utnyttja
varandras kunskap och resurser. Samtidigt tenderar utlandska och lokala partner att driva
individuella intressen, vilka kan komma i konflikt eller dventyra deras gemensamma mal och
overensstammelser, och konkurrerar i hog grad for att fa kontroll 6ver 1JV. Foljaktligen
samarbetar 1JV-partners samtidigt som de tavlar om makt och kontroll. Befintlig litteratur ger
motstridiga asikter om huruvida co-opetition &ar fordelaktigt eller skadligt for foretagens resultat
(Shu et al., 2017)

Néar 1JV-partners delar sina sarskilda kunskaper ar en huvudsaklig oro hur man skyddar sina
kunskaper och sitt kunnande fran utnyttjande fran sina motparter. Samexistensen (coexistence) av
samverkan och konkurrens hjalper till att ta upp denna frdga. Bada parterna ar villiga att
samverka/samarbeta och ta hjélp av sina resurser, kunskaper och fardigheter for att anvéandas till
parternas dmsesidiga fordel snarare &n bara for egna individuella fordelar. Darfor kan samverkan
mellan parterna motivera foretagen att lara, vilket i sin tur framjar kunskapsutveckling och storre
effektivitet vid anvandning av resurser och fardigheter (Deck & Erkal, 2010).

Kunskapsdelning

Kunskapsdelning ar en viktig del av innovationsprocessen eftersom det hjalper foretagen att
forvéarva tekniskt kunnande och kapacitet, forkorta utvecklingstiderna och sprida risker och
kostnader (Deck & Erkal, 2010). Utveckling av ny teknik spelar en allt viktigare roll for
foretagens konkurrenskraft. Forskningsprojekt inom manga branscher innefattar flera steg vilket
gor att det kan ta flera ar innan hela processen ar slutford. Ett satt for foretag att forsoka att
forvérva den gradvis Okande kunskap de behdver under innovationsprocessen ar genom att
samarbeta med sina konkurrenter. | studien av Deck och Erkal (2010) har forskning skett runt
kunskapsdelning och konkurrensens inverkan pa samverkan (competition on cooperation). Deck
och Erkal (2010) menar att co-opetition har fordelen med att kunna undvika dubbelarbete och
overlappningar. Men konkurrensfordelarna kan ocksa ha en negativ inverkan hos det ledande
foretaget. Saledes star foretagen infor en svar utmaning att bestamma vilka komponenter som ska
utforas i samarbete med andra foretag.

Deck och Erkal (2010) identifierar i sin studie hur beslutet att bilda research joint ventures (RJV)
forandras genom forskning, utvecklingsprocessen och konkurrensens intensitet pa
produktmarknaden. Resultat visade att om forvantande vinster ar sadana att de svagare foretagen
hanger med da forsvinner samarbetet nar foretagen kompetensmassigt vidareutvecklas.
Sammantaget gar att konstatera att joint ventures formas i mindre utstrackning ju narmare
foretagen ar den slutgiltiga marknaden.
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4.2.5 Lanken mellan konkurrens och samverkan

| studie av Cason och Gangadharan (2013) undersoktes hur séljare framgangsrikt samordnar och
finansierar gemensamma research joint venture projekt for att minska sina kostnader, samt hur
detta samarbete paverkar deras prissattning. Experimentet innefattade olika kontrollbehandlingar
med separat forskning, utveckling och marknad. Resultat visar att d&ven om deltagarna vanligtvis
samverkar nar det ges tillfalle till det, sa observerades att man samverkade mindre ofta nar man
ocksa konkurrerar pa marknaden. Bade konkurrens och samverkan ar viktiga for att manga
ekonomiska system ska fungera framgangsrikt. Till exempel kan foretag konkurrera pa
marknaden men ocksd samverka med varandra genom arrangemang sasom research joint
ventures, lobbying, samverkande marknadsforing och strategiska allianser. Cason och
Gangadharan (2013) studerade vad spridningseffekter kunde innebara inom ett omrade som till
exempel research joint ventures och konkurrens pa en marknad. Cason och Gangadharan (2013)
menar att samverkan ocksa kan férsvaga konkurrensen, majligen framja samverkan, eller att
konkurrensen pa marknaden kan minska incitamenten for samverkan inom “non-market”, lander
som inte ar marknadsekonomier. Cason och Gangadharan (2013) sammanfattar att lanken mellan
konkurrens och samarbete ar svar att mata empiriskt eftersom bade konkurrenskraftiga och
kooperativa preferenser ar svara att isolera i faltet.

4.2.6  Skapande av ny kunskap

| studie av Gnyawali och Park (2011) undersoktes varfér och hur co-opetition mellan stora
foretag uppstar, utvecklas och paverkar de deltagande foretagen och industrin. Med malet om att
stationera ett typfall valde Gnyawali och Park (2011) ett joint venture mellan tva stora foretag och
konkurrenter inom elektronikindustrin; Samsung Electronics och Sony Corporation, mellan aren
2003-2009. Ett ramverk utvecklades pa flera nivaer genom att kombinera litteraturbaserade
begreppsmassiga argument och insikter fran en fordjupad studie av typfall pa samverkan mellan
de tva konkurrerande foretagen. Vidare visar studien av att co-opetition ar utmanande men trots
det mycket anvéandbart for foretag, da de kan ta itu med viktiga tekniska utmaningar och skapar
forutsattningar for partnerskap samt framjar teknisk innovation. Studien visar ocksa att
samverkan mellan stora foretag leder till samverkan bland andra foretag, vilket saledes resulterar i
avancerad teknisk utveckling. Sammanfattningsvis konstaterar studien att medan tidigare
forskning har erké&nt vikten av samverkan for teknisk innovation, vet vi lite om vad som
framkallar co-opetition, hur det utvecklas och hur det kan leda till positiva effekter pa foretagens
innovationsformaga. Foretag samarbetar ofta genom aktiviteter sdsom research joint ventures,
samtidigt som de konkurrerar pa andra marknader.

Inlarningsprocess och laranderesultat

Da vi star infor en alltmer global konkurrens maste foretag standigt inhdmta nya kunskaper och
forbattra sina majligheter som svar pa snabbt forandrade kundbehov. Bland de olika
samarbetsforhallandena som forekommer mellan foretag ar det sarskilt viktigt for foretagen att
lara sig av internationella joint venture foretag. Detta framgar i en taiwanesisk studie av Huang
(2009) som undersokte inlarningsprocessen och laranderesultat hos foretag vilka samtliga deltog i
internationella joint ventures. Kunskapsinh&mtning har blivit den viktigaste faktorn vad géller
produktion for foretag. Karnkonceptet i modern ledning/férvaltning fokuserar pd hur foretag
forvarvar, hanterar, lagrar, anstker och skapar kunskaper (Huang, 2009). Ur ett resurshaserat
synsétt kan kunskap betraktas som en resurs for foretaget och kan skapa en mer varaktig
konkurrensfordel for foretaget. Huang (2009) anvande sig av taiwanesiska foretag som
forskningsobjekt och anvénde sig av surveyundersokningar for insamlandet av data. Totalt ingick
64 internationella joint ventures. Syftet med studien var att undersdka relationer mellan latenta
konstruktioner sasom larande, inlarningsprocess och laranderesultat. De empiriska resultaten
visade att ett moderbolags laranderesultat paverkas av samspelet mellan moderbolaget och joint
venture foretaget samt moderbolagets interna kapacitet att skapa en kunskapsintegration. Studien
foresprakar kunskapsinhamtning mellan organisationer som har en positiv inverkan pa
internalisering av kunskap och tillampning inom organisationer. De empiriska resultaten visar
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ocksa att interorganisatoriska interaktioner mellan moderbolag och internationella joint venture
framjar kunskapsintegration inom moderbolaget (Huang, 2009).

4.2.7 Innovationer ur ett larandeperspektiv

Studien av Ellstrom (2010) undersoker idén om praktikbaserad innovation och foreslar ett
ramverk som kan anvandas for att skapa koncept och analysera praktikbaserade
innovationsprocesser i organisationer. Studien bygger pa en begreppsanalys och en teoretisk
syntes baserad pa teori och forskning inom innovation, organisatoriska forandringar samt
individuellt och organisatoriskt larande. Resultat visar att det foreslagna ramverket beskriver en
praktikbaserad innovation som en cyklisk process av adaptiv och utvecklingslarande som drivs av
motséattningar och spéanningar mellan explicita och implicita dimensioner av arbetsprocesser.
Vidare antas att samspelet mellan dessa tva operativa dimensioner sker i enlighet med tva
kompletterande processer eller logiker, produktion och reproduktion. Ett grundldggande
antagande fOr studien &r att grénssnittet och samspelet (interface and interplay) mellan de
explicita och implicita dimensionerna av arbetet kan fungera som drivkrafter for larande och
innovationsprocesser. Den bakomliggande idén &r att spanningar och motséttningar mellan
arbetsprocesser som officiellt foreskrivs (den explicita dimensionen) och som uppfattas och utférs
i praktiken (den implicita dimensionen) skapar potential for larande och praktikbaserade
innovationer i en organisation (Ellstrom, 2010).

4.3 Sammanfattning

For att inledningsvis belysa vikten av kompetensutveckling och den komplexa bilden av “det
manskliga kapitalet” samt stélla foretagens humankapital i centrum valdes artiklar som belyser
detta faktum (Ployhart et al., 2014, Salvanes, 2014). For att vidare kartldgga begreppen
samverkan/partnering och dess betydelse soktes forskning och information fran olika branscher
(Brandt, 2017, Berggren, 2005; Byggherrarna, 2018; Bystedt, 2007; Béttre liv for sjuka aldre,
2015; Danemark, 2000; ICRS, 2018; International Partnering Institute, 2018; Lofstrom, 2010;
Nystrom, 2005; Nutek, 2017). Ur dessa kallor framgar att samverkan/partnering &r en
samarbetsform for en gemensam verksamhet och att samverkan innebar att dela med sig. Kéllorna
understddjer denna studies projekts val av att utvecklas inom samverkan.

Da denna studie verkar inom byggbranschen i teknisk kontext sa valdes foretradesvis forskning
fran byggbranschen samt ur ett internationellt perspektiv. Sex artiklar om partnering aterfinns
(Hasanzadeh, 2014; Hosseini, 2016; Riemann & Spang, 2014; Scaringella & Burtschell, 2015;
Spang & Riemann, 2014; Wagien et al., 2016). Artiklarna belyser att partnering ar en process och
kan ses som ett ramverk mellan arbetsforhallanden och mellan projektdeltagarna. Ur artiklarna
aterfinns ocksa aspekter pa kultur, attityder och betydelsen av att arbeta med ratt
samverkanspartner. Vikten av workshops och skapande av projektteam belyses vilket direkt har
baring pa denna studies fragestalining om erforderliga forutsattningar for utveckling av
kommunikation och dmsesidigt larande.

Att samverka med en konkurrent och hur organisatorisk tillhérighet paverkar utvecklingen av
kommunikation och omsesidigt larande ar en grundlaggande fragestallning i denna studie och
darfor har artiklar och litteratur som hanterar amnet co-opetition valts (Bengtsson & Kock, 2000;
Cason & Gangadharan, 2013; Deck & Erkal, 2010; Ellstrom, 2010; Gnyawali & Park, 2011,
Huang, 2009; Shu et al, 2017). Co-opetition handlar om att bygga relationer med sina
konkurrenter dar kunskapsdelning &r en viktig del for utveckling av ny teknik. Forskningen
belyser att co-opetition & utmanande men anvéndbart for foretag nér det handlar om tekniska
utmaningar och teknisk innovation vilket kan leda till avancerad teknisk utveckling.
Problemstéllning och forutsattningar har direkt baring pa denna studies fragestallning om hur
organisatorisk tillhérighet och konkurrensférhallande.
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5 Teoretiska perspektiv

For att hitta en teoretisk forstaelse for vad som sker avseende forutsattningarna for utveckling av
kommunikation och 6msesidigt larande i spanningsfaltet mellan parternas konkurrenssituation
och inom samverkan valdes den tyska sociologen och filosofen Jirgen Habermas.
Grundbegreppen ar livsvarld och system. Vidare beskrivs begreppet social handling och
innebdrden av kommunikativt och strategiskt handlande. Teoretiska perspektiv hamtas fran
forskning om larande och kompetensutveckling i arbetslivet. Relevanta begrepp fran
arbetslivsforskning ar utvecklings- och produktionsinriktat larande. Kompetensutveckling utifran
en yttre kontext med omgivningsfaktorer som de organisatoriska forhallanden och en inre kontext
som visar pa verksamheten, belyses i forhallande till Habermas kommunikativa handlande,
system och livsvérld.

5.1 Livsvérld och system

Centrala grundbegrepp &r livsvarld och system. Livsvarld innefattas av privatsfar och offentlighet
medan system innehaller styrmedium som pengar och makt (Reese-Schafer, 1995, s. 39).

”Vi kan betrakta samhéllen utifran aspekterna livsvérld och system. Dessa aspekter svarar i sin
tur mot olika mekanismer for samhéllelig integration. Aterigen existerar det en entydig
koppling enbart mellan det kommunikativa handlandet och den sociala integrationen.
Systemintegrationens mekanismer anknyter daremot till den malinriktade aktivitetens resultat
och konsekvenser, d.v.s. till de effekter som saval det kommunikativa som de strategiska
handlingarna kan framkalla i den objektiva vérlden.” (Habermas, 1996, s. 138)

5.1.1 Livsvérld

Livsvarlden innehaller kulturen, samhéllet och personligheten (Habermas, 1996, s. 124). Bade
strategiska och kommunikativa handlingar ingadr i livsvarldens materiella reproduktion
(Habermas, 1996, s. 137). Livsvarlden utgor var gemensamt levda erfarenhet, och innehaller
forgivettagna intersubjektiva betydelsemonster som bildar bakgrund at all forforstaelseinriktad
interaktion och att livsvarlden ar kulturellt och sprakligt organiserad (Andersson, 2006).

”Livsvérldens reproduktion ndrs av bidrag frén det kommunikativa handlandet,
samtidigt som detta nars av livsvarldens resurser. Men forstaelsens brutna
intersubjektivitetstrukturer forbjuder att detta kretslopp pa nytt upphdjs till en
totalitet” (Habermas, 1995, s. 333).

Livsvérlden ur ett fenomenologiskt perspektiv kan ses som en kontext av kommunikativt
handlande, kulturellt formedlad och sprakligt organiserad, dar livsvérldsperspektivet ar en
teoretisk konstruktion som bestar av ontologiska (idealism, existentialism, dialektik, materialism
etcetera) och epistemologiska teorier (relativism, konstruktivism, strukturalism etcetera och
kunskapsansatser som; positivism, hermeneutik, fenomenologi etcetera) Andersson, 2006, s. 158).

Livsvarlden utgar fran den fenomenologiska traditionen dar individen ses i sammanhang av
sociala relationer med familjen, vanner och pa arbetet. Livsvarlden ar kontexten som forenar
individen och samhallet. Livsvarlden handlar om spraket som verktyg i skapandet av relationer
och med kulturen som en bas for formande av identitet och socialisation. Livsvarlden utmarks av
tre vasentliga k&nnetecken:

1. For de upplevande subjekten ar den given utan att sattas i fraga. Den problematiseras inte,
utan kan pa sin hojd bryta samman.

2. Dess gemenskap ligger fore varje mgjlig dissensus. De kan inte bli kontroversiell inom
det intersubjektivt delade vetandets ram, utan pa sin hojd falla sonder.

3. Situationer vaxlar, men livsvarldens grénser kan inte dverskridas och utgor en principiellt
outtdmlig kontext. (Reese-Schéfer, 1995, s. 37).
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5.1.2 System

Utanfor livsvarldens sfar aterfinns system med innehallet av pengar och makt och funktioner for
ett fungerande samhalle. Enligt Andersson (2006, s. 125) sa dr systemen “endast den del av
personligheten och handlingskompetensen, som relaterar till systemets funktion relevant och
synlig. Det kan uttryckas att manniskor deltar i livsvarlden som hela manniskor, och i systemen
som avpersonifierade ménniskor”. System kan ses som det motsatta begreppet mot livsvérld
(Andersson, 2006).

Andersson beskriver att System (funktionalistiskt perspektiv) i de sociala handlingssystemen ar
det malrationella handlandet organiserat och koordinerat genom institutionaliserade
styrningsmetoder som pengar och makt och att systemet fungerar oberoende av systemaktorernas
kommunikation om situationsdefinitioner och samtycke till sociala normer (Andersson, 2005,
5.124-125).

5.1.3  Forhallandet mellan livsvarld och system

Det gar att urskilja tre olika men komplementara satt att forsta den indirekta relationen mellan
system och livsvarld (Carleheden, 1996, s. 62). En forkortad beskrivning ar att det forsta sattet ar
historiskt och handlar om att pengar som bytesmedium utvecklades innan ett ekonomiskt system
utdifferentierades fran livsvarlden och att vi maste forstd medierna som objektiveringen av
normer som har sin bakgrund i den historiska utvecklingen. Det andra sattet att forsta relationen
mellan system och livsvarld handlar om att “dven medier dr beroende av den samtida
utvecklingen av normativa Govertygelser i livsviarlden” och “att livsvdrlden kan péaverka det
ekonomiska systemet indirekt via lagen”. P4 det tredje sattet star det ekonomiska systemet i
centrum, “virderingar utvecklade i livsvarlden transformers till pengarnas sprak genom
konsumtion” (Carleheden, 1996, s. 62—63).

Habermas foreslar att vi ska fatta samhillet som system och livsvirld pa samma géng” (Reese-
Schéfer, 1995, s. 38) och menar att det inte & begreppen livsvarld och system som &r
kontroversiella, utan beslutet att sammanfoga dem som aspekter ur vilka samhallet kan analyseras
i sin helhet (Habermas, 1996, s. 379).

Genom att se den sociala varlden genom bade “livsvirld” och “system” si uppnds en forstaelse
for samhaéllet, individen och dess samspel.

5.2 Social handling

Begreppet social handling ar samarbetet mellan minst tva aktorer och dessa aktorer samordnar
sina handlingar (Habermas, 1996, s. 111). Habermas ser socialt handlande som antingen
kommunikativt eller strategiskt (Englund, 2001). Strategiskt handlande hdr hemma i system och
kan enligt Habermas ses vara en form av social handling medan det kommunikativa handlandet
avser att bygga upp samforstand mellan parterna.

Det kommunikativa handlandet &r grundlaggande for ett samhalle och har som grund och mal ett
samforstand som bygger pa forstaelse och gemensam 6évertygelse och det strategiska handlandet
ar en form for social handling och social integration (Englund, 2001).

5.2.1 Kommunikativt handlande

Habermas teori om kommunikativt handlandande utgdr en teoretisk ram och inledning genom
giltighetsansprdken sanning, riktighet, sannférdighet och forstaelse. ”Var och en som handlar
kommunikativt reser samtidigt uttalat eller outtalat precis fyra giltighetsansprak, namligen
ansprék pé forstielighet, sanning, riktighet (avseende normer) och sannfardighet.” (Reese-
Schafer, s. 28, 1995). Den som blivit évertygad ar helt och fullt delaktig i den standpunkt som
fran borjan var en annans och végen dit har gatt via eget sokande medan den som &r Gvertalad ar
inte pd samma vis delaktig (Englund, 2001, s. 5).

Carleheden (1996, s. 38) skriver att Habermas i sina forsta utkast till teorin om kommunikativ
handling talar om olika begreppsstrategiska beslut. Tva av besluten galler handlingsteoretiska
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fragestallningar. Begreppet handling utgar ifrdn att ’vi kan uppfatta vad en individ gor endast om
vi, genom tolkning, lyckas forsta vad individen sjdlv avser med sin handling”. Avseende vilken
typ av handling utgdr Habermas fran tre huvudtyper av handlingar dar den instrumentella
handlingstypen ar framgangsorienterad och kan uppfattas som rationell. Carleheden beskriver
denna typ av handling som en icke-social handlingstyp, en relation mellan manniska och natur.
Det kommunikativa handlandet kan ses genom individen och spraket och dess olika satt att
uttrycka sig. “Habermas foretrdder tesen att den kommunikativa forstaelsen tack vare den
moderna ritten avlastar bordan att oavbrutet garantera samhéllets sociala sammanhallning”
(Reese-Schafer, 1995, s. 72).

Habermas skiljer pa talhandling och kommunikativt handlande med innebdrden av att forsta vad
nagon sager sa kravs ett deltagande i kommunikativt handlande. Det kommunikativa handlandet
kan liknas vid en interaktion som koordineras via talhandlingar men inte sammanfaller med dem
(Habermas, 1996, s. 8, s. 36). For att forstd vad nagon sager sa krdvs ett kommunikativt
handlande och det maste finnas en talsituation och med det menar Habermas “en talare i
kommunikation med en lyssnare om nagot som uttrycker vad han menar” (Habermas, 1996, s.
36). Habermas skriver att begreppet kommunikativ handling tvingar oss att betrakta aktorerna
ocksa som talare och lyssnare, vilka relaterar sig till nagot i den objektiva, sociala eller subjektiva
varlden och da kan giltighetsanspraken antingen accepteras eller bestridas (Habermas, 1996, s.
125).

”Nér talaren sdger ndgot i en vardagskontext, forhaller han sig inte bara till ndgot i den
objektiva varlden (som totaliteten av det som &r eller har varit fallet), utan samtidigt till nagot i
den sociala vérlden (som totaliteten av legitimt reglerade interpersonella relationer) och till
nagot i den subjektiva varld (som totaliteten manifestbara upplevelser, till vilka talaren har ett
priviligierat tilltrade).” (Habermas1996, s. 37)

Habermas menar att spraket och vart bruk av spraket driver oss mot samférstand och
handlingskoordination (Andersson, 2006, s. 136). Detta innebar att tva eller flera aktorer far en
intersubjektiv forstaelse for en gemensam handlingssituation och detta benamner Habermas som
en kommunikativ handling (Habermas, 1996, s. 136). Medlet a kommunikationen for att na
malet som &r kunskapen och den har uppnatts nar deltagarna blivit eniga, natt konsensus
(Andersson, K-O, 2014).

5.2.2  Strategiskt handlande

Det strategiska handlandet knyter an till begreppet system. Ett strategiskt handlande enligt
Habermas &r framgangsorienterat med en grundinstallning som &r objektiverande.
Giltighetsanspraken ses som effektivitet och varldsrelationen ar en objektiv varld (Carleheden,
1996).

Habermas talar ocksd om latent strategiskt handlande och menar att det inte behover vara en
medveten handlingsorientering utan kan vara en omedveten vilseledande dar aktérerna doéljer for
sig sjalv att hen handlar strategiskt och bara uppratthaller skenet av kommunikativt handlande.
Detta ar en form av forvrangning av kommunikationen (Carleheden, 1996).

5.2.3 Den ideala talsituationen

Habermas foretrdder en konsensusteori om sanning dér “den avgdrande fragan, som forflyttar
sanningsbegreppet till den andra, hdgre nivan, ar hur en sann konsensus kan skiljas fran en falsk.
Det dr for den skull Habermas infor sitt begrepp om “den ideala talsituationen” (Reese-Schafer,
1995, s. 19). Carleheden (1996, s. 28) forklarar den ideala talsituationen med att "kommunikation
med en fullstindig saknad av uttryck med identiska betydelser, kontextdverskridande
giltighetsansprak, uppriktighet och autonomi inte ar tankbar. Den ideala talsituationen ska forstas
som en faktisk verksam fiktion”. Vidare beskriver Carleheden att denna normativa fiktion ar
inneboende i det faktiska spraket, i den faktiska varlden.

Den ideala talsituationen kan sagas vara indelad i fyra villkor déar det forsta villkoret &r "att alla
potentiella deltagare i en diskurs maste ha samma mojlighet att anvanda kommunikativa
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sprakakter, sa att de nar som helst kan inleda diskurser och lata dessa fortgd genom inlagg och
motinldgg, fragor och svar” (Reese-Schéfer, 1995, s. 19).

Det andra villkoret &r att “alla diskursdeltagare maste ha samma mdjlighet att stdlla upp
tolkningar, pastaenden, forslag, forklaringar och motiveringar samt att problematisera, motivera
eller vederlagga dessa giltighetsansprak, sa att ingen forutfattad mening varaktigt undandrar sig
tematisering och kritik” (Reese-Schéfer, 1995, s. 19).

Det tredje villkoret ar att tilltréde till diskursen har endast talare vilka som handlande har samma
mojlighet att anvanda representerande sprakakter, det vill sdga ge uttryck at sina uppfattningar,
kénslor och 6nskemaél” (Reese-Schafer, 1995, s. 19).

Det fjarde villkoret handlar om att tilltréde till diskursen har endast talare vilka som handlande
har samma chanser att anvanda regulativa sprakakter, det vill saga att befalla och sétta sig emot,
att tillata och att forbjuda, ge och ta emot 16ften, avligga och kriva rikenskap, och s& vidare.”
(Reese-Schafer, 1995, s. 19).

Om de fyra villkoren for den “ideala talsituationen” appliceras pa denna studies
trepartssamverkan sa kan det forsta villkoret liknas vid sjalva grundtanken med samverkan, att
genom samverkansmoten lagga grunden till ett Gppet klimat dar olika aspekter tillats att
framforas, diskuteras och respekteras. Det andra villkoret kan ses som att samverkansparterna ska
ha samma mojligheter att framfora sina asikter, till exempel att bestallaren inte ska ha forutfattade
meningar om deltagarna eller om de olika konsultforetagen. Det tredje villkoret, om tilltrade till
diskursen och samma mojligheter att uttrycka uppfattningar ar ocksd en aspekt som
samverkansgruppen ska ta med sig inom de olika organisationerna for att stdrka individen i
samverkansarbetet. Det kan vara teknikansvariga fran de olika konsultuppdragen som kan métas
runt tekniska fragestéallningar, att dela med sig av sin kompetens och ta emot den andres
erfarenheter for ett 6msesidigt larande. Det fjarde villkoret om tilltrade till diskursen genom
medlemmarnas regulativa sprakakter kan ses ur kontexten att Trafikverket ar bestéllare och
konsultforetagen lyder under respektive kontrakt for konsultuppdragen. Behovet av att i
samverkansformen tydliggora vilka foretrddare som respektive part gett rétten att ’befalla” och
fora den formella talan ar ocksa en nyckel till att Iasa upp det sprakbruk som styr ett projekt.

I kommunikativt sprakliga sammanhang aterfinns de sociala rollerna talare, tilltalad och lyssnare.
Andersson (2006) beskriver att man kan skilja pa svag och stark kommunikativ handling dér den
svaga kommunikativa handlingen innebér att aktdrerna forstar varandras intentioner utan att dela
premisser, vilket forutsatter intersubjektiv forstaelse. Det géller t.ex. vid férhandling mellan parter
med skilda intressens (som arbetsgivare och arbetstagare). Den starka kommunikativa handlingen
innebir att “aktdrerna godtar giltighetsansprak av samma skiil, vilket forutsitter samforstand. Det
géller t.ex. beslut som fattas i konsensus” (Andersson, 2006, s. 145).

Samférstand och ideal

Enligt Habermas &r diskurs en term for kommunikation som bestar i att dmsesidigt ge och ta
stallning till skal (dvervaganden som talar for eller emot nagot) och i en diskurs sa argumenterar
man och forsoker Gvertyga for att na ett samforstand (Habermas, 2008, s. 8). Habermas forklarar
att hermeneutiken tolkar och betraktar spraket i arbete genom att na fram till en gemensam
forstaelse av en sak eller en gemensam asikt (Habermas, 1996, s. 37).

”Ett ord vécker aldrig samma tanke hos den ene som hos den andre, och den aldrig sé lilla

skillnaden fortplantar sig — som ringar pa vattnet — genom hela spraket. All forstaelse ar darfor

alltid pa samma géng en icke-forstaelse, all dverensstammelse i tankar och kanslor pd samma
géng ett fjirmande.” (Habermas, 1995, s. 327)

Samforstand forklaras med att det &r ett gemensamt vetande och en acceptans av att vetandet ar
giltigt och paverkan ar komponenter for en social handling och mekanismer for
handlingskoordinering. Samforstandet faller nar den berdrde inser att det ar resultatet av nagon
annans yttre paverkan pa honom (Habermas, 1996, s. 112-114).

En annan nyans av forklaring pa begreppet samforstand beskrivs av Carleheden (1996, s. 29) da
han Oversétter Habermas begrepp “Verstandigung” med att forstdelse eller samforstand inte &r
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korrekt utan att det ar frdga om en process som syftar till samforstand och menar att
oversittningen mer dr “samforstandsprocess” och begreppet &r ett annat dn den traditionella
hermeneutikens begrepp ”Verstehen” (forstaelse).

Carleheden (1996, s. 44) skriver att betingelser for samforstandsprocesser, enligt Habermas, ar sa
kravande att kommunikativ handling inte ensamt kan astadkomma social ordning utan risken ar
stor for oenighet. Habermas relaterar, enligt Carleheden, till teorin om kommunikativ handling till
begreppet livsvirld, att ”den kommunikativt handlande befinner sig i livsvérlden och kan aldrig
stélla sig utanfor den och betrakta den i sin helhet” (Carleheden, 1996, s. 45).

5.3 Kompetensutveckling och larande i arbetslivet

Detta avsnitt ger ett teoretiskt perspektiv pa kompetensutveckling i arbetslivet. Innebdrden av
utbildning, kompetensutveckling och larande i arbetslivet belyses utifran forskning och teorier.
Auvslutningsvis redogors for relevanta begrepp fran arbetslivsforskning sdsom utvecklings- och
produktionsinriktat larande. Kompetensutveckling beskrivs utifran en yttre kontext med
omgivningsfaktorer som de organisatoriska forhallanden och en inre kontext som visar pa hur
verksamheten belyses i forhallande till Habermas kommunikativa handlande, livsvérld och
system.

5.3.1 Ett humanistiskt perspektiv pa kompetensutveckling

Ett humanistiskt perspektiv pa kompetensutveckling i arbetslivet innebar en investering i
organisationens manskliga resurser. Ett samspel och en Omsesidig anpassning mellan
organisationen och manniskan bidrar till att uppna en langsiktig effektivitet. “Detta synsdtt
innebdr en stark betoning av organisationsmedlemmarnas behov av gemenskap, delaktighet och
sjalvforverkligande™ (Ellstrom, 1992, s. 110). Med det humanistiska perspektivet betonas vikten
av processinriktad utbildning med innebdrden av utbildning inriktad mot att utveckla ledarskap,
kommunikation och organisationskultur.

Det humanistiska perspektivet ses stdmma Overens med arbete i samverkan genom den
gemensamma synen pa att kompetensutvecklingen &r en integrerad del av verksamheten eller
projektet. “Lirande ses som en aktiv, probleminriktad process, baserad pa att deltagarna
understker och prévar losningar pa problem” (Ellstrom, 1992, s. 111).

5.3.2 Kompetensutveckling

Uttrycket kompetensutveckling kan definieras som “en beteckning pé de olika system av &tgérder
som man kan dra nytta av for att hoja individers eller gruppers kompetens i ett bestdmt avseende”
(Ellstrom, 1996, s. 13). Saledes blir uttrycket kompetensutveckling narmast synonymt med
utbildning. Kompetensutveckling kan dven beskrivas som en process genom vilken en enskild
individ 1ar sig och skaffar kompetens (Ellstrém, 1996).

En forskningsdversikt om strategier for kompetensutveckling inom organisationer, och deras
forutsattningar och effekter ar framtagen av Ellstrom och Kock (2008). Diskussion fors Gver olika
synpunkter pa begreppet kompetens och kompetensutveckling och enligt Ellstrom och Kock
(2008) finns det en tydlig brist pa empirisk forskning vad galler kompetensutveckling i foretag
och andra organisationer. Detta trots att det finns stora férvantningar om insatser och betydande
mangder av resurser for att utveckla kompentens.

Enligt Ellstrom och Kock (2008) finns en vida utbredd forestéllning om vikten av att avsatta
resurser till utbildning och andra former av kompetensutveckling som en viktig fraga for
produktivitetsutveckling, innovativ kapacitet och konkurrenskraft. Forskning visar att en
arbetsmiljo som tillter och stimulerar larande och kompetensutveckling ocksd kan vara av
grundldggande betydelse for medarbetarnas hdlsa, valbefinnande och personlig utveckling
(Ellstrom & Kock, 2008). For att aterkoppla till denna studies samverkansprojekt sa ar en
projektmiljo en arbetsmiljo som stimulerar ldrande och kompetensutveckling genom att arbeta
tillsammans med olika parter mot samma mal, i enlighet med Ellstrém och Kock (2008) teorier
och forskning.
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Olika kontextuella forhallanden har betydelse for larandet.

Foretagen som utvarderade de kontextuella forhallanden som svaga drivkrafter for
kompetensutveckling anvande oftare en formell strategi inriktad pa formella kurser pa eller
utanfor arbetsplatsen medan foretagen som utvdrderade kontextbetingelserna som starka
drivkrafter for kompetensutveckling anvande en integrerad strategi dar de fokuserade pa formella
kurser i kombination med fordndringar i arbetsorganisationen. Sjalva ben&mningen av
kompetensutveckling ar brett och innebdr olika aktiviteter som interna och externa kurser,
jobbrotation men ocksa enskilda inlarningsprocesser (Kock & Ellstrém, 2011). | denna studies
samverkansprojekt varvades kortare forelasningar, som i viss man, kan jamfoéras med formella
kurser tillsammans med l&randet mellan parterna inom samverkan.

Ellstrom och Kock (2008) konstaterar genom sina teorier och forskning att organisationer som
investerar i kompetensutveckling antas bygga pa rationella kostnadseffektivitets uppskattningar
dar effekten av utbildningen ses i forhallande till kostnaderna i form av I6ner, produktionsbortfall,
och ovriga kostnader vilka samtliga ar kopplade till utbildningen. Vidare konstateras att de
effekter som uppnas genom kompetensutveckling pa en organisatorisk niva bland annat innefattar
ekonomiska effekter (behélla personal, behdlla kunder och forbattrad kvalitet), symboliska
effekter (6kad motivation, engagemang for deltagande, anda for deltagande, dkat fortroende hos
kunder eller foretagsledning) och effekter i form av organisatoriskt ldrande (att
kompetensutveckling kommer pa agendan, forbattrat klimat for framtida investeringar).

Individens motivation for larande

Vad galler effekter pa individniva framgar bland annat en okad skicklighet i hanteringen av
nuvarande uppgifter, ett okat intresse for att lara sig nagot nytt i arbetet, det vill siga, en dkad
motivation for larande. Andra effekter pa individniva ar en battre dverblick 6ver sitt arbete, storre
ansvar, storre arbetstillfredsstéllelse och battre motivation och larmiljo (Ellstrom & Kock, 2008).
Ellstrom och Kock (2008) menar att deltagarnas syn pa larande och individuell utveckling
sammanfaller med anstrangningar och sjalvfortroendet. Detta visar pa betydelsen av att tro pa sin
egen formaga, vilket paverkar motivationen for individer att delta i utbildning. Dessa faktorer gar
i sin tur att relatera till individens sociala bakgrund, utbildningsniva, tidigare erfarenhet av olika
typer av inlarningssituationer, arbetsforhallanden och ekonomiska, politiska samt kulturella
faktorer i samhallet (Elistrom & Kock, 2008). En koppling till denna studies samverkansprojekt
ar synen pa att arbeta i projekt och i samverkan kan bidra till individens motivation genom att ldra
av varandra och darigenom skapa ny kunskap (Bystedt, 2007). Vidare behdvs ocksa stod fran
ledningen, bade for gruppens och individens motivation for att lara vidare (Nystrém, 2005).

Kompetensutveckling i organisationer

Fran Ellstrom och Kock (2008) framgar att det som kannetecknar framgangsrika strategier for
kompetensutveckling i organisationer ar samspelet mellan flera faktorer. Dessa kan vara tidigare
erfarenheter av utbildning, sjalvfortroende, motivation och kompetens. Det kan ocksa vara
planering i form av innehall, design och implementering. Komponenter relaterade till det interna
sammanhanget av organisationen ar ledning, arbetsorganisation och foretagskultur. Komponenter
relaterade till det externa sammanhanget av organisationen ar faktorer som komplexitet och
stabilitet i miljon, den konkurrenskraftiga situationen, arbetsmarknaden och frekvensen av teknisk
utveckling inom omradet. Ett samverkansprojekt kan ocksd ses som en organisation med
gemensamma strategier dar kompetensutvecklingen kan ske bade pa individniva och i gruppen.

5.3.3  Utvecklings- och produktionsinriktat larande

Ellstrom (2002) gor en distinktion mellan tva skilda verksamhets- och larandelogiker, kallade
utvecklingslogik respektive produktionens logik. Utvecklingens logik fokuserar pé “tanke och
reflektion, alternativtdnkande, experiment och risktagande, tolerans for olikhet, osékerhet och
felhandlingar och ett utvecklingsinriktat ldarande”. Produktionens logik ldgger tonvikten pa
“effektiv handling pé rutin- eller regelbaserad handlingsniva, probleml6sning genom tillampning
av givna regler/instruktioner, enhetlighet och lika tdnkande, stabilitet och sékerhet, ett larande
inriktat mot beméstrande av procedurer och rutiner” (Ekholm, Ellstrém, Ellstrom & Gustavsson,
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2003, s. 4). En balans mellan produktionslogiken, dess rutiner och stabilitet samt
utvecklingslogikens nytdnkande och fornyelse kan ses vara efterstravansvart.

Ett utvecklingsinriktat larande kannetecknas av att individen, utifran ett ifrdgasattande och
Overskridande av det givna, utvecklar och provar nya tankesétt, handlingsmonster eller
verksamheter (Ekholm et al., 2003). Individen forutsatts hantera komplexa situationer och
problem. Ett utvecklingsinriktat ldrande handlar om att identifiera och definiera situationen,
uppgiften eller problemet istallet for att direkt utforma och foresla en losning. Existerande rutiner
kan behdva ifragasattas och omprovas sa att nya sitt utvecklas genom ett experimenterande
forhallningssatt (Ekholm et al., 2003). Ett utvecklingsinriktat larande kraver kreativitet och
innovation dér projektarbete kan vara den miljo som ger forutsattningar for denna form av
larande. Inom samverkan i projekt kan detta larande ses vara officiellt till skillnad fran andra
verksamheter dér det utvecklingsinriktade larandet sker i organisationens “’skuggsystem” (Ekholm
et. al., 2003). Ett produktionsinriktat larande kannetecknas av effektiv handling pa rutin- eller
regelbaserad handlingsniva. Problemldsning genom tillampning av givna regler och instruktioner.
Att arbeta i projekt kan anses innehalla ett utvecklingsinriktat larande genom de olika parternas
samverkan. Denna studies samverkansprojekt ar ett exempel pa bade ett utvecklings- och
produktionsinriktat l&rande. Det produktionsinriktade l&randet utgjordes av forutbestdmda
dokument som skulle hanteras och det utvecklingsinriktade larandet handlade om att utveckla
projekteringsregler for inforandet av ny teknik.

5.3.4 Intern och extern arbetsmarknad

Pa den interna saval som pa den externa arbetsmarknaden talar man om efterfraga, respektive ett
utbud av individer (arbetskraft) med viss kompetens. Pa en intern arbetsmarknad antas
arbetsgivarens efterfragan av kvalifikationer vara bestdmd, dels av arbetets, i nagon mening
”objektiva” krav pa viss kompetens, dels av olika sociala processer sdsom arbetsgivarens intresse
av kontroll, stravan att uppréatthalla eller forandra arbetets status och tillgangen pa utbildad
arbetskraft (Ellstrom, 1992, s. 14; Ellstrom & Koch, 1993, s. 26).

Enligt Ellstrom sa talar bade den interna och den externa arbetsmarknaden om en efterfraga
respektive ett utbud av arbetskraft med vissa kvalifikationer (Ellstrom, 1992, s. 14). ”Det faktiska
utbudet av kvalifikationer pa en intern arbetsmarknad antas bestammas av ett samspel mellan, a
ena sidan, verksamhetens strategi for kompetensutveckling och, & andra sidan, inre och yttre
kontextuella faktorer” (Ellstrom, 1992, s. 16). For att anknyta till denna studies
samverkansprojekt sa kan projekt i samverkan utgéra en kombination av den interna och den
externa marknaden, genom samverkan mellan olika parter for att fa tillgang till olika
kompetenser.

5.3.,5 Yitre och inre kontext — omgivningsfaktorer och verksamhet

Ellstrom och Kock (1993) har beskrivit vilka faktorer utanfér och inom ett foretag som
bestdmmer verksamhetens strategi géllande kompetensutveckling Det kan handla om deltagare,
inriktning, omfattning, arbetsformer, metoder och organisationer.

Med den yttre kontexten avses “ekonomiska, sociala, politiska och teknologiska betingelser under
vilka en viss verksamhet bedrivs” (Ellstrom & Kock, 1993, s. 16).

Med en organisations inre kontext avses “de ekonomiska, sociala och tekniska system som
bygger upp organisationens verksamhet” (Ellstrom & Kock, 1993, s. 17). Den inre kontexten
handlar om mal, uppgift, strategi, det vill saga verksamhetens priméara uppgift.
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5.4 Habermas teorier, kompetensutveckling och larande inom arbetslivet

Denna studies samverkansprojekt kan ses ur Habermas teorier utifran grundbegreppen, livsvarld
och system och genom kommunikativt och strategiskt handlande. Den ideala talsituationen utifran
Habermas perspektiv kan ocksa genom denna studies samverkansprojekt sammanforas med
Ellstroms kontextuella metod genom begreppen, den yttre och inre kontexten samt produktions-
och utvecklingsinriktat larande.

Habermas teorier om system handlar sammanfattningsvis om pengar, makt och funktioner for ett
fungerande samhdlle. Ett annat ord kan vara yttre kontext som Ellstrom och Kock beskriver.
Utifran denna studies samverkansprojekt och teorier om kompetensutveckling och larande kan
system ses genom en yttre kontext genom politiska beslut, ekonomiska resurser, teknisk
utveckling, arbetsmarknad och konkurrenssituation. Med systems styrda riktlinjer kan ett
produktionsinriktat larande med en angiven uppgift och metod for ett visst resultat falla under
Habermas system.

Habermas teorier om livsvarld handlar om faktorer sdsom sociala relationer med familjen, vanner
och pa arbetet. Livsvarlden &r kontexten som forenar individen och samhallet, enligt Habermas.
Utifran Ellstrom och Kocks teorier och forskning kan livsvérlden motsvaras av den inre kontexten
genom den formella organisationens strukturer och ett arbete mot gemensamma mal, uppgifter
och strategier. Det &r inom livsvarlden som denna studies samverkansprojekt satter
forutsattningarna och utvecklas genom ett utvecklingsinriktat 1arande. Samtidigt finns de olika
organisatoriska tillhorigheterna och en konkurrenssituation som ett utgangslage for
samverkansprojekten. Detta kan ses som system men utgor ocksa livsvarlden och forutsattningar
for bade for den inre och den yttre kontexten.

Habermas teorier har baring pa aktuell forskning och teorier om kompetensutveckling och larande
och vice versa.

6 Metod

Detta kapitel beskriver hur studien har genomforts genom ett vetenskapligt forhallningssatt,
forfattarens forforstaelse, urval av informanter, metod for datainsamling, genomfdrande,
bearbetning av materialet och avslutas dérefter med studiens tillforlitlighet och etiska
dvervéaganden.

6.1 Vetenskapligt forhallningssatt

Da studiens syfte ar att “ur spanningsfaltet mellan parternas konkurrenssituation och inom
samverkan bidra med kunskap om hur forutsattningarna for kommunikation och 6msesidigt
larande utvecklas inom trepartssamverkan mellan tva konsultuppdrag och bestallaren” s valdes
att utfora en kvalitativ studie med fenomenologin som forskningsansats da fenomenologin lagger
tyngdpunkten pa att forsta manniskans upplevelser.

Syftet med fenomenologisk forskning, bade inom samhéllsvetenskapen och inom filosofin, ar att
fa fram det utforskade fenomenets essens (Szklarski, 2015, s. 134). Genom fenomenologi som
filosofi ar syftet att ’pa ett beskrivande satt forsta vad en upplevelse dr (Allwood & Erikson,
2017, s. 93) dar amnesomradet fenomenologi handlar om forstaelse av fenomen i betydelsen av
det som finns tillgangligt for oss genom upplevelser (Allwood & Erikson, 2017, s. 91).

Grunderna for upplevelserna ar inte ndgot som existerar inne i den enskilda individens
medvetande, utan en del av verkligheten, livsvéarlden, en gemensam upplevelse. Bade
hermeneutiken och fenomenologin &r ansatser som har en vetenskapsteoretisk forankring utifran
livsvarldsbegrepp. Livsvarlden &r var varld som vi upplever den och den &r uppbyggd av fenomen
(Allwood & Erikson, 2017, s. 97). Livsvarlden kan ses vara en forutsattning for alla former av
kunskapsbildning och vi upplever var manskliga existens inom var livsvarld (Allwood & Erikson,
2017, s. 98). Livsvérldsbegreppen for denna studie kan ses vara informanternas upplevelser,
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forstd minniskornas livsvirld” (Allwood & Erikson, 2017, s. 98) for att darigenom kunna forsta
hur samverkansprojekt kan utforas pa bésta sétt.

Fenomenologin som forskningsmetod handlar om att besvara en ny typ av kunskapsintressen dar
ett kriterium var att kunskapsintresset ska gélla ett fenomen och vara av allmant intresse i en viss
tid (Szklarski, 2015, s. 135). Detta kriterium kan ses vara uppfyllt genom fenomenet
“kommunikation och dmsesidiga ldrandet inom en samverkansorganisation mellan konkurrenter”.
Amnet ar aktuellt dd samverkan ar en arbetsform med spridning inom olika omraden och hur
larandet utvecklas inom ett projekt och mellan konkurrenter i samverkan &r intresseskapande. Ett
annat kriterium handlar om kunskapsintresset som i denna studie ar hur kommunikationen och det
Omsesidiga larandet utvecklas mellan parterna inom trepartssamverkan och vad som &r dess
erforderliga forutsattningar. Kunskapsintresset handlar ocksa om deltagarnas upplevelser av att ha
olika organisatoriska tillhdrigheter och att arbeta med en konkurrent.

Den vetenskapliga forskningsansatsen &r inspirerad av fenomenologin med en “kvalitativ
metodansats dar forskaren genom sitt tolkningsarbete kartldgger och analyserar utryck i sitt
sammanhang” bendmnd interpretativ fenomenologisk analys, IPA (Back & Berterd, 2015, s. 148).
Den bygger péa traditioner fran hermeneutikens satt att tolka och att forstd och formedla
upplevelser av olika fenomen (Westlund, 2015, s. 71). Varfor IPA valdes ar for att den anvands
for att undersoka hur manniskor tolkar och forstar meningsfulla sammanhang genom att reflektera
over betydelsen av en handelse (Back & Berterd, 2015). IPA anvands for studier da forskaren
utgar fran ett empiriskt material istallet for en teori (Back & Berterd, 2015, s. 148-161). IPA kan
ses som lamplig for denna typ av studie dar syftet ar att fa fordjupad kunskap och insikt om hur
informanterna har upplevt att ha arbetat i trepartssamverkan.

Studien bygger pa ett kommunikativt sammanhang genom forstdelse och tolkning av
forutsattningarna for hur kommunikationen och det Omsesidiga l&randet utvecklades inom
trepartssamverkan mellan tva konsultuppdrag och bestallaren, genom intervjuer med
informanterna. FOr insamlande av empiri genomférdes semistrukturerade intervjuer med
deltagarna som arbetat i ledande positioner med trepartssamverkan, bade fran bestallaren och
konsultuppdragen. Deltagarna representerade de tva olika projekten (tabell 1, s. 6).

Resultaten analyseras (kapitel 8) teoretiskt med hjélp av Habermas teorier genom grundbegreppen
kommunikativt handlande, livsvarld och system (Andersson, 2006; Carleheden, 1996; Habermas,
1995; Reese-Schafer, 1995). Resultaten analyseras ocksa utifran teoretiska perspektiv och
forskning om larande och kompetensutveckling i arbetslivet. (Danemark, 2000; Ellstrém, 1992;
Koch, 2010; Kock och Ellstrom, 2011). Resultatet jamfors ocksa med tidigare forskning om
samverkan, partnering och co-opetition.

6.2 Forfattarens forforstaelse

IPA enligt Smith et al. (2009) innebér att forsta vad individen formedlar genom sina upplevelser
och erfarenheter, ett “inifran-perspektiv”. I denna studie kan det sédgas vara uppfyllt genom att
forfattaren har erfarenhet fran att ha arbetat med samverkan i flera tidigare projekt. Det innebar en
forstaelse for att arbeta med samverkan mellan olika parter. | studiens projekt har forfattaren varit
delaktig utifran en bestallarroll vilket inneburit ett ansvar for Funktion projektering (kapitel 3).
Detta har inneburit en direkt insyn och forstaelse i konsultuppdragen och kunskap om de olika
rollerna. Forforstaelsen har bidragit till en nyfikenhet for vad som hander avseende erforderliga
forutsattningarna for utveckling av kommunikation och émsesidigt larande i gréanslandet mellan
konkurrens och samverkan. Negativt kan vara den positiva synen pa samverkan. Samtliga
informanter har arbetat tillsammans med forfattaren och ett fortroende mellan parterna var
etablerat sedan tidigare.

6.3 Urval av informanter

Urval av informanter ar grundad for att fa en homogen och andamalsenlig grupp och med det
menas att “individerna i studien forvéantas ha vissa gemensamma erfarenheter” (Back & Berterd,
2015, s. 151). Med homogen grupp menas att samtliga informanter som intervjuats har arbetat
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med trepartssamverkan, antingen som konsult eller som bestallare. Med andamalsenlig grupp
menas att informanterna har tillndrt bestdllarens projektledning (projektledare, bitradande
projektledare och specialister) samt konsultuppdragens uppdragsledning (uppdragsledare,
bitrdadande uppdragsledare och teknikansvariga). Informanterna som intervjuats har samtliga
ingatt i trepartssamverkan och uppfyllt kriteriet av att ha varit med i projekten. Samtliga
informanter har varit med fran start till avslut inom uppdraget/uppdragen, med en varaktighet pa
1, 5 ar for varje konsultuppdrag.

Informanterna som intervjuades var 13 personer sammanlagt. Informanternas geografiska
tillhérighet strackte sig fran Malmé till Kiruna. Aldersspannet 18g mellan 35-55 &r och
informanterna bestod av fem kvinnor och atta man. Fran bestallaren intervjuades fyra personer,
tva kvinnor och tva man. Fran konsulterna intervjuades nio personer, tre kvinnor och sex man.
Fran bestdllaren var tre av informanterna med i samtliga uppdrag. Konsulternas
uppdragsledningar var fordelade med en till tva personer i uppdragsledningen for varje uppdrag
varav en person var med i tva uppdrag. Fran samtliga uppdrag intervjuades en teknikansvarig fran
konsulterna.

Tabell 2 visar informanternas organisatoriska tillhérighet pa individniva (anonymiserade) i de
olika projekten och konsultuppdragen.

De fyra informanterna fran bestallaren bendmns B1-B4. De nio informanternas fran konsulterna
bendmns K1-KO.

Tabell 2. Organisatorisk tillhorighet pa individniva i de olika projekten och konsultuppdragen.

Organisatorisk Delprojekt A Delprojekt A Delprojekt B Delprojekt B
tillhdrighet Konsultuppdrag 1 | Konsultuppdrag 2 | Konsultuppdrag 3 Konsultuppdrag 4
(Befattning)

Bestéllaren B1, B2 B1, B2 B1, B2 B1, B2
(Projektledare och

bitrddande projektledare)

Bestéllaren B3 B3 B3, B4 B3, B4
(Teknikspecialist)

Konsultforetag K1, K2 K3, K4 K1 (dven med i K5
(Uppdragsledare och Uppdragl)

bitradande

uppdragsledare)

Konsultforetag K6 K7 K8 K9
(Teknikansvarig)

Antal informanter Sex informanter | Sex informanter | Sex informanter | Sex informanter
Varaktighet (3 &r Varaktighet 1,5 ar Varaktighet 1, 5 ar
totalt)

6.4 Metod for datainsamling

I enlighet med den fenomenologiska forskningsmetodens syfte att beskriva fenomen valdes
kvalitativa data fran informanterna genom personliga intervjuer (Back & Berterd, 2015, s. 149).
Intervjuerna kan ses som semistrukturerade med 6ppna fragor, aktivt lyssnande och ett samspel
med informanterna (Szklarski, 2015). Semistrukturerade intervjuer berdr i forvag definierade
frageomraden och foljer en intervjuguide (bilaga 2). Fragorna som formulerades var utifran IPA
breda och 6ppna (Szklarski, 2015).

Studien soker svar pa de tva forskningsfragorna »Vilka forutsattningar ar erforderliga for
utveckling av kommunikation och émsesidigt larande inom samverkan?” och > Hur paverkar
organisatorisk tillhérighet och konkurrensforhallande utveckling av kommunikation och
omsesidigt larande inom samverkan?”. Fragorna till informanterna (bilaga 2) delades in i tre
block med en borjan av fragor rérande vilka férvantningar informanterna initialt hade pa
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trepartssamverkan. Darefter frdgades om vilka forutsattningar som gallt och behovts avseende
gransen mellan den interna kommunikationen och larandet och mellan kommunikationen och
larandet inom trepartssamverkan och hur det praktiskt har fungerat. Avslutningsvis stalldes fragor
om informanterna hade forslag pa hur samverkansmodellen kunde utvecklas vidare. Fragor till
bestallarorganisationen inneholl dven fragor om hur resultatet avseende tid, kostnad och innehall
paverkats av trepartssamverkan. Anledningen till att stalla dessa specifika fragor &r att projekt ska
bedrivas kostnadseffektivt och har gavs mojlighet for bestallaren att anknyta till det.

6.5 Genomforande

Nagra manader fore intervjuerna sa kontaktades de tilltankta informanterna (2018-01 till 2018
02) om de ville medverka pa individuella intervjuer. Fragan stélldes béade vid fysiska traffar och
via telefon. Nar éverenskommelse om deltagandet var gjord sa skickades, via e-post, nagra olika
datum och tidpunkter ut och darefter inbokades Skype moten med deltagarna. Nar det aterstod
cirka en vecka fore intervjun sa uppdaterades kallelsen (e-post) med informationsbrev (bilaga 1)
och intervjuguide (bilaga 2). Samtliga tillfragade tackade ja till att medverka.

Vid start av intervjuerna informerades informanterna om hur intervjun skulle ga till, i enlighet
med intervjuguiden (bilaga 2). Det vill séga intervjun inleddes med presentation av deltagarna,
syftet med studien, forskningsfragorna och hur studien skulle genomféras och hur lang tid den
skulle ta (cirka en timme). Samtliga informanter accepterade att intervjun spelades in pa
mobiltelefon. Intervjuerna genomfdrdes mellan 2018-03-25 till 2018-04-27. Intervjuerna varade
mellan 45-60 minuter vardera. Relevant och rikt material kunde insamlas genom att
informanterna var engagerade och att de hade grundligt forberett sig infor intervjun och pa de
svar de ville framfora pa de olika fragestdllningarna. Ett fortroende mellan forfattaren och
informanterna var etablerat sedan tidigare och kunde ses som en fordel under intervjuerna vilket
speglades i det 6ppna klimatet mellan forfattaren och informanterna.

6.6 Bearbetning av materialet

Bearbetningsprocessen har genomfort i enlighet med IPA utifran beskrivning av Back och
Berterd (2015, s. 153-156)

Databearbetningen inleddes med genomlyssning av intervjuerna. Det kan ses som steg 1 och var
forskarens forsta mote med texten. Det var tidskravande eftersom intervjuerna varade fran 45
minuter till en timme. Transkriberingen av intervjuerna genomférdes i enlighet med IPA (Back
och Berterd, 2015) vilket innebar att intervjuerna numrerades och i dokumenten gavs utrymme
for anteckningar och kommentarer. Darefter fortsatte steg 2 med att lyssna pa intervjuerna en
gang till for att sedan paborja behandlingen av texterna for att identifiera teman, det vasentliga i
texten. | det tredje steget sorterades framkomna teman i kluster for att se likheter, vad som hor
ihop och vad som skiljer. Slutligen sammanstalldes resultatet i en tabell for varje huvudtema.
Bilaga 3 visar analysstegen for Huvudtemat Ramar och innehall. Bearbetningen av materialet
resulterade i tre huvudteman for de tre amnesomradena Kommunikation, Omsesidigt larande och
Organisatorisk tillnrighet.

Genom denna bearbetning gav materialet svar pa studiens syfte genom forskningsfragororna.
Noteras kan att en medvetenhet har funnits om att materialets bearbetning kan ha paverkats av
forskarens erfarenheter och instéllning till samverkan.

6.7 Studiens tillforlitlighet

Begrepp som validitet kan anvandas dven inom forskning genom kvalitativa studier, i betydelsen
att undersdbka om genomfdrandet och de metoder som anvénts verkligen undersdker det som
avses att undersokas (Thornberg & Fejes, 2015, s. 258). Vanligen anvands inom kvalitativ
forskning begrepp som tillforlitlighet som ocksa inbegriper delkriterierna trovardighet och
palitlighet (Bryman, 2011, s. 354). Med trovardighet menas att regler for forskning har féljts och
att informanterna fatt mojlighet att bekrafta resultatet. Palitlighet innebar att forskaren ska ha
antagit ett granskande synsatt genom en tillgdnglig redogdrelse &ver alla faser i
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forskningsprocessen (Bryman, 2011, s. 354-355). Med &kthet menas om forskningen ger en
rattvis bild av de asikter och uppfattningar som finns i studien och om undersokningen har
bidragit till om deltagarna fatt insikt i de andras upplevelser (Bryman, 2011, s. 357).

Trovardighet Regler for forskning har foljts och beskrivs. Transkriberat material finns tillgangligt
for kollegial granskning. Fraga stalldes till informanterna om de ville ldsa igenom det
transkriberade materialet men ingen informant onskade detta. Informanterna uppmanades att
aterkomma om det var nagot de hade missat att beratta om under intervjun men ingen informant
aterkom.

Palitlighet Forskaren har antagit ett granskande synsatt genom en tillganglig redogorelse over alla
faser i forskningsprocessen. Forskaren har varit sa fordomsfri som mojligt och inte styrts av
kanslor. Detta uppfylldes genom ett medvetet val hos forskaren genom ett dppet fordomsfritt
sinne till informanternas upplevelser.

Akthet - en réattvis bild For att sakerstalla aktheten i studien sa tillfragades tva personer, en konsult
(man) och en bestallare (kvinna), som arbetat i projekten men som inte intervjuats, om de kunde
lasa igenom studien och kommentera om studiens resultat gav en réttvis bild éver de upplevelser
som aterfinns i studien. Detta genomfordes och de bekréftade den bild som resultatet visar.

Akthet - Pedagogisk autenticitet Undersokningen har bidragit till att deltagarna kan fa insikt i hur
de olika parterna upplevde samverkan. Genom att beskriva de olika parternas upplevelser sa
kunde ocksa likheter och skillnader dem emellan pavisas. Skillnader mellan konsulternas och
bestallarens upplevelser framgar av resultatet.

6.8 Etiska 6vervdaganden

Etiska 6vervaganden &r viktiga for forskningen och bygger pa ett fortroende och ett ansvar mellan
forskaren och mot individerna som medverkar. Forskningsetik handlar ocksa om Gvervaganden
och balans mellan olika intressen (Vetenskapsradet, 2017). Fran Vetenskapsradet (2011) finns
fyra etiska grundkrav att folja. De &r indelade i informationskravet, samtyckeskravet,
konfidentialitetskravet och nyttjandekravet. For denna studie gjordes Gvervaganden tidigt i
planeringsskedet och kraven har genomgaende beaktats under studiens genomférande.

Informationskravet &r uppfyllt genom utskick av informationsbrev (bilaga 1) dar det framgick
information om intervjuarens namn, skola, syfte och omfattning, samt att VVetenskapsradets etiska
principer kommer att foljas. Informationen innehdll ocksa hur studien skulle genomforas,
intervjuguide (bilaga 2) och att det ar frivilligt att delta. Informanterna kontaktades via
telefonsamtal och e-post innan intervjutillfallet for att bestdmma tidpunkt for intervjun.
Informationskravet har i denna studie ocksa inneburit kontroll av artiklarna, det vill séga, kontroll
av att de artiklar som anvénts i studien har varit ’peer-reviewed”, vilket innebér att beddmning av
vetenskaplig kvalitet av artiklarna gjorts av forskare som &r kunniga inom forskningsfaltet
(Vetenskapsradet, 2017) och forfattaren vet da att kvalitetskontroller har tillampats. Endast fakta
som ar vetenskapligt granskad och verklighetsférankrad presenteras i studien, och forfattaren
kommer inte att falsifiera eller plagiera nagot material som kommer inga i studien (Machi &
McEvoy, 2016, s. 11).

Samtyckeskravet uppfylldes genom att informanterna fick ta del av informationsbrevet fore
intervjun bokades dar det angavs att de nar som helst skulle ha moéjlighet att avbryta intervjun.
Detta upprepades ocksa muntligt inledningsvis vid varje intervju dar det ocksa framfordes att
materialet behandlas konfidentiellt och att materialet sammanstalls i en uppsats. For denna studie
har det inneburit att det som informanterna beréattat har behandlats konfidentiellt och de inspelade
intervjuerna och dess transkribering kommer att raderas efter avslutad uppsats (Bryman, 2011,
Kap. 5). Det innebar ocksa att inga namn pa personer eller pa konsultféretag namns. Dartill ingen
vardering av de olika konsultféretagens insatser.

Nyttjandekravet innebér att denna studie endast kommer att publiceras genom universitetet och
deltagarna for studien ar informerade om detta.
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7 Resultat

| detta kapitel redovisas resultatet fran det empiriska underlaget genom de personliga intervjuerna
med informanterna.

I kapitlet kommer citat ur intervjuerna att delges. Citaten ar analyserade och tematiserade. | de
citat som presenteras har spraket dndrats till mer lasvanligt och dialektala ord har ersatts, vilket ar
att rekommendera enligt Bryman (2011). For att tillgodose anonymiseringen pa informanterna, att
inte namna deras personliga namn eller namn pa foretag, namns de fyra informanter fran
bestallaren med B1-B4 och de nio informanter fran konsulterna med K1-K9.

Resultaten presenteras under &dmnesomradena Kommunikation, Omsesidigt larande och
Organisatorisk tillhdrighet. Efter varje huvudtema gors en sammanfattning 6ver vad som skiljer
bestallarens upplevelser fran konsulternas och vad som ar en gemensam uppfattning. Avsnittet
avslutas med en Sammanfattning av resultaten. Analys av resultat finns i kapitel 8 och
Resultatdiskussion aterfinns i kapitel 9.

I nedan tabell visas versiktligt studiens amnesomraden med framkomna huvudteman.

Tabell 3. Redovisning av studiens resultat per &mnesomraden och huvudteman.

Amnesomréaden Huvudteman

Kommunikation (7.1) Ramar och innehall | Familjaritet och Forutsattningar for
arbetsgrupper Omsesidigt larande

Omsesidigt larande Styra larandet Gemensamma tekniska | Samverkan som grund

(7.2) principer for ett dmsesidigt

larande
Organisatorisk Projektet och Konkurrensférhallande | Innovation och
tillhorighet (7.3) konsultuppdraget utveckling

7.1 Kommunikation

Gallande @mnet Kommunikation framkom huvudtemana Ramar och innehall, Familjaritet och
arbetsgrupper och Forutsattningar for 6msesidigt larande. Dessa redovisas i tabell 4 tillsammans
med identifierade teman. Vidare i avsnittet aterfinns citat fran informanterna och
sammanfattningar av intervjuerna.

Tabell 4. Kommunikation fordelat efter huvudteman.

Huvudteman Ramar och Familjaritet och Forutsattningar for
innehall (7.1.1) arbetsgrupper (7.1.2) Omsesidigt larande
(7.1.3)
Teman » Strukturer » Kompetens » Arbetsklimat
» Processer » Kontinuitet > Tillit
» Standarder » Standardisering » Kompetens-
utveckling

7.1.1 Ramar och innehall
Strukturer — Processer — Standarder

Informanterna uttryckte en nyfikenhet och en 6ppenhet men ocksa en genomgaende efterfraga pa
strukturer. Det fanns tvivel dver hur det skulle ga, att man inte visste hur det skulle ga till och en
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osakerhet om hur det andra konsultuppdraget skulle upptrada och hur man skulle kommunicera
med varandra. Denna initiala trevan och osakerhet medforde att informanterna fran
konsultuppdragen menade att dven om det var samverkan sa kravdes ett tydligt ledarskap fran
bestéllarorganisationen. Informanterna fran konsultuppdragen menade att bestallarens
projektorganisation skulle tagit ett tydligare ledarskap redan i samband med projektstart.

Vi behdver en tydlig ledning nir vi har den hir trepartssamverkan s bestéllaren behéver leda
samverkan, jag tror att man ska borja med samverkan sé tidigt som majligt nar folk har energi.”
(K2)

Informanterna fran bestallaren talade mer om det gemensamma framtagandet av ramar och
innehall och att samverkan tar tid. Men bade bestéllaren och konsulterna var 6verens om ramar
och innehall maste sattas och definieras tidigt i projektet.

”Samverkan tar tid men det ar frémst initialt for att man ska fa processerna och att man ska vara
dverens om det, nar man vl satt processerna sd ska ju samverkan gora att det gar valdigt
mycket fortare.” (B2)

Bestallaren uttryckte i forfragningsunderlaget (bilaga 4) att samverkan kraver nara och
strukturerat arbete och att arbetets strukturer, processer och standarder skulle tas fram i
samverkan. Det utgor en del av samverkan och det behdvs ett 6msesidigt hart arbete for att det
ska fungera, bade for att strukturerna ska finnas pa plats och att kommunikationen parterna
emellan skulle skapas som en grund for larandet. Skillnaden mellan informanterna fran
bestéllaren och konsulterna var uppfattningen om hur mycket av strukturerna och processerna
som skulle finnas framtagna vid projektstart och vad som skulle tas fram tillsammans.

”

. samverkan 4r ett hart arbete, det fir man inte glomma, i borjan ska man satta de hér
processerna, lara kdnna varandra och hitta hur vi ska jobba tillsammans, ramarna strukturen,
den ar superviktig, da kan man uppnd lyckan att kunna lita pd varandra, man vet att man ska
gora sd och da vet du hur du ska gora, vi ar Gverens om att vi ska gora sa och det blir inga
missforstand, det &r klart och tydligt och da kan man inte luta sig tillbaka med armarna i kors

och vénta och tro att ndgon annan kommer att gora jobbet, for s &r det inte i samverkan...”.
(B1)

De informanter som hade erfarenhet av att ha arbetat med samverkan i andra projekt menade att
det var en stor fordel da man visste vad som forvantades av deltagarna. Det kunde vara bade
positiva och negativa erfarenheter fran andra samverkansprojekt och det speglade sig i
informanternas initiala syn pd samverkan infor det specifika projektet. Den vanligaste
erfarenheten informanterna hade var att de hade samverkat med bestéllare och entreprenér. Ingen
hade erfarenhet av att arbeta med ett trepartssamverkanskoncept. Det sags som speciellt och
spannande att arbeta med ett konkurrerande foretag i samverkan.

”Jag har erfarenhet av att ha jobbat med samverkan men inte med tva parter som i detta fall,
min erfarenhet har varit mot entreprendrer. Jag tyckte att det var ett spdnnande upplégg att ha
just tva konsulter som skulle samverka och mina férvantningar var att de ocksa skulle vara pa
och intresserade av att vilja nyttja den har mdjligheten att faktiskt lara sig mer och hadmta
erfarenhet ifrdn varandra.” (B4)

”Jag har ju arbetat i samverkan i olika projekt, detta ar lite mer speciellt i och med att det &r tva
konkurrerande firmor, nar man samverkan sa har, det 4r val det som skiljer, sammantaget med
samverkan &r att det &r véldigt givande och véldigt positivt, och sen kommer man till en
gréins...” (K7)

Till stor del grundade sig informanternas syn pa samverkan fran tidigare erfarenheter antingen
sjalvupplevda eller formedlade fran den egna organisationen. Med en erfarenhet fran andra
projekt i samverkan s menade samtliga informanter att de sag vikten av strukturer. Det framkom
att standarder ar betydelsefullt for utveckling av samverkan och det dr nagot som informanterna
lyfte fran projekten de tidigare arbetat med och att man maste arbeta med och forma detta tidigt
under projektets startperiod. Ur informanternas bade positiva och avvaktande syn framgar att det
ar viktigt att veta vad det &r som forvantas av individen.
... det var en stor fordel att ha gjort det tidigare. Mina forvéntningar var att tillsammans skulle

vi sétta standarden och hélla en gemensam niva i projektet pa utforandet, det skulle bli likartad
projektering, det var den forvéntning jag hade pa samverkan.” (K1)
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Partsgemensam uppfattning avseende temat “Ramar och innehdll”.

» Strukturer, processer och standarder ar viktiga forutsattningar for hur man kommunicerar
inom gruppen och mellan grupperna och de ska tas fram sa tidigt som mojlig i projektet
sa deltagarna vet vad som géller och forvantas.

> En stor fordel med erfarenhet fran tidigare samverkansprojekt.

Skillnad mellan bestéllarens och konsulternas upplevelser avseende temat “Ramar och innehall .

» Skillnaden mellan bestéllaren och konsulterna var att konsulterna ville ha
forutsattningarna klara frdn borjan medan bestallaren menade att det handlade om ett
gemensamt framtagande av ramar och innehall och att samverkan tar tid.

> Konsulterna forvantade sig ocksa att bestéllaren skulle ha tagit ett tydligare ledarskap
direkt vid start av projektet.

7.1.2 Familjaritet och arbetsgrupper
Kompetens — Kontinuitet — Standardisering

Flera av informanterna hade via sina kollegor hort talas om samverkansprojekt och det bidrog till
att deras syn pa samverkansprojekt bade var en nyfikenhet och en skeptisk installning pa hur det
skulle fungera. Det lyftes ocksa fram att &ven om samverkan inte var uttalad i andra projekt som
informanterna arbetat i tidigare sa menade de att de hade erfarenhet av att ha arbetat nara det
andra konsultuppdraget, antingen inom samma projekt men ocksa som underleverantorer till ett
annat konsultforetag. Det framkom ocksa en installning av att utvecklas med projektet och att lara
av de som arbetat med samverkan innan, bade fran det egna foretaget och inom projektet.

”Jag hade bara hort talas om samverkan lite perifert, det var lite vacklande, hur jag ska bete
mig, vad forvantas av mig, jag hade ingen erfarenhet av det innan. Mina foérvantningar var
nyfikenhet, hade pratat mycket om det p& kontoret i andra sammanhang, uppfattade att det var
viktigt for projektet, spannande hur det skulle utvecklas och vad det skulle ge, man hade absolut
forvantningar, hade svart att sdtta fingret pa vilka forvantningar.” (K5)

”Jag hade ingen erfarenhet av samverkan, inte vad jag kommer pa, sen kan det vara att det varit
tvunget ndr projekt angrénsar mot varandra, tror det dr vattentdta skott mellan konsulterna
annars. Jag hade inte nagra speciellt hoga forvantningar, den ena utbildar den andra. Det var det
jag ténkte att det kommer bli jobbigt dir. ” (B3)

Samverkan utvecklades ur deltagarnas kompetenser och genom den erfarenhet som deltagarna
fick genom att delta i de olika arbetsmomenten, genom tillhdrighet och samverkan i de olika
arbetsgrupperna. Att gruppens forutsattningar for kommunikation utvecklades genom
gemensamma arbetssatt och ett gemensamt forhallningssatt bekraftades av informanterna som
namner framtagandet av AKJ (anlaggningsspecifika krav for jarnvag) som ett bra exempel.

”Ska man ta fram en AKJ till exempel sé ska ju den bli sa bra som mgjligt och det ar ju négot
som man kan hjalpas &t med och dar ser jag att samverkan bidrar for det &r ju inte sakert att var
firma ser alla krav pé bésta satt utan dér kan ”den andre” komma med skrivningar och krav som
blir tydligare och battre och det har vi ju nytta av och i slutdndan s ar det ju Trafikverket som
dra nytta av var samlade kunskap.” (K4)

Arbetet med att ta fram krav- och forutsattningsdokument samt gemensamma utredningar sags
som lyckat av samtliga parter, och speciellt inom AKJ gruppen, och det arbetssattet (med samma
grupp) fortsatte vidare vid kommande momentet sasom framtagandet av tekniska beskrivningar.
Informanterna menade att samverkan har fungerat i de grupperna som arbetat med att skriva krav-
och forutsattningsdokument. Att det har varit en fordel att fortsatta arbeta i den inarbetade

gruppen.

”De projektgemensamma Overgripande I6pande dokument som textdokument, beskrivningar
och kravhantering har fungerat valdigt bra, ndstan dver forvéntan. Jag tycker att resultatet blivit
bra ocksé dar fick vi verkligen en jémn standard, tycker jag.” (K6)

Av informanternas svar framgar att det bildades grupper runt olika arbetsmoment och att en
inarbetad grupp ville fortsatta tillsammans. Detta visade sig, enligt informanterna, i att de grupper
som initialt borjade arbeta tillsammans med att producera krav- och forutsattningsdokument garna
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fortsatte i samma grupp aven vid framtagandet av nasta gemensamma dokument. Fran bestéllaren
sa utpekades en person som ansvarig gentemot bada konsultuppdragen vid framtagandet av krav-
och forutsattningsdokument. Motsvarande skedde fran respektive konsultuppdrag som ocksa
utpekade ansvariga. Detta koncept uppfattades som positivt fran samtliga parter och sags som
grunden for det dmsesidiga larandet i framgangen med krav- och forutsattningsdokumenten.

“Erfarenheter fran arbetet med AKJ:n tog vi direkt med oss in i arbetet med TBSH vilket gjorde
att vi kom igang bra, med en tydlig struktur for arbetet. Konsulterna pabérjade arbetet och tog
fram tydliga riktlinjer for hur TBSH:n skulle utformas. Tack vare — aterigen — “person A och
B”, blev det ett tydligt arbete, dér respektive firma och teknik visste hur och vad som skulle
formuleras. Samarbetet med “person A” avseende det overgripande arbetet har fungerat utmarkt
och vi har kunnat fordela arbetet pa ett sétt som kénts bade effektivt och rattvist. Men trots detta
ar det svart att fa identiska handlingar nar det &r tva slutprodukter. Dock léste vi dessa knutar
med att Trafikverket gick in och drog upp riktlinjerna fér de gemensamma texterna, vilket
underlattade och snabbade upp hanteringen av den samordning som kvarstod pé slutet.” (K7)

Inom projektet tog man fram gemensamma dokument. | samverkansgruppen tog man exempelvis
fram samverkansplanen. Den bidrog till en gemensam bas for det fortsatta arbetet inom
samverkansgruppen. Pa liknande satt sa arbetade konsulterna tillsammans fram metoder for hur
den korsvisa granskningen skulle ske och vilka tekniska delar som skulle granskas for att uppna
bestéllarens mal om en standardiserad projektering.

Det var ju ett signalprojekt till 80 procent och det &r ju valdigt styrt, man behévde inte tinka
sd mycket pa affarshemligheter utan det var produkten som skulle fram, se likadan ut, samma
struktur och utformning och da var de bra med var korsvisa gransning dar vi tittade pa den
andras projektering och jdmforde...” (K5)

Forutsattningarna for kommunikation i samverkan utvecklades ocksa utifran deltagarnas specifika
fackomrade, det vill sdga en teknikansvarig/expert inom ett omrade fran det ena konsultuppdraget
kommunicerade med teknikansvarig/expert fran det andra konsultuppdraget pa gemensamma
teknikmaten for att na konsensus avseende kravbilden i en teknisk text eller utformningen av en
ritning, med malet att uppna en standardiserad projektering i 6verenskommelse med bestallaren.

Informanterna menade att ett bra arbetsklimat med en tillhérighet i en arbetsgrupp gav en
kontinuitet som gynnade arbetet. Kontinuiteten sags som en forutsattning for att individerna som
ar med i samverkansprojekten ska utvecklas. Att ocksa ha en positiv instéallning till att vilja arbeta
med samverkan och att utvecklas genom att dela med sig av sin kompetens, lyftes av
informanterna som viktiga forutsattningar for en utveckling och forutsattning av kommunikation i
samverkan.

”Att man tinker att man sjilv 4r delaktig i samverkan, om man &r dppen sjalv sa far man tillit,
det ar i bakhuvudet pa mig att slappa garden lite, det far man gora, att bjuda in till dans sa att
saga att man bade ger och tar och delar erfarenheterna, det var min tanke nar jag gick in i
samverkan, att man &r ansvarig.” (K9)

Det personberoende perspektivet berdrdes av informanterna i form av hur viktigt det &r att
individen har en positiv installning till att samverka med andra parter. Dock upplevdes det som
svart att aterskapa tilliten nar personer slutade och ersattes av andra som inte varit med initialt i
samverkansprojektet, enligt informanterna. Stora projekt verkar 6ver en lang tid och det &r en
naturlig del att personer slutar och tillkommer men likvél upplevde informanterna “att bli av med
sin partner” som mindre bra och som ett avbrott i samverkan. Informanterna féredrog att ha en
kontinuitet i arbetsgrupperna.

”Att samverkan dr ett bra sétt att arbeta pa, det dr det, men det dr véldigt viktigt vilka personer
som ingar i samverkan, det kanske inte &r pa foretagsnivdi man ska titta utan mer pa
personlighetsniva, att man maste vilja samverka annars gar det inte”. (K1)

”Det kiinns bra att ha fitt vara med och testa det hdr. Det var ndgot som passade mig, att f& ha
varit med i ett samverkansprojekt. Det funkade med den partnern jag samverkade med men sen
blev det mindre bra ndr partnern forsvann och ersattes av en annan, det dr valdigt
personlighetsknutet ocksa”. (K2)

Det som fungerade mindre bra enligt informanterna bérjade efter de initiala skedena med krav-
och forutsattningsdokumenten, det vill sdga ndr sjélva projekteringen startade. En anledning till
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detta enligt informanterna var att konsultuppdragen hade olika kontraktuella forhallanden med
bestéllaren, det vill sdga varje konsultuppdrag hade separata kontrakt med bestallaren. | det forsta
projektet hade konsultuppdragen dessutom olika datum for leveranserna vilket visade sig vara ett
hinder for samverkan eftersom projekteringarna som skulle 16pa parallellt for bésta resultat visade
sig ga i otakt da det ena konsultuppdraget hade tidigare leveranser dn det andra och detta hindrade
det gemensamma tekniska utférandet.

”Det har ibland varit bristen pa kontakt. Har ju pratat ganska sa 6ppet med den andra konsulten
nar det géller tekniska frégor och I6sningar. Sen kanske det ibland har varit brist pa kontakt for
man tanker; ska man samverka om detta eller 16sa det pa varsitt hall. Det kanske snarare &r att
man aktivt skulle behdva sdka kontakt med den andra konsultfirman mer regelbundet, men som
sagt, dar ligger ocksa affaren i bakgrunden som styr.” (K6)

En ytterligare punkt som informanterna fran konsultuppdragen lyfte fram var de olika
konsultforetagens metoder, som ocksa ar konsultforetagens unika konkurrensmedel infor
kommande projekteringsupphandlingar. Att anvénda olika tekniker for projekteringen bidrog till
att resultaten inte blev exakt lika. Men projekteringarna skiljer sig ocksa fran olika personer pa
samma foretag, enligt informanterna. Det konstateras att det inte ar betydande tekniska ldsningar
som skiljer sig at utan mer av layoutkaraktar.

”Jag tror att det dr svart att f4 det 100 procent lika eftersom vi har olika arbetsmetoder och

kanske lite interna verktyg som vi anvander for att generera saker. Det &r svarast med

smadetaljer och likformighet men samma svarighet finns ocksé pa vart foretag att det ar svart
att fa tva projektorer att gora exakt likadant i projen.” (K3)

Olika metoder och processer handlar enligt informanterna om vilka verktyg man arbetar med
internt och kan ha paverkan pa hur snabbt och effektivt det gar att projektera, vilket ocksa utgor
en konkurrensaspekt infor kommande projekteringsupphandlingar. Det sags som viktigt av
informanterna att hitta samverkanszonen och veta vad gransen mot det foretagsunika gar. Det var
vid sjélva projekteringen som konsultfirmornas olika metoder och processer framtréadde.

Det som fungerat mindre bra &r projekteringsbiten déar vi har lite olika metodiker och
synpunkter fran de olika firmorna, dar har det varit lite trégare. Det handlar om den méngd som
ska projekteras, att hlla en jamn standard jamt kan vara ratt s problematiskt men nu I6ste det
sig ju rétt bra genom att vi tog fram typexempel dar vi gemensamt satte en syn pa det hela och
hur vi ville utforma anldggningen och sen anvénde varje firma de hér exemplen vidare.” (K6)

Informanterna var klara over sina roller och tillhdrigheter och har darur hanterat svarigheterna
med hur de initialt skulle bygga forutsattningar for att kommunicera med varandra och ocksa vad
de fick och kunde kommunicera om. Det framgick att det varit lattare att samverka kring de
Overgripande krav- och forutsattningsdokumenten. Genom erfarenheter och att tillhdra en
arbetsgrupp uppnaddes ocksa ett resultat som visade pa en jamnare standard pa dokumenten. Ett
redskap som lyftes och som ocksd kan ses som en lyckad kommunikationskanal var den
gemensamma Fraga & Svarslistan som utgjorde en grund for att formedla samma svar till
samtliga deltagare i projektet och som en forutsattning for en standardiserad projektering.

”Det var fokus pa projektet framat och dven om vi var olika firmor i olika former var malet att
dra projektet framat, man kan inte sitta och hélla pa sitt eget, da funkar det inte. Vi hade ju
arbetsmoten om de dar typexempel (korsvis granskning) for att fd en niva. Vi hade
gemensamma fragor i Fraga & Svarslistan som vi drev tillsammans, tekniska fragor, s jag
tycker att vi samverkade &ven dar och jag tycker inte att nagon firma holl pé sina tekniska
I6sningar. Bada firmorna har lart sig, det &r ofta att en firma har ett forsprang, man ser ju till
kommande jobb ocksad om man ska se lite problematiskt p4 det hir”. (K6)

Nar de gemensamma tekniska delarna var identifierade och Gverenskomna med bestéllaren sa
kunde systemhandlingsprojekteringen starta. Arbetet bestod av att projektera fram en stor mangd
handlingar. Strukturerna for detta arbete (bland annat genom att granska del av den andres
projektering) togs fram i samverkan liksom de standardiserade projekteringsreglerna. For att
lagga grunden for vidare projektering sa projekterade varje konsultuppdrag fram en
delprojektering (lika lang stracka och antal objekt). Denna delprojektering granskades av det
andra konsultuppdraget.
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Det innebar att varje konsultuppdrag skulle projektera sin geografiska del av en jarnvégsstracka
(lika lang stracka och antal objekt). Har menade informanterna att den fortsatta projekteringen
lampligast skedde inom varje konsultuppdrag med dess olika metoder eftersom det var en
omfattande projektering och att grundprinciperna redan var gemensamt Overenskomna. En
problembild var dock att informanter ocksd menade att projektet fortfarande &r ett
utvecklingsprojekt och att det inte var helt enkelt att fastsla standardiserad projektering.

”Sen far man ju se lite om standardiseringen, den har ju sina for- och nackdelar. Det &r ju bra
med standarder, men om man gjort ett visst val s har man kanske lést sig till det och har
svérare att byta till ett annat alternativ langre fram, dar ser jag att for att det ska vara bra med
standardisering sd maste tekniken vara mogen och det har varit lite svarare i den har typen av
projekt dér det fortfarande ar en del utveckling.” (K1)

Den stora skillnaden mot att arbeta med krav- och férutsattningsdokumenten var att dar fanns det
stora likheter och gemensamma delar medan sjalva systemhandlingsprojekteringen mer baserades
pa de olika geografiernas tekniska utmaningar. Olikheter i geografier kunde vara olika stora
driftplatser (stationer) som skulle projekteras, granssnitt mot andra infrastrukturagare eller mot
annat land. Geografierna skiljde sig ocksa fran varandra nar det gallde miljon, exempelvis
naturomraden.

”Det var en stor mingd som skulle projekteras och projekteringen skulle halla en jamn standard
och det kan vara ratt problematiskt, nu Ioste det sig ratt sd bra genom att vi tog fram de hér
typexemplen dar vi gemensamt satte en syn pa det hela hur vi ville utforma anlaggningen, sen
anvande var och en firma de hir exemplen vidare.” (K3)

Det fanns dock olika uppfattningar fran informanterna dar nagra av informanterna framférde att
det hade wvarit Onskvart att den n&ra samverkan hade fortsatt &ven  for
systemhandlingsprojekteringen. Andra informanter menade att det var naturligt att varje
konsultuppdrag for sig projekterade vidare utifran de gemensamma tekniska riktlinjer som
kommit fram genom delprojekteringen och den korsvisa granskningen.

Partsgemensam uppfattning avseende temat “Familjaritet och arbetsgrupper”.

» Samverkan utvecklades ur deltagarnas kompetenser och genom den erfarenhet som
deltagarna fick genom att delta i olika grupper.

Deltagarna ville fortsétta arbeta tillsammans i en inarbetad grupp.

Positivt att teknikerna fran de olika parterna utvecklade en teknisk samsyn.

Kontinuitet ar viktigt och individen ar betydelsefull.

Lara av de som arbetat med samverkan innan, bade fran det egna foretaget och inom
projektet.

Positivt med en gemensam Fraga & Svarslista, for transparant informationsspridning och
sparbarhet.

Nar det handlar om utveckling av teknik sa menar bada parterna att det ar fordelaktigt att
gora det genom samverkan.

YV WV VVVY

Individuella skillnader avseende temat “Familjaritet och arbetsgrupper ”.

» En skillnad var erfarenheten av att ha arbetat i samverkan. Denna skillnad var inte
kopplad till om det var bestdllare eller konsult utan det handlade om individens
erfarenheter av att ha arbetat i samverkan. Erfarenheten bidrog till att veta vad som
forvéntades.

Skillnad mellan konsulterna avseende temat ”Familjaritet och arbetsgrupper”.

» Efter de initiala skedena med gemsamma dokument och efter den korsvisa granskningen
av den andres delprojektering sa atervande konsulterna till sin hemmiljo for att enskilt
gora mangdprojekteringen. Beroende pa att nagra av konsulterna sag det som naturligt
medan andra hade dnskan om en fortsatt nra samverkan.
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7.1.3 Forutsattningar for 6msesidigt larande
Arbetsklimat — Tillit — Kompetensutveckling

Fran en initial trog process med trevande forsok till samverkan sag informanterna arbetsklimatet
forbattras till att uppfattas som nagot positivt. Ur samverkansmétena mellan de olika
organisationernas ledare utvecklades vartefter projektet framskred en émsesidig kommunikativ
Oppenhet parterna emellan precis som samhorigheten utvecklades inom AKJ gruppen och tilliten
mellan teknikansvariga inom varje konsultuppdrag véxte fram.

Frén borjan var det kanske lite trogt trevande, den forsta gangen var det lite svart att landa men
redan andra gangen nér vi traffades tycket jag att det kandes riktigt roligt, att jag sdg fram emot
att traffas i samverkansgruppen och att traffa sidokonsulterna. Det gjorde att det var latt att lyfta
luren och ta ett samtal, och jag tycker att det gynnade det positiva arbetsklimatet, det var alltid
regelbundna samverkansméten (fysiska). Det kunde inte g hur lange som helst utan att man
sdg varandra i 6gonen och dé kinde jag att samverkansmotena bidrog till att man fick rannsaka
sig sjélv, att inte bli arg och forbannad, att inte sitta pa sin kammare och surna till...” (K7)

“Framfor allt tycker jag att vi hade en tydlig agenda (i samverkansgruppen) och att vi
kommunicerade kring de har frdgorna, det var en rod trad genom projektet och att vi traffades
fysiskt s& skapade vi ett klimat hur vi kommunicerade, det har med kommunikationsvagar, vem
som pratar med vem, nar man sen traffades pa Skype sé var det inga okanda manniskor med pa
linjen, utan man kinde dem, da visste man hur man skulle uttrycka sig, man visste att det har
kan jag inte sdga, men det hir kan jag sdga, man visste var tilliten fanns...” (K3)

Informanternas svar visar pa behovet av att bade tillhora den stora gruppen, projektet, och att
tillhGra en mindre grupp, en trygg arbetsgrupp med bra arbetsklimat. Just grupptillhdrigheten sags
som en bas och en forutsattning for utvecklingen av kommunikationen och det démsesidiga
larandet inom trepartssamverkan.

En problembild som lyftes var att de olika organisationerna fran samtliga parter var utspridda
over landet och detta sags av nagra informanter som negativt och fler fysiska moten efterfragades
eftersom informanterna sag fordelarna med att traffas, for att lara kdnna varandra, bygga gruppen
och kénna tillhorighet.

”Det var stora problem med att vi var spridda i organisationerna, olika platser, s& det ar svart att
organisera det, har forstaelse for det.” (K9)

Att det &r viktigt med personligt engagemang och intresse for samverkan framkom vid
intervjuerna. Informanterna larde kanna varandra och byggde en tillit till varandra som upplevdes
som en trygghet och en forutsattning for samverkan. Informanterna menade ocksa att
personligheten och installningen var viktig for att kunna arbeta med samverkansprojekt.

£

. har stor mojlighet till att ldra kdnna varandra och ge erfarenheter, bra och déliga
erfarenheter och sprida till varandra, ha en 6ppenhet, ha en tillit till varandra, att man kan lita pa
att detta inte kan vandas mot mig. Det &r viktigt ndr man har samverkan, full tillit att inget jag
sager eller gor kan vandas mot mig, i framtiden, for att vaga sldppa ifran sig aven daliga
erfarenheter.” (K8)

”Vi fick mycket erfarenhet av andra teknikspecialister inom Trafikverket och alla var glada
efter ett sddant méte, konsulterna var jatteglada.” (B3)

Nar en trygghet i gruppen infinner sig sa ska det ocksa finnas utrymme for ifragasattande enligt
informanterna. Det sags som viktigt och utvecklande att kunna ifragasétta gangse normer inom
projekteringen. Det uppfattades av konsulterna att det inte varit helt latt att vara ifragasattande
men det uppskattades i forlangningen av bestallaren som sdg hur nya tekniska majligheter
utvecklas.

”Jag har bidragit med ifrdgasittande, av gingse normer, jag har velat utveckla sattet vi jobbar

pa, utmanar helt enkelt for att se om vi kan géra pa béttre satt, kan vi dokumentera pa battre sétt

an vi gor idag, kan vi forenkla vart satt att jobba och forsoka fa en spridning inom béda
organisationerna.” (K8)

”Jag har insett hur olika man kan tolka bestéllarens intentioner och anvisningar men att det
ocksa kan bli nagot positivt om man har tillracklig kompetens, bredd, djup och har tid att sétta
sig in i frdgorna, och det jag sett ar ocksd hur viktigt det ar med olika personligheter och
kunskaper och erfarenheter och det tar lite det att man &r en grupp med olika personligheter och
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sd har s blir det jobbigare att ta sig framat men det blir en battre mer genomténkt 1dsning i
slutandan och det har jag sett liksom att vi ar valdigt olika men till slut s& kommer vi till ndgon
konsensus i alla fall.” (B4)

Fran bestallarsidan uppskattades det nara dagliga arbetet med konsulterna. Att vara delaktig i
projekteringarna pa teknikmotena och samlas runt svarare tekniska problem var unikt for dessa
projekt som ocksa innehdll utvecklingsmoment. Bestéllaren menar att det blev battre tekniska
I6sningar genom att ha arbetat i samverkan for ett gemensamt 0msesidigt larande och teknisk
utveckling.

”En bra erfarenhet vid svara projekteringar var att vi satt och rentav projekterade tillsammans
med konsulterna sa de kom in i vart tankesétt, blev annars for mycket signaler, skulle funka
men det blev béttre 16sningar tillsamman.” (B3)

Partsgemensam uppfattning avseende temat "Forutsdttningar for émsesidigt ldrande”.

» Samverkansmotena var positiva liksom det tekniska utbytet experterna emellan.
> Det var unikt for parterna att arbeta sa nara varandra.
» En trygg arbetsgrupp skapar forutsattningar for kommunikation och larande.

Skillnad mellan bestéllarens och konsulternas upplevelser avseende temat “FOrutsattningar for
O6msesidigt larande .

> Konsulterna upplevde det som svarare att vara utspridda pa flera kontor. De efterfragade i
hogre utstrackning fler fysiska traffar for att lara kdnna varandra och att bygga en tillit till
varandra.

» Bestéllaren fann det mycket positivt att aktivt vara med i sjalva projekteringsarbetet med
de olika konsultfirmorna genom att vara delaktig pa projekteringsmétena och diskutera
och l6sa olika tekniska problem.

> Konsulterna menade att det inte var helt latt att Ifragasatta gangse normer.

7.2 Omsesidigt larande

Géllande amnet Omsesidigt larande framkom huvudtemana Styra larandet, Gemensamma
tekniska principer och Samverkan som grund for ett dmsesidigt larande. Dessa redovisas i tabell
5 tillsammans med identifierade teman. Vidare i avsnittet aterfinns citat fran informanterna och
sammanfattningar fran intervjuerna.

Tabell 5. Det 6émsesidiga larandet fordelat efter huvudteman.

Huvudteman | Styra larandet (7.2.1) Gemensamma tekniska | Samverkan som grund
principer (7.2.2) for ett 6msesidigt
larande (7.2.3)
Teman > Malbild » Olika metoder » Involvera flera
» Gemensam > Baésta l6sningen » Lopandei
tidplan ur ett driften

»  Gemensamt helhetsperspektiv

arbetssatt

7.2.1  Styra larandet
Malbild — Gemensam tidplan — Gemensamt arbetsséatt

Att larandet inom samverkan maste styras framkom som en forutsattning enligt informanterna.
Med styrning for det 6msesidiga larandet menade informanterna fran bade bestéllaren och
konsulterna att det betydde att ha en gemensam tidplan och att ha samma malbild. For det
gemensamma larandet beh6vs ocksa ett gemensamt arbetssétt. Det innebar enligt informanterna
att bade arbeta efter redan fastslagna ramar men ocksa att framatskridande och kritiskt granska
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det som é&r gjort och komma med nya larandeperspektiv. Ett exempel var att gemensamt
vidareutveckla Handboken i anlaggningsutformning och déarigenom bidra till en utveckling och
standardisering av projekteringen.

Informanterna menar att det ar viktigt med den gemensamma malbilden. Utifran denna malbild
arbetade samverkansgrupperna vidare och brot ner malen till att géra dem uppféljningsbara inom
de olika projekten. Viss sjalvkritik bland informanterna fanns och de menade att alla i projektet
borde varit med och formulerat malen.

Viktigt att enas om en gemensam malbild for samverkan och att den sprids i hela
organisationen for alla som jobbar, kinner, brinner for ett engagemang for samverkan, men nar
den inte till alla som &r inblandade sa ar det svart att fa energin fran alla.” (K4)

”Kénner sa hér i efterhand att vi skulle ha forsokt att fa med alla i projektet att sétta mal och
sadar, vi holl det lite i samverkansgruppen. Jag tycker att det ar bra att alla far vara med och ge
forslag till mél i projekt.” (K2)

Nar malbilden var klar kom parterna Overens om vilka leveranstider, forutom de rent
kontraktuella, som skulle gélla. Med den gemensamma tidplanen fanns ytterligare forutsattningar
for det omsesidiga larandet genom att parterna arbetade parallellt med samma moment inom
uppdragen.

”Syftet dr bra med tva firmor som kor samtidigt, det finns fordelar som att fa korsbefruktning
av olika delar men dd maste man ocksa se till att ha en gemensam malbild fér samverkan som
man jobbar mot, vad vi har for syfte, vad vi ska ta fram; ndgot som ska anvandas for standard i
all framtid.” (K2)

Informanterna forvantade sig en styrning for att tidigt komma fram till ett gemensamt arbetssétt
for den tekniska projekteringen. Med en gemensam tidplan mot gemensamma mal sag
informanterna att larandet fick ramar och kunde styras. | det forsta projektet mellan de tva forsta
konsultuppdragen i trepartssamverkan med bestdllaren sa fanns det olika kontraktuella
leveranstider. Detta dndrades till det andra projektet dar de bada konsultuppdragen hade samma
kontraktuella leveranstider. Fran informanterna framkom att det ar viktigt att bada
konsultuppdragen arbetar efter samma tidplan nér man arbetar i samverkan.

”Vi hade ju viss oro innan projektet hur det skulle paverka tidplan och att vi inte hade kontroll
pé projektet till 100 procent i egna hander, det var ju beroende av en annan part. Vi visste att
det tar tid och vi &r beroende av att bada parterna haller tidplan och sé vidare.” (K7)

Parterna arbetade malinriktat for att halla de Gverenskomna tiderna och bestillaren menade att
konsultuppdragen var bra pa att halla de kontraktuella leveranstiderna. En uppfattning fran
bestéllaren var att konsulterna sporrade varandra att samverka, lara av varandra, arbeta i takt och
kunna leverera pa utsatt tid.

”Jag tror faktiskt att de var duktiga pé att halla tiden, eller det &r min uppfattning, jag tror att det
har triggat dem litegrann for man vill ju inte vara sémre &n sin konkurrent. S3 pa det viset har
det varit bra, “om de klarar att leverera sa maste ju vi klara att leverera”. De var beroende av
varandra, men hdr tror jag att det var mer konkurrens, att inte vara sémre &n den andra parten.”
(B2)

Aven om informanterna forvantade sig en tidig styrning s& menade de att det ocksa maste finnas
utrymme for ett ifragasattande av tidigare beslut. Det kunde vara en projekteringsanvisning som
sedan tidigare fanns dokumenterad i Handboken och som informanterna sag borde utvecklas. Ett
sadant exempel kunde vara att Handboken beskrev hur det specifika tekniska dokumentet
Oversiktsplanerna skulle utformas. Informanterna fran de foretagen som inte varit med initialt vid
framtagandet av Handboken séag att Oversiktsplanerna kunde forbéttras och ville att deras forslag
skulle prévas. En viss besvikelse framkom fran nagra av informanterna genom att de upplevde att
den andra inte var éppen for denna form av ifragasattande och utveckling av det omsesidigt
larande.

”Vi hade malsittning att vi skulle fd bra samverkan inom de olika teknikomrddena men det
arbetet kom inte riktigt igang kénns det som, vi hade nagra traffar, det fungerade med AKJ:n
men med Oversiktsplanerna... de andra hade redan gjort det och att framfora niir de andra hade
gjort det. Det fanns ingen orsak att gora egentligen enligt deras sitt att se det, “nu har vi gjort pa
det hir séttet flera ganger forut och det &r sa vi alltid gor”, vi forsokte att ifragasétta det.” (K9)
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Fran informanterna aterfanns béade positiva och mer ifragasattande kommentarer. Det som
overvagde var den positiva tonen i att vilja lara tillsammans och av varandra, att parterna sag att
det fanns fordelar av att lara i samverkan och att man lar sig mycket av att arbeta i projekt.

”Jag kénner att det 4r positivt att jobba i projekt och pa den har samverkan, oavsett om det &r
konkurrent eller underkonsult, man har mer att vinna &n att forlora pa det, det ar framgéng till
projekt. Det blir battre produkter nar man arbetar mot gemensamma mal och rétt kvalitet.” (K6)

Fréan bestéllarsidan var det ocksa viktigt att bidra till en kompetensutveckling av marknaden av
tekniska projektorer och som ett led i detta sd fanns det kontraktuella incitamentet grundat pa
adept-mentorprogram. Det innebar att mentorn féljde adeptens arbete genom projektet och
bidrog med sin kompetens for att utveckla adepten. Detta koncept mottogs positivt av samtliga
parter” (B1).

I det hér fallet ndr vi behdver s& mycket resurser i den hér branschen sé ar det definitivt den
kompetensen vi behdver, folk som hjalper varandra att vaxa.” (B4)

”Jag gillar det hir att lira och vara mentor, att lara andra det 4r valdigt skoj, att fa en ny och se
hur de utvecklas, utvecklas inte andra sa utvecklas inte man sjélv heller, att man byter roller, att
inte bara vara granskare, l&ra av varandra och testa nya roller.” (K3)

Partsgemensam uppfattning avseende temat “Styra ldrandet”.

Betydelsefullt att ha en gemensam tidplan, samma malbild och ett gemensamt arbetssétt.
Gemensamt var ocksa intresset av att bidra till en kompetensutveckling av marknaden.
Gemensam malsattning med att fa en bra samverkan.

Reflektion efterat var att malbilden borde tagit fram inom storre grupp.

Viktigt med samma leveranstider for parterna.

Adept-mentorprogrammet var uppskattat.

VVVYVYVY

Skillnad mellan bestéllarens och konsulternas upplevelser avseende temat "Styra ldrandet”.

» Konsulterna var mer oroade dver tidplanen eftersom de var beroende av varandra och
varandras leveranser av de olika arbetsmomenten som ingick i projekteringsuppdragen,
exempelvis leverans av systemhandlingsprojekteringarna.

7.2.2 Gemensamma tekniska principer
Olika metoder — Basta l6sningen ur ett helhetsperspektiv

| forfragningsunderlaget uttrycktes att ”For att uppna storsta mojliga effekt, teknisk utformning
och likformighet av tva parallellt pagaende uppdrag uppdrar bestallaren at konsulterna att leda
samordningen mellan sina respektive uppdrag. | detta ansvar ingar bland annat att koordinera och
enas om teknik, arbetssatt och framdrift”. Vidare stod det att arbetssattet skulle kannetecknas av
proaktivitet och att konsulten sjalv skulle vara uppstkande och drivande.

”Det var val lite svart att fa dem att kommunicera, att gora lika fran borjan. Kommunikationen
fungerade inte riktigt som den skulle, vi kollade ju upp ratt noga och stéllde fragorna lika och sa
har, var lite fran projektet att vi dvervakade arbetet. Dom tvingades att prata med varandra och
gora lika. Fordelen var att nar de var oense eller hade olika idéer sa lyfte de frigan till 0ss.”
(B3)

Trots kontraktens beskrivning av hur uppdragen skulle genomféras sa projekterade
konsultuppdragen fram olika I6sningar pa en teknisk problembild. En forklaring fran
informanterna varfor det blev sa ar olika erfarenheter av att bade ha arbetat i samverkan och av
projekteringserfarenhet. De olika konsultuppdragen arbetade ocksa utifran interna processer,
metoder och verktyg. Informanterna medgav att det var ett hart arbete for att enas om en teknisk
10sning.

”Trodde inte heller att vi skulle klara av att leverera ett dokument tillsammans, men det gick ju

till slut. Vi hanterade det genom att hitta alla méjliga losningar, bade tekniska losningar att

forklara internt och for samverkanspartnern, att bada drar fordelar av att géra pa visst satt, sa

med tiden blev det ju en liten intellektuell brottningsmatch om vem som kunde presentera sitt
forslag bast s att den andra kunde gé med pa det.” (K2)
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Sjalva projekteringen bestod av en stor méngd ritningar som skulle utmynna i en likartad
projektering mellan konsultuppdragen och det var en forutsattning, men nar bestéllaren upptackte
att projektorerna hade arbetat med olika tekniska I6sningar sa vandes denna miss till att ses som
en fordel genom att bestallaren da kunde fick flera olika tekniska I6sningar att ta stallning till.

”Var roll skulle vara att se till att de gjorde likadant, och sen naturligtvis att se att de gjorde ritt.
Vi hade ju mycket kompetens med oss fran andra banor. Det jag tanker pa ar att det i vissa fall
var bra att de inte pratat med varandra, att de gjort olika, och d& var ju den ena en vildigt bra
idé och l6sning, bra att de inte synkat ihop for da hade vi ju bara fatt den ena l6sningen. Det var
en som gjort lite annorlunda, det var bra.” (B2)

Att projektorerna arbetar pa olika satt och att projekteringarna inte kunde vara identiska
accepterades. Bestéllaren fick en forstaelse for de foretagsinterna metoderna for att losa
uppgifterna pa. Resultaten diskuterades och analyserades sa att det basta forslaget enligt
bestéllaren blev det som blev standard infér kommande projekteringar. Valda forslag arbetades
ocksa in i Handboken.

“Metoder och verktyg ir egentligen ointressanta, det viktiga ar resultatet. Man ska fokusera pa
resultatet, Handboken ar ju valdigt bra. Vi har haft en 6ppen dialog och bra diskussioner, vi har
delat med oss av den kunskap vi har, alla tre parter.” (K4)

Bestéllaren kunde se att de foretagen med mer erfarenhet av den specifika projekteringen
snabbare kom framat i projekteringen men att resultaten da ofta grundade sig pa vedertagna
tekniska principer och tidigare erfarenheter. Bestéllaren sag positivt pa att fa flera olika tekniska
I0sningar att ta stallning till.

”Fordel att konsulterna gjorde olika, man far se olika sitt att angripa problemet pa, man fér ju
tvé olika parters syn, s det finns ju ingen nackdel pa det sattet, fast nackdelen kan ses vara att
de gjorde olika trots att de samverkat, och da fick vi ju lite problem med att reda ut det och fa
det samstdmmigt.” (B3)

”Konsulterna gjorde olika, de som var mer osdkra ville forankra (med bestéllaren) hela tiden
medan andra jobbat pd “egen verkstad” hela tiden, det var mycket béttre med forankring som
skedde regelbundet, bade vi och konsulterna har tjanat pa det och konsulterna har inte hunnit
gora sd mycket fel.” (B2)

Sjalva innehallet i projekteringen ar det som ligger till grund for byggnationen av
signalanlaggningen och utifran den varderades tid och kostnad. Avseende tid sa varderades de
tekniska losningarna utifrdn hur lang tid en uppréattning kunde ta for det enskilda
konsultuppdraget som behdvde dndra sina projekteringar men ocksa ur ett byggbarhetsperspektiv.
Parametern kostnad varderades ocksa utifran ett projekteringsperspektiv men ocksa ur inneborden
av en helhet av vad projekteringen skulle medféra (exempelvis behovs ny kraftférsorjning eller
nya teknikhus, som en effekt av projekteringen) och ur ett livskostnadsperspektiv for
anlaggningen.
”Fordelarna &r ju att man kan fé olika forslag pa olika 16sningar, olika forslag pa 16sningar och

pé sa vis tillsammans kan hitta den optimala lésningen, det méste vara den stora fordelen och
att det var ett bra utbyte och att just som det har uppdraget var; att utveckla branschen.” (B1)

Partsgemensam uppfattning avseende temat ”"Gemensamma tekniska principer”.

> Det var svart att komma igang.

> En gemensam uppfattning och konstaterande var att konsulterna inte projekterade pa lika
satt. Men det vandes till en fordel da bestallaren tyckte det var bra att konsulterna hade
projekterat olika for da fanns det flera forslag att ta stallning till.

Skillnad mellan bestéllarens och konsulternas upplevelser avseende temat “Gemensamma
tekniska principer”.

> Bestéllaren upplevde initialt att det var svart att fd konsulterna att gora lika och att
kommunikationen inte fungerade riktigt som den skulle.

> Bestallaren upplevde att de mindre erfarna konsulterna énskade mer férankring med
bestallaren under projekteringsfasen. De konsulter som haft liknande uppdrag tidigare
valde att arbeta mer sjalvstandigt.
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7.2.3  Samverkan som grund for ett dmsesidigt larande
Involvera flera — Lopande i driften

Enligt informanterna sa fungerade trepartssamverkan i samverkansgruppen bra men det var en
liten kdrna ur respektive projektledning, sex personer sammanlagt (bestéllarens projektledare och
bitradande projektledare samt uppdragsledare och bitradande uppdragsledare fran de tva
konsultuppdragen) som traffades fysiskt en gang per manad (detta arbetssatt var lika for de bada
projekten). De informanter som inte var med pa samverkansmotena var kritiska och uttryckte att
samverkan stannade inom projektledningen. Informanterna menade att samverkan skulle kunnat
ha spridits mer langre ner i organisationen, det vill sdga till alla som arbetade i projektet skulle
uppleva att projektet bedrevs i trepartssamverkan.

”Samverkansmétena var bara for projektledningen, ldngre ner i organisationen blev det inte
samma kénsla av samverkan.” (K9)

Det stora gisslet var att jag inte varit med pa samverkansmétena, upplevelsen ar att man hade
en mer personlig relation pa trepartssamverkan an i den I6pande driften. Uppdragsledningen
hade betydligt mer samverkan och mer samhérighet till varandra.” (K8)

De olika parternas projektledningar ansvarade for att informera internt inom de olika
organisationerna. Det kan ha varit teknisk information och information om hur man lar av
varandra och genom samverkan. Att samverkan skulle spridas i alla led var ett kontraktuellt
gemensamt ansvar. Det uppfattades av de informanter som inte tillhérde projektledningarna att
samverkan inte spridits i alla led och de menade att det vore positivt om samverkan hade
forgrenats ut i alla led inom de olika organisationerna.

”En tanke jag hade under projektet var att involvera fler i samverkan, samverkansmotena var
med ledningen men att involvera fler i organisationen skulle medféra att det blir béattre att
arbeta, inte lika l4tt att ha moten dar vi pratar samverkan, men pa nagot sétt att involvera fler pa
till exempel teknikmdotena.” (K6)

En del i hur samverkan sprids inom organisationen sags vara att traffas fysiskt. Det positiva med
tatare kontakt och gérna fysiska moten, skulle enligt informanterna, vara att det gick lattare att
arbeta och ldara av och med varandra nar man kande varandra. Forslag fran informanterna var att
bestéllaren mer aktivt skulle ha initierat samverkansmaten i alla led for ett Gmsesidigt larande.
Informanterna menade ocksa att man ville ha tatare kontakt med det andra konsultuppdraget och
med bestallaren. Att speciellt vid starten ha regelbundna samverkansmaten, garna pa veckobasis,
enligt informanter.
”Jag hoppades att det skulle vara stor dppenhet och att Trafikverket skulle varit mer aktiva &n

de var. Tror att man i tidigt skede skulle haft tatare samverkansmoten, kanske veckovis eller
tvaveckorsvis for att stirka banden mellan organisationerna.” (K8)

Varje vecka sa genomfordes gemensamma projekteringsmoten (cirka tva till tre timmar) dar
samtliga parter medverkade via Skype. Personer med olika specialkompetenser bjods in till
motena utefter vilket &mne som skulle behandlas. Dessa moten var grunden for sjalva samverkan,
att motas kring uppdragen med de tekniska problemstallningarna i fokus. Pa teknikmotena skedde
det informella dmsesidiga larandet, speciellt tekniker emellan. Informanterna menade att detta
larande hade underléttats av om fler kdnde varandra béttre och ké&nt sig deltagande i
trepartssamverkan.

”Jag tror att det 4r ganska svart faktiskt, man kan ju dra erfarenheter av de hér tva projekten,
kanske styra upp det lite mer och ha tvingande méten med varandra.” (B2)

Informanterna menade att det inte & samma sak att traffas via Skype-moten som att ses fysiskt
med sag dnda med en forstaelse pa att det &r sa det fungerar idag med kompetenser spridda inte
bara inom Sverige utan ocksa runt om i vérlden. Det galler bade internt inom konsultuppdragen
och for bestallaren som samtliga har personal pa kontor spridda 6ver landet. Men ocksa for att fa
med nya kollegor som kommit in senare i projektet sa borde det ha planerats battre med fysiska
traffar, menar informanterna.

”Det kan ocksa vara sa att man tar in resurser som inte varit med fran bérjan, som kom in i ett
senare skede och som inte tdnker samverkan.” (K6)
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Ut6ver Skype-moten sd genomfordes ocksa fysiska workshops da parterna traffades, cirka tva till
tre ganger per ar med ett deltagarantal pa cirka 50 personer pa varje traff. Dessa upplevdes som
positiva men med 6nskan om att ses oftare och med fler deltagare. Det fanns ocksa en forstaelse
for att det sker en forandring pa arbetsmarknaden da ocksa de olika féretagen har personal
placerade pa olika orter i Sverige och 6ver varlden. Detta staller hoga krav pa att kommunicera
och utbyta information med varandra genom olika IT verktyg.

’Det kénns som att det ar véldigt komplext idag med stora projekt och med mycket information
som ska spridas inom projekten och det staller ju krav pa en bra kommunikation och en bra
kommunikation kan ju dels vara att man har IT-verktyg, verktyg att kommunicera och utbyta
information med varandra med det staller ocksd krav. Jag tror att man aven mots fysiskt, ja
jobbar i en tat dialog med varandra béde konsulterna och bestéllaren. Att bade fa vinning i
ekonomi och tid och att sprida kompetensen och att utbilda nya medarbetare i branschen och en
del i det &r standardiseringen.” (K1)

Samtliga informanter menar att de har lart sig genom att arbeta i trepartssamverkan men man vill
lara med en kollega med samma kompetens.

“Det ar alltid lattare att diskutera med ndgon som pratar samma sprak, kan inte ta en
jatteerfaren fran det egna foretaget som ska diskutera med en jétteoerfaren fran det andra
foretaget, da kanns det mer som ett adept-mentor forhallande. Det &r fel om det ena foretaget
ska lara upp néagon som det andra foretaget borde ha gjort istillet.” (K4)

”Har man bdrjat samverka s& fortsdtter man med det. Har man kommit pa nyckeln och ser
majligheterna med det och det resultat man kan skapa med andra ménniskor s& kommer man
aldrig att vilja ga tillbaka till ndgot annat. ” (B1)

Partsgemensam uppfattning avseende temat “Samverkan som forutsdtining for ett omsesidigt
ldrande”.

» Samverkan i samverkansgruppen fungerade bra.
» En gemensam uppfattning vara att alla lart genom att arbeta i samverkan.

Skillnad mellan bestéllarens och konsulternas upplevelser avseende temat “Samverkan som
grund for ett 6msesidigt ldrande”.

» Konsulterna som inte tillhért samverkansgruppen var kritiska och uttryckte att samverkan
stannade i samverkansgruppen. Bestdllaren menade att det var ett gemensamt
kontraktuellt ansvar.

» Samverkan spreds inte i alla led tyckte framst konsulterna.

» Konsulterna betonade att man vill lara med annan part som har samma
kompetens.

» Framst konsulterna ville ha fler fysiska traffar for att battre lara kdnna varandra
och utveckla en tillit for varandra. Det var en generell 6nskan fran konsulterna.
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7.3 Organisatorisk tillhorighet och konkurrensforhallande

Gallande amnet Organisatorisk tillhorighet och konkurrensférhéallande framkom temana Projektet
och konsultuppdragen, Konkurrenssituation och Innovation och utveckling. Dessa redovisas i
tabell 6 tillsammans med identifierade teman. Darefter aterfinns citat fran informanterna och
sammanfattningar av intervjuerna.

Tabell 6. Organisatorisk tillhdrighet fordelad efter huvudteman.

Huvudteman | Projektet och Konkurrenssituation Innovation och
konsultuppdragen (7.3.2) utveckling (7.3.3)
Uppdraget (7.3.1)
Teman » Intern » Konkurrens » Utvérdering
diskussion » Olika erfarenheter » Uttalade roller
> Dr?fr:m?]ra och kompetenser > Vinst
granse » Internt arbetsséatt
» Separata afférer

7.3.1 Projektet och konsultuppdragen
Intern diskussion — Definiera gransen — Separata affarer

Konsultforetagen har kontrakt med bestéllaren. Ett kontrakt innebér ett konsultuppdrag for en
geografiskt bestdmd stracka (Tabell 1, s. 6 ). Bestéllaren och konsultuppdragen bildade en
kontraktuell trepartssamverkan. Att ndrma sig den gemensamma samverkanszonen och enas om
ett arbetssétt var en av utmaningarna, enligt informanterna. Néar fragor kan hanteras mellan
konsultuppdragen och nar fragorna maste tas med till det egna foretaget for att enas om var
gransen gar for det man kan dela med sig av var fragor som samtliga parter var medvetna om.

”Jag tror att ibland kom det frigor pa de stora projekteringsmodtena dar vi satt allihop sd kunde
jag kénna att det ibland “ringde en liten klocka” och da tog jag med fragan tillbaka internt dér
vi diskuterade och kande efter vad vi kan beratta utan att vi pa nagot satt avsléjade nagon
affarshemlighet och sen sa kontaktade vi vara medspelare och diskuterade hur vi sdg pa det hela
och da kande vi att de tagit samma fraga och diskuterat hos sig och nar vi bada landat i att till
den har gransen kan vi ga och dd mots vi dar och hjalps at for att resultatet ska bli det bésta.”
(K7)

Att ha tidigare erfarenhet fran samverkansprojekt sags som fordelaktigt bade for individen och for
konsultuppdraget, dven nér detta géllde att definiera var granser gick fér samverkan, sjalva
samverkanszonen Informanterna upplevde att erfarenheten bidrog till att veta var det
foretagsunika borjade och vad som var mojligt att samverka kring.

”I och med att vi haft tidigare erfarenheter sa har vi kunnat kommunicera om hur det fungerade
och vi tycker att samverkan pé den nivan ar ok, sen fir man vara tydlig med att vi inte ska och
inte far sprida interna foretagsdokument, det ska vi inte skicka dver, det behdller vi for oss
sjdlva, men det & samma for vilken firma som helst.” (K2)

Nar det var oklart inom konsultuppdraget vilka fragor som kunde hanteras med Oppenhet
gentemot det andra konsultuppdraget sa togs fragorna hem till det egna foretaget for att bestamma
var gransen gick. Det sags ocksa som viktigt att ha en bra intern grupp omkring sig for att bade
diskutera och fa med sig positiv energi.

”Jag och min bitrddande uppdragsledare hade en bra grupp att diskutera med, ett bra

ventilationsplank att diskutera med. Vi kunde diskutera saker och ta med oss saker for att fa en

bredare bild genom avstamning med vart ombud och det gjorde att vi fick en positiv bild som

inte kdndes att den var i konflikt med trepartssamverkan. Vi kunde férmedla de tankar vi hade
och det var Iatt att ta till sig och sprida det positiva budskapet.” (K6)
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Informanterna menade ocksa att man forstod ”var samverkansgransen var” och allteftersom man
samverkade med de andra parterna ju mindre tankte man pa det, utan det foll sig naturligt hur
man arbetade i det dagliga, enligt informanterna.

”... att prata och med en 6ppen dialog sa tycker jag att vi hittade den hér grinsen dnda, men vi
hade dialogen bade internt och externt och det skiljde ingenting. Det var ingen uttalad strategi
eller asikter internt, s vi kommunicerade likadant béde internt och externt, upplevde jag i alla
fall.” (K5)

Stamningen 6verlag mellan konsulterna och dven med bestéllaren uppfattades som bra. Grénsen
om vad man samverkar om upplevdes som klar &ven om den inte alltid var uttalad. Informanterna
fran konsulterna varnade om sina egna processer och metoder inom konsultuppdragen for trots
samverkan i dessa projekt sa ar foretagen konkurrenter vid nasta upphandling.

”Vi hade en bra stdmning oss konsulter emellan i projektet, den biten tycker jag fungerade bra
sen ar vi uppbyggda pé olika sitt, har lite olika befogenheter, ja olika processer inom foretaget.
Det var kanske det som var lite olika ibland, att vi hade tva olika separata affarer mot
bestallaren men annars sa tycker jag att det fungerade bra som det var upplagt.” (K2)

”Jag kan tidnka mig att var med 1 ett sddant hir samverkansprojekt igen, for bestéllaren har det
inte varit pafrestande, vi har fatt ett storre perspektiv, inte var grej att bestimma om det var bra
eller daligt men alla har varit s vénliga, har inte varit med om nagon otrevlig stimning.” (B2)

Partsgemensam uppfattning avseende temat " Projektet och konsultuppdragen”.

» Viktigt att identifiera samverkanszonen.
» Betydelsefullt att ha en foretagsintern grupp att diskutera med.
» God stamning och vanlighet parterna emellan.

Skillnad mellan bestéllarens och konsulternas upplevelser avseende temat ”Projektet och

2

konsultuppdragen”.

» Konsulterna menade att det var viktigt att inte sprida féretagsinterna dokument. Med det
menade konsulterna deras interna processer, metoder och verktyg.

7.3.2  Konkurrenssituation
Konkurrens — Olika erfarenheter och kompetenser — Internt arbetssatt

Konsultforetagen lamnade anbud i konkurrens. De kontrakterade konsultféretagen hade separata
uppdragskontrakt med bestéllaren dar samverkan var styrd kontraktuellt. Infér Trafikverkets
kommande upphandlingar av konsulttjanster sa kommer de samverkande konsultféretagen
aterigen vara konkurrenter (Iamnar anbud pa samma upphandling). Utifran dessa forutsattningar
samverkande de olika konsultuppdragen och varderade I6pande hur samverkan kunde utvecklas
samtidigt som de olika foretagen ville behalla sina olika konkurrensfordelar.

Det forsta av de tva trepartssamverkansprojekten utgjorde ocksa den forsta
systemhandlingsprojekteringen for ny signalteknik i Sverige. Det innebar att erfarenhet och
kompetens grundlades inom dessa projekt. Bade for konsulterna och for bestallaren. En
konkurrensfordel infor kommande upphandlingar av konsultuppdrag kan, enligt informanterna,
vara erfarenheten och kompetensen av att ha arbetat med samverkan och ha projekterat ny
signalteknik. Darfor sags det som viktigt att ha varit med initialt med projekteringen.

”

.. ingen vill ju ldra upp den andre, for att fi en 6kad konkurrens vill man ju behélla sin
marknadsposition. Fordelen med detta projekt var ju att det var det forsta projektet i Delprojekt
Utrullning och det var ju mycket att lara hos alla, s& det var inte mycket man héll inom firman.
Bestallaren maste ocksa acceptera att det finns skillnader mellan olika firmor.” (K1)

Det sags som viktigt av informanterna i samverkansuppdragen att kompetensen speglade sig i de
andra parternas. Ett hinder for samverkan kunde ses vara om en part kanner att de far dela med
sig utan att fa nagot tillbaka. Informanterna ville samverka, men de ville inte bara lara ut, utan
ocksa lara av det andra konsultuppdraget och av bestéllarens experter. Informanterna menade att
olikneter och forstaelse for de olika erfarenheterna och de olika kompetenserna kunde
Overbryggas om man larde kdnna varandra battre. Helst genom att tréffas fysiskt ofta.
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“Den ena firman hade mycket erfarenhet och den andra hade inte alls sd mycket erfarenhet sen
tidigare, tror att den konsultfirman som hade mer erfarenhet var misstdnksamma mot den
firman som hade mindre erfarenhet, var oroliga att de skulle sno kunskap fran dem och inte
bidra med nagot, ja, teknisk kunskap, jag tror inte det var full tillit. Hade man haft mer fysiska
méten och lart kdnna  varandra bittre sd hade de kanske kunnat lita p& varandra. Det &r svart
att bygga personliga relationer pa Skype, pa samma satt som man kan goéra pé fysiska méten.”
(K8)

Gransen till samverkanszonen sags av informanterna fran konsultuppdragen att den gick vid de
interna processerna, metoderna och verktygen. Det vill sdga vad man skulle projektera kunde
parterna tala 6ppet om men hur man skulle projektera sags som foretagsinternt. Ett beaktande av
det egna foretagets konkurrensfordelar var inget som informanterna helt bortséag ifran.

”Det blir ett problem om vi hittar ett verktyg/hjdlpmedel under projektets gdng som blir var
konkurrensfordel, s ar det ju inget vi slapper, maste ju Gverleva som féretag, kan ju inte tanka
valgdrenhet, om man inte kdnner att man far tillbaka nagot samtidigt som man ger, sa finns risk
att man haller pa fordelarna for sitt eget foretag.” (K3)

En obalans som sdgs som ett hinder i projekten var personers olika mandat att ta beslut. Vid
gemensamma moten sa kunde det ena konsultuppdraget uppdragsledning séga att s hir gor vi”
medan det andra konsultuppdraget uppdragsledning ville stimma av internt forst innan beslut
kunde tas enligt informanterna.

Vi kunde ta beslut direkt medan den andra firman maste stimma av forst med deras ledning.
Det gjorde att vi inte kunde ta beslut p4 métena.” (K2)

Ett hinder for samverkan var ocksa de olika konsultforetagens olika metoder och interna
processer. Det visade sig vid projekteringen da de olika konsultuppdragen (efter
delprojekteringen och den korsvisa granskningen) atervande till sina interna metoder for att
slutféra projekteringarna. Det upplevdes av informanterna att man inte orkade samverka hela
projektet ut, utan att man atergick till det foretagsunika arbetssattet, med varje foretags interna
metoder for att projektera.

”Jag tycker att p& det stora hela sa var det en bra samverkan, jag tycker att det var en mycket
bra samverkan men jag tycker att mot slutet sa orkade man inte langre, eller ville inte mer utan
lutade sig tillbaka och gjorde som man brukade, istéllet for att ta chansen att kapa tid och gora
det bittre.” (B4)

Olika interna arbetssétt, erfarenheter och kompetenser kan, enligt informanterna, ha bidragit till
att det gick bra att samverka i det tidiga skedet eftersom det var inom den tydliga
samverkanszonen (dokumentmallar som skulle fyllas i och formuleras med kravtext). Det
konstaterades av informanterna att det skedde en forandring nér projekteringen 6vergick till
mangdprojekteringen genom att konsulterna drog sig tillbaka till sina respektive foretag och
projekterad utifran sina foretagsunika processer, metoder och verktyg. Men det fanns flera olika
forklaringar fran informanterna pa detta och nagon informant sag att man var dverens efter den
korsvisa granskningen och darefter mangdprojekterade man utifran den. En annan forklaring
enligt informanterna var tidspressen att halla de kontraktuella datumen for leveranser av
projekteringarna. Men det fanns ocksa fran bade bestallarsidan och fran konsultuppdragen fragor
om varfor trepartssamverkan tonades ut och om man hade behovt gora nagot aktivt for att halla i
och halla ut i trepartssamverkan.

”Jag vet inte om det var tidspress eller om de inte sdg fordelarna med det, det ar sd nar jag

tanker tillbaka, det var sd i borjan att det ville, sen blev det tva olika spar pa ritningarna och den

tekniska beskrivningen. De gled isér lite i slutet, jag vet inte varfor man inte orkade hélla ut
eller om vi hade kunnat gora ndgot annorlunda, att driva pé det... ” (B1)

Partsgemensam uppfattning avseende temat “Konkurrenssituation”.

> Da detta var de forsta projekten sa fanns mycket att lara av varandra och utveckla teknik.

> Parterna vill dela med sig av sin kompetens.

» Gemensamt for konsulterna var att de sag var gransen till samverkanszonen gick rérande
de interna processerna, metoderna och verktygen.

> Brasamverkan i det tidiga skedet mindre av samverkan i slutet.
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Skillnad  mellan  bestallarens  och  konsulternas  upplevelser  avseende  temat
“Konkurrenssituation ”.

» Konsulterna vill inte lara upp den andra.

> Konsulterna vill behalla sin marknadsposition och konkurrensférdelar.

> Konsulterna menar att bestallaren maste acceptera att det finns skillnader mellan de olika
konsultforetagen. En skillnad &r att en projektering inte kan se exakt likadan ut mellan
konsultforetagens. Att respektera vad som inte ingar i den gemensamma
samverkanszonen.

7.3.3  Innovation och utveckling
Utvardering — Uttalade roller — Vinst

Nar informanterna hanvisade till sina erfarenheter av samverkan var det for konsulterna oftast en
erfarenhet av att ha arbetat i projekt dar det fanns uttalade roller sdsom, bestallare, konsult och
entreprendr. Inga erfarenheter fanns fran trepartssamverkan med konkurrenter. Aven om
erfarenheten av samverkan inte fanns sa fanns en instéllning i att kunna bidra med sin kompetens
och nyfikenhet. Fran informanternas svar sa var det en majoritet fran konsultuppdragen som sag
fram mot ett spannande projekt i trepartssamverkan med en konkurrent och med bestéllaren.

Att samverkan kan vara bra for vissa projekt i vissa faser framgar av informanternas svar. Att ta
fram och bygga vidare pa en gemensam projekteringshandbok ingick i samtliga konsulternas
uppdrag och har sag informanterna fran bestallarsidan att det har varit fordelaktigt med
trepartssamverkan da arbetet ocksa inneburit en utveckling av hur en signalanlaggning ska
projekteras. Det framgar ur informanternas svar att trepartssamverkan kan vara fordelaktigt da
nytt system ska implementeras och dar det ocksa finns delar som kan betraktas som utveckling.

”Det var intressant i den fasen och det var helt rétt att gora det i borjan pa uppdraget. Sen &r jag
inte lika séker pa att det alltid skulle fungera, men jag &r heller inte saker pa att det inte skulle
gora det. Man maéste ju tanka igenom vad det & och om det passar till uppdraget och hur
marknaden ser ut, det ar viktigt, huvudsaken maste dnda har varit att fordela ut larandet och
erfarenheterna.” (B3)

”Bra i den fasen nér vi tog fram Handboken, fick in flera uppslag till Handboken, kunde
utvardera och vélja sitt att rita pa.” (B2)

Det fanns ocksa tvivel pa om nar en trepartssamverkan kan vara tillampbar men att det kan finnas
intresse fran bestallarorganisationen att vardera konceptet for exempelvis projekt med stor
geografisk omfattning och med innovationer och utveckling, framgar fran informanternas svar.
En vanlig invdndning mot samverkan, enligt informanterna, ar att samverkan kostar for mycket
och tar for mycket tid och for att samverkan ska utvecklas s maste ocksa installningen till
samverkan andras. Genom utvarderingar och erfarenhetsaterforing ges ocksa majlighet att bidra
med forutsattningar for utveckling av samverkan.

”Man behover dndra instillning till samverkan, tror att de flesta borjar dndra instéllning och inte
bara se det som en kostnad utan se det som att en investering i samverkan ger vinster.” (K1)

Utveckling av samverkansmodellen gér man genom att arbeta och prova sig fram och
utvardera, var det bra som det var eller behéver nagot andras, avsatt tid for utvirderingar.” (B2)

Informanterna menar ocksa att det kan vara mer fordelaktigt med olika roller i samverkan, sdsom
bestéllare, konsult och entreprendr, eftersom man da kan utnyttja varandras kunskaper. En
erfarenhet ur dessa konsultuppdrag &r att parterna ser det som viktigt att bade ”ldra varandra och
lara av varandra” (Konsult). Att kompetenserna ér jambordiga sa att ingen part bara ger och den
andra tar emot.

”Att man har en entreprendr, en konsult och en bestillare, det ir utvecklande for bade konsulten

och entreprendren, att dra nytta av varandras kunskaper, varfor vi projekterat pa ett visst sétt.

Ibland far man tillbaka ritningar med rétt streck men da har inte entreprendren vetat att det
maste projekteras pa ett visst satt for att inte bryta mot ngon foreskrift.” (K3)

”Jag tror att samverkansprojekt dr som allra bast om man samverkar med bestéllare, entreprendr
och Underhall (Trafikverket) om man projektmassigt vill fd ut det mesta av det, ska man
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samverka mellan konsultfirmor ska man fa till en konstellation dar konsultfirmorna &r ratt sa
jambordiga kunskapsméssigt, annars sé ar det en som driver, man har alltid utbyte pa nagot plan
men i den bésta av varldar sa skulle de vara jambordiga om man ser till projektet i sig.” (K4)

For en lyckad samverkan ska sa manga som mojligt involveras i samverkan. Inte bara ledningarna
fran de olika parterna utan ocksa att samverkan spridas inom organisationerna fram till den
enskilda medarbetaren. Vinsterna med samverkan ar att den ska genomsyra alla led och att
positiva erfarenheter fran samverkan sprids, menar informanterna.

”Jag tror att for att man ska lyckas méste man ha med s& manga som mgjligt i tidiga skeden av
samverkan, s& det inte bara ar toppen av projektet som kénner och brinner for samverkan, sa
ska de foroka kanalisera ner den energin i organisationen.” (K5)

Den personliga installningen har betydelse enligt informanterna. Det ses som viktigt och
betydelsefullt med en positiv instéllning till samverkan och att vilja dela med sig av sin egen
kunskap. Informanterna menar att den positiva energin som alstras ur de olika grupperna maste
spridas vidare inom och mellan parterna.

... det &r kul att utvecklas, det dr det som gor livet virt att leva, sa ténker jag i alla fall, och det
ar kul att f& dela med sig av sin kunskap att fa se att det gar bra for andra manniskor, att man
tillsammans har ett gemensamt mal, som man kampar mot och lyckas. Om den andre maste
lyckas for att jag ska lyckas sa spelar det ju ingen roll att vi &r konkurrenter...” (B4)

”Det viktigaste &r att vi sprider energin fran samverkan till s& manga som mojligt i projektet.
Har vi fler som sprider varme fran samverkan sa tror jag att vi far ett varmare klimat i
samverkan.” (K8)

Att samverka har i dessa uppdrag ocksd mdjliggjort en uppdelning av arbetsinsatserna.
Exempelvis vid momenten med att ta fram de olika krav- och forutsattningsdokumenten sa
framgick att arbetsinsatsernas kunde fordelas mellan konsultfirmorna. Genom att fordela arbetet
sa kunde informanterna se en tidsmassig fordel men ocksa att kunna lara av den andres forslag.
Infor framtida konsultuppdrag sa menande informanterna att om man delade pa arbetsinsatserna i
ett specifikt uppdrag sa skulle man hinna vara med i flera olika projekt vilket kan ses som en
riskminimerar for det enskilda konsultuppdraget.

”Samverkan har ju paverkat mig s& pass att jag ser att for att dverleva och bredda sig sd &r
samverkan nagot bra. Man delar lite pa bérdan, annars skulle vi inte tyckt det vore en bra idé att
gé in i en ny samverkan. Det &r en fordel att samverka istallet for att ha ett team som &r med till
100 procent, man kan d& vara med pé flera stédllen. Det dr en stor risk for ett foretag att lagga
alla &ggen i samma korg.” (K2)

I grunden for projekt och samverkansprojekt finns alltid en ekonomisk affar (konsultféretagens
uppdrag) och sa lange det finns fordelar och ekonomiska vinster med samverkan sa kommer den
att utvecklas, menar informanterna. Informanterna fran bestallaren lyfte ocksa den ekonomiska
fordelen med att arbeta med samverkan genom att koppla den till béattre tekniska l6sningar. Men
samtidigt konstateras att samverkan tar langre tid men ocksa att sjalva leveranstiderna battre har
kunnat hallas i dessa trepartssamverkansprojekt.

”Jag tror det tagit lingre tid att synka mellan dem och mellan oss, jag tror att vi fatt en mer
genomtankt utformning pad anlaggningen, och framfor allt projekteringshandboken har ju
utvecklats ganska ordentligt, och sen genom att det &r forsta strdckan &r det ju bra att det varit
mera tank och diskussioner och s, det blir mer likformigt, vi far en hyfsat bra tankt anlaggning
som gor att det blir lika pa hela strackan.” (B3)

”Trafikverket har tjdnat pd samverkan eftersom den ena firman har lart upp den andra. Vi
fick ju tva projekteringar att valja pa och tog den basta, men nackdelen &r att det tagit lite mera
tid.” (B2)

”Samverkansprojekten kanske har bidragit till att konsulterna samarbetar med varandra, att alla

tjanade pa det, maste finnas en balans sa inte ndgon tycker att de fatt lamna ut for mycket,

samtidigt sa kan ju inte nagon gor allt sjalv.” (B1)
En stor utmaning i framtiden kan vara hur projekt ska utvecklas nar méanniskorna finns utspridda i
Sverige och i varlden, enligt ndgra av informanterna. Att fortsatta traffas genom Skype &r en
verklighet men tankar finns kring mer utveckling runt virtuella kontor. En tanke fran informanter
ar att i samverkansprojekt sa har ett foretags konsulter en viss kompetens som samlas i ett team
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medan ett annat foretags konsulter bidrar med annan kompetens i sitt team och att samverkan
mellan olika foretag mer blir uppdelat pa olika kompetenser och teknikgrenar.

”Idag kan det ju ocksa vara ett virtuellt projektkontor, att samarbeta med andra pa ett annat sitt
och det kanske skulle vara ett sitt att gora det pA man kanske vill ha ett signalteam och ett
elteam fran ett annat foretag och fran andra foretags andra team och att de lar sig sinsemellan i
projektet, sen om det &r béttre eller sémre vet jag inte.” (K4)

En parameter som inte var med initialt i projekten var den pagaende digitaliseringen. Nagra av
informanterna reflekterade dver gemensamma verktyg och hur BIM kan komma att utvecklas
inom projekteringen.

”BIM ir ju verktyget som har mdjlighet att knyta ihop information frdn projektstart till hela

projektet fram till fardig anlaggning och att man med BIM ocksé kan forvalta anldggningen, ha
den hér informationen till nésta projekt ska upp.” (K1)

Fran samtliga parter som deltagit i trepartssamverkan sa aterfanns en positiv instéallning till att
arbeta med samverkan och att utveckla samverkansmodellerna utifran de kontraktuella villkoren.

”Att samverka, for mig dr det enda sittet att bedriva verksamhet. Ska man jobba med andra
méanniskor mot ett speciellt mal s& kan man bara gora det genom att samverka, motsatsen att
motverka varandra finns ju liksom inte pa kartan for dd kommer vi ju inte fram, jag brinner for
detta, att samverka ar ju enda mojligheten for att kunna utveckla den har branschen, att fa fler
kvinnor och unga att jobba i den &r faktiskt att visa att vi har en trevlig arbetsmiljo, att man
slipper ga till jobbet varje dag och slass, for mitt kontrakt eller min ratt i byggbranschen och
man samverkar i alla mdjliga branscher.” (B4)

”Jag tror att man kommer samverka si linge man kan vinna nagot pa det. |
systemhandlingsskedet racker det med att ha med en byggledare i bestéllarorganisationen men i
bygghandlingsskedet borde man fa in entreprendren sa att det blir samverkan mellan konsult,
entreprendr och bestallare tidigt for en optimal byggbar anldggning och for att minska risken
for ATOR.” (K7)

Partsgemensam uppfattning avseende temat “Innovation och utveckling ”.

Andra instéllning till samverkan fran att det &r kostsamt till att se férdelarna.

Sag fram mot ett spannande uppdrag med instéllning att bidra med kompetens och
nyfikenhet.

Att lara inom samverkan &r bra speciellt nar det handlar om utveckling och innovation.
Den personliga instéallningen till 1arande genom samverkan ar betydelsefull.

Det ar viktigt att sprida energin fran samverkan och att ha med sa manga som majligt.
Samverkan maste vara lonsam.

VVVY VYV

Skillnad mellan bestéllarens och konsulternas upplevelser avseende temat ”Innovation och
utveckling .

» Konsulterna vill helst samverka med entreprenéren, dér rollerna ar klara och
uttalade och dra nytta av varandras kunskaper pa skilda omraden.

> Att samverka i ett projekt innebar, enligt konsulterna, att det ocksa finns
mojlighet att medverka i flera olika projekt. Att dela pa arbetsinsatserna.

> Konsulterna menar att man kommer att samverka sa lange man kan vinna nagot
pa det. Det kan vara bade ekonomiskt och kompetensmassigt.
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7.4 Sammanfattning

Informanterna fran bade konsulterna och bestallaren menar att samverkan tar tid och maste fa ta
tid och att samverkan kan innebdra innovation och battre tekniska lésningar for projektet.
Informanterna uttalade att de fatt mycket erfarenhet frdn dessa projekt och att samverkan kan
bidra till att sprida positiv energi. Det ar ocksa viktigt att se utifran projektens behov och vad
projektledningen vill uppna med samverkan och mellan vilka parter. Att hitta sin plats inom
arbetsgrupper och inom den familjara sfaren sdgs som forutsattningar for utveckling av
kommunikation och 6msesidigt larande. Enligt informanterna sa har det émsesidiga larandet skett
genom att ha en gemensam grund bestdende av en gemensam malbild, gemensam tidplan och
gemensamt arbetssatt. Larandet har varit ett informellt larande mellan olika tekniker eller andra
funktioner som arbetat tillsammans i olika arbetsgrupper. Larandet har ocksa varit formellt genom
olika forelasningar av experter pa de gemensamma teknikmatena. Ett ytterligare formellt larande
har skett mellan adepten och mentorn som sags av samtliga som mycket lyckat. Att samverka
med parter dar kompetenserna sags som likvardiga var att foredra enligt konsulterna. Svarigheter
med att sprida samverkan i hela organisationen var en utmaning. Informanterna beskrev att den
personliga installningen spelar roll och positiva erfarenheter av andra samverksprojekt bidrar till
att vaga dela med sig av sin kompetens da samverkan ar ett givande och ett tagande.
Konkurrenssituationen genomsyrade projekten genom konsulternas medvetenhet om
tillhérigheten i den egna organisatoriska och att samtidigt genomfdra ett arbete tillsammans med
en konkurrent. Konsulterna menade att bestallaren inte far bortse fran detta faktum. Bestéllaren
menar att tack var konsulternas olika organisatoriska tillndrighet och den radande
konkurrenssituationen har resultatet medfort bade innovation och nya tekniska losningar.

Skillnader mellan konsulterna och bestallaren

Skillnader som framtradde mellan konsulterna och bestallaren var bland annat synen pa vad som
skulle vara bestdmt och finnas framme vid projektstart. Konsulterna férvantade sig tydliga ramar
och ett tydligare ledarskap. Det fanns ocksa skillnader om hur samverkansnivan skulle stracka sig
i forhallande till konsulternas interna metoder, speciellt vid systemhandlingsprojekteringen.
Konsulterna ville ha fler fysiska moten for att lara kdnna varandra och utveckla en tillit.
Bestallaren upplevde att de mindre erfarna konsulterna énskade mer férankring av sina
projekteringar. Konsulterna poangterade att samverkan inte spridit sig i alla led. Konsulterna vill
samverka med en part som har samma kompetensniva och helst vill konsulterna samverka med
entreprendr.

Forutsattningar for Kommunikation och Omsesidigt larande

Initial nyfikenhet och 6ppenhet men ocksa en skepsis dver hur trepartssamverkan skulle fungera
praglade borjan pa projekten. Nar AKJ arbetet kom igang s& menade informanternas att AKJ
arbetet skedde i en samverkan som blev mer och mer fordjupad och genomsyrades av utarbetade
processer och gemensamma mal. Fran bestéllaren samordnades arbetet av en utsedd person som
tillsammans med frontpersonerna pa respektive konsultuppdrag genomforde arbetet. Resultatet
sags som lyckat och ledde fram till godkanda och faststallda kravdokument. Det kontinuerliga
samarbetet mellan parterna upplevdes som ett stimulerande och kreativt sétt att arbeta pa menade
samtliga parter.

Krav- och férutsattningsdokument

Erfarenhet av framtagandet av krav- och forutsattningsdokument ar att det ar viktigt att hamna pa
ritt niva i den tekniska beskrivningen och att enas om att tinka ”systembeskrivning”. Arbetet med
att ta fram TBSH (teknisk beskrivning systemhandling) genomfordes i uppldgg lika som AKJ:n
(anlaggningsspecifika krav for jarnvag) med en utsedd ansvarig for samordningen av dokumentet
hos konsulterna. | detta fall utsdgs samma personer som tidigare ansvarat for AKJ-arbetet. Det var
ett 6nskemal fran deltagarna i AKJ gruppen att fa fortsatta arbeta tillsammans da de sag att det var
en bra forutsattning for utveckling av kommunikationen och det ©msesidiga larandet.
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Informanterna menade att tryggheten i gruppen gjorde att det gick att snabbt komma igang med
att strukturera arbetet och uppratta malldokument.

Systemhandlingsprojektering

Nar sjalva systemhandlingsprojekteringen startade sa marktes en ny fas i samverkan. Parterna
kom dverens om att delprojekteringar skulle goras av bada konsultuppdragen dar resultaten skulle
granskas inom det andra konsultuppdraget. Har handlade kommunikation och l&randet om att
projektera fram olika tekniska I6sningar som sedan diskuterades, kompromissades och slutligen
beslutades av bestéllarens projektorganisation. En beslutad teknisk lésning fordes in i den
gemensamma Handboken for att vidare utgdra underlag for projekteringen och fér kommande
konsultuppdrag. | systemhandlingsskedet atervande konsulterna hem for att projektera den stora
méngden av handlingar som ingar. Det uppfattades bade som ett naturligt steg i processen men
samtidigt ocksa en saknad efter den tata samverkan. De konsulterna med mest erfarenhet 6nskade
mindre forankring och samverkan efter det initiala skedet. | systemhandlingsskedet blev ocksa de
kontraktuella delarna mer framtradande, liksom de olika organisatoriska tillhorigheterna och
konkurrenssituationen.

Kontinuitetens betydelse

Individen har stor betydelse for kontinuiteten i samverkan och det upplevdes som ett avbrott att
bli av med sin partner. Nya personer kom in i projektet vid olika tidpunkter med annorlunda
synsatt. Detta har gjort att till exempel samma typ av text har formulerats om mer &n en gang,
beréttade informanterna. Detta i sin tur resulterade i att det tog langre tid att fardigstélla
dokumenten. Bestallarorganisation sag mer till fordelarna med att kunna prova olika forslag pa
texter och projekteringar och att kunna vilja tekniska l6sningar utifran de styrande parametrarna
tid, kostnad och innehall. Att alla inte kan allting lika bra har informanterna hanterat genom att
exempelvis dela upp arbetet med krav- och forutsattningsdokumenten. Detta arbetssatt framstod
som framgangsrikt for de initiala dokumenten. En gemensam Fraga & Svarslista sags positivt
men det fanns ocksa kritik mot att beslut inte alltid foljdes och att en del beslut tog lang tid att
fatta. Det fanns ocksa mer ifragasattande och konstaterande att det ar svart att fa projekteringar
som ser layout-massigt. Informanterna menade att det ar viktigt for bestallaren att det ar
konkurrerande foretag som har olika interna processer, metoder och verktyg. Samtidigt sa sag
bestéllaren fordelar med olika projekteringar att ta stallning till.

Organisation och konkurrens

Det fanns en skeptisk instéllning fran konsulterna i borjan av projekten om hur det skulle ga att
arbeta med en konkurrent. Konsulterna fick emellanat radfraga den egna organisationen om var
gransen for samverkan gar. En gemensam uppfattning konsulterna emellan var att gransen gar vid
foretagsunika processer, metoder och verktyg. En skillnad mellan féretagen var konsulternas
olika befogenheter och mandat att fatta beslut och det kan ses om en organisatorisk olikhet som
paverkade beslutsprocessen vid tekniska fragor.

En viss aterhallsamhet fanns i borjan av projekten, troligtvis pa grund av att granserna for
samverkan mellan konkurrenterna inte var klart definierat. De konsulter som hade mer erfarenhet
av att arbeta i samverkan hade en storre trygghet om hur det gar till och vad granserna gar for det
foretagsunika. Denna erfarenhet var pa individnivd. Pa foretagsniva sa hade samtliga
konsultforetag erfarenhet av att arbeta med samverkan.

Genom att fokusera pa det tekniska uppdraget sa infann sig ocksa gransen mot det foretagsunika
och det som konsulterna sag sig kunna dela med sig av. Reflektioner kring de olika
konsultuppdragens tekniska erfarenheter (av att projektera nytt signalsystem med ny teknik)
framfordes av informanterna som forklarade att det var viktigt att vara pa ungefar lika
kompetensniva s man kande att det var ett givande och ett tagande. Att inte kédnna sig utnyttjad,
att inte bara ge utan att ocksa ta emot var mycket viktigt. Konsulterna samverkar helst med en
entreprendr for da ar rollerna klara och det rader inte samma konkurrenssituation. Fran
bestallarsidan framfordes att bestéllaren tjanat mest pa att konkurrerande foretag samverkar for
innovation och bésta tekniska losningar.
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8 Analys av resultat

Detta kapitel utgér en analys av resultaten genom att resultaten fran intervjuerna knyts till
Habermas teorier genom grundbegreppen livsvarld och system och kommunikativt och strategiskt
handlande, Darefter féljer analys av teoretiska perspektiv och forskning om larande och
kompetensutveckling i arbetslivet. Analysen ger aven ett perspektiv pa hur den organisatoriska
tillhérighet och konkurrenssituation kan paverka utvecklingen av kommunikation och 6msesidigt
larande. Teoretiska begrepp anvands for att forklara de resultat som framkommit om
forutsdttningarna  for  hur  kommunikation och 6msesidigt larande utvecklats inom
trepartssamverkan mellan bestéllare och tva konsultforetag.

8.1 Livsvérld och system

Med livsvarld menas pa en évergripande niva att den kan ses som en kontext av kommunikativt
handlande. “Livsvérldens reproduktion ndrs av bidrag fran det kommunikativa handlandet,
samtidigt som det nirs av livsvirldens resurser” (Habermas, 1995, s. 33). Utanfor livsvérldens
sfar aterfinns system med innehallet av pengar och makt. Habermas skriver att samhallet
betraktas som system och foreslar darfor att vi ska “fatta samhillet som system och livsviirld pa
samma ging” (Reese-Schafer, 1995, s. 38). Att lata livsvarld och system interagera kan ses
genom informanternas égon via kontraktuella avtal till standardiserade tekniska I6sningar av ny
teknik framtagna i trepartssamverkan.

Avseende Habermas begrepp system sa anknyter det i denna studie till de rent kontraktuella
delarna och som Andersson (2006, s. 125) exemplifierar "manniskor deltar i livsvirlden som hela
manniskor och i systemen som avpersonifierade manniskor”. Svarigheten med att balansera
livsvarlden med exempelvis den gemensamma tekniska kompetensutvecklingen i samverkan och
system med de kontraktuella forhallandena blev uppenbara for informanterna da det forsta
trepartssamverkanprojektet hade olika kontraktuella datum mellan konsultuppdragen. Svarigheten
bestod av att uppfylla kraven pa samverkan da de kontraktuella datumen skiljde sig at fran de
olika konsultuppdragen och darigenom uppstod en obalans da det ena konsultuppdraget skulle
leverera till bestéllaren fore det andra konsultuppdraget. Denna problembild visade ocksa pa
svarigheten med olika organisatoriska tillhérigheter och den inbyggda konkurrenssituationen.
Vikten av leveranser i ratt tid, till ratt kostnad och innehall ar betydelsefullt for framgangsrika
projekt och detta kan nas genom att dela pa ekonomi, resurser, ledarskap, tekniska fardigheter och
gemensam tidplan skriver Hasanzadeh et. al. (2014).

Definiera granserna for samverkan — en vandring mellan livsvarld och system

Fran konsulternas uppdragsledning fanns en positiv ton inom samverkansgruppen, men anda med
ett konstaterande om att nar svarare fragestallningar kom upp sa sag uppdragsledningarna fran de
bada konsultuppdragen att de maste konferera med den interna ledningen pa respektive foretag
for att diskutera amnet internt och for att definiera granserna for samverkan, innan man kunde ga
vidare med de gemensamma fragorna. Det kan liknas vid Habermas beskrivningar pa vandringen
mellan livsvdrld (“kontext av kommunikativt handlande™), det vill s&ga konsultuppdragen i
samverkan och system (”madlrationellt handlande”) som kan ses som individens
anstallningsforhallande och lojalitet till den egna foretaget. Fran informanterna framgick 6verlag
att man sag fordelarna med trepartssamverkan. Detsamma galler for studien fran internationella
joint venture projekt (1JV), att da bada parter ar villiga att samverka och dela med sig av sina
resurser, kunskaper och fardigheter och nar de kan anvandas till parternas 6msesidiga fordel da
kan detta samtidigt motivera foretagen att lara, vilket i sin tur framjar kunskapsdelning och en
storre effektivitet vid projektgenomférandet (Shu et al., 2017).
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8.2 Kommunikativt och strategiskt handlande
Den ideala talsituationen

Bestallaren initierade inledningsvis samverkan, men huvudarbetet under projekteringens gang
forvantades konsulterna att driva gemensamt. Denna kontraktuella forutsattning kan liknas vid
Habermas forsta villkor om den ideala talsituationen genom att de tre parterna skulle ha samma
mojlighet att anvanda sprakakterna. Grundtanken harmoniserar med det forsta villkoret att
samtliga parter skulle ha samma mdjlighet att “inleda diskurser och lita dessa fortgd genom
inldgg och motinldgg, fragor och svar” (Reese-Schafer, 1995, s. 19).

Detta kan ses som en kontrast mellan begreppet samverkan (och det forsta villkoret om
forutsattningar for den ideala talsituationen) med lika mojlighet att paverka och informanternas
forvantningar pa att ramar och innehall initialt skulle vara framtagna, alternativt vara
strukturerade direkt vid projektstart. Det visar ocksa pa den komplexa bilden av ”det ménskliga
kapitalet” som studerats av Ployhart et al. (2014) om hur manniskor ar utrustade med individuella
skillnader och formagor, att de kan vara svart att initialt veta hur en grupp i samverkan ska
fungera och hur den enskildes roll kommer att ta form, och att det da kan ses som en trygg
projektstart att veta vilka ramar och granser som finns och vilket innehall som forvantas.

Att arbeta for att samverkansparterna ska ha samma majlighet att framféra sina asikter har
barighet pa Habermas andra villkor om den ideala talsituationen. Samverkansgruppens arbete kan
liknas vid Habermas teorier om att “alla diskursdeltagare méste ha samma mojlighet att stélla upp
tolkningar, pastdenden, forslag... ” (Reese-Schafer, 1995, s. 19). Arbetet i samverkansgruppen
fungerade mycket bra enligt informanterna som varit deltagande i gruppen, det vill sdga projekt-
respektive uppdragsledningarna fran de tre parterna. Det andra villkoret om den ideala
talsituationen kan ocksd ses ur de grupper som bildades for att ta fram krav- och
forutsattningsdokumenten. Det var grupper som i enlighet med Habermas andra villkor medgav
att “alla diskursdeltagare méste ha samma mojligheter att stilla upp tolkningar, pastdenden,
forslag, forklaringar och motiveringar... . Det kan ocksd anknyta till Lofstroms (2010)
perspektiv att “samverkan betyder att fi till en gemensam verksamhet och att man i
samverkansprojekt forvintas utveckla en gemensam verksamhet”. Samverkan i denna studie har
ocksa inneburit tre parter med tre olika organisatoriska tillhérigheter dar tva parter ocksa
vanligtvis ar konkurrenter. Konkurrenssituationen har alltid funnits med som grund men &nda har
gemensamma mojligheter bidragit till utvecklingen av kommunikationen, enligt informanterna.
Det uttrycktes ocksa kritik fran informanterna som inte varit med i samverkansgruppen. De
menade att det kunde bli problem i organisationen om samverkan inte genomsyrar hela
organisationen. Med den erfarenheten och upplevelsen utifran informanternas sida sa leder denna
insikt in pd Habermas tredje villkor for den ideala talsituationen, “tilltrdde till diskursen har
endast talare vilka som handlande har samma mgjlighet att anvidnda representerande sprakakter...
” (Reese-Schafer, 1995, s. 20). En parallell till samverkansgruppen var de olika tekniskt inriktade
arbetsgrupperna. Den inarbetade AKJ gruppen 6nskade enligt informanterna fortsitta arbeta
tillsammans med nésta krav- och forutsattningsdokument eftersom det var en fungerande
kommunikation i gruppen och att den sags som inarbetad med god larandepotential. Ur Habermas
teorier kan gruppens deltagare sigas ha “ansprak pa forstaelighet, sanning, riktighet (avseende
normer) och sannfirdighet” (Reese-Schafer, 1995, s. 28) och d&rigenom erk&nner man att
samtliga kommunikationsdeltagarna har ratt att framfora sina giltighetsansprak (sanning,
riktighet, sannfardighet). Att de mer oerfarna deltagarna fran konsultuppdragen Gnskade mer
kommunikation och férankring av projekteringarna kan ses hérrora till tredje villkoret for den
ideala talsituationen genom att ’ge uttryck at sina uppfattningar, kidnslor och 6nskemal” (Reese-
Schéfer, 1995, s. 20).

Det framgar att informanterna uttryckte ett behov av att samtliga i projektet skulle inkluderas i
den familjaritet som formats ur de olika arbetsgrupperna. En analys av informanternas vilja att
vara med i samverkansgruppen och med insikten att det & en grupp for projekt- och
uppdragsledningarna fran de tre parterna pekar pa behovet av att kanna tillhérighet genom olika
arbetsgrupper. Informanterna sag grupptillhérigheten som en viktig bas for utvecklingen av
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kommunikationen och det dmsesidiga larandet. Detta kan speglas genom Habermas tredje villkor
”ty bara om man reciprokt stimmer av spelrummet for individuella yttranden och komplementart
kanner av nédrheten och distansen i handlingsrummet, finns det garantier for att de handlande
ocksa som diskursdeltagare ar sannfirdiga mot sig sjélva och gor sin inre natur transparent”
(Reese-Schafer, 1995, s. 20).

Habermas fjarde villkor for den ideala talsituationen, “tilltrdde till diskursen har endast talare
vilka som handlande har samma chanser att anvanda regulativa sprakakter, dvs. att befalla och att
satta sig emot, att tillta och att forbjuda, ge och ta emot I6ften, avldgga och krava rakenskap
osv.” (Reese-Schafer, 1996, s. 20) kan fritt tolkas som det kontraktuella forhallandet mellan en
bestéllare och ett konsultforetag. Det fjarde villkoret kan ocksa ses ur den komplexa bilden att
individen har ett anstéillningsforhallande med det interna foretaget samtidigt som foretaget har ett
kontrakt med bestéllaren dar individen forvéantas arbeta for och i en styrd trepartssamverkan.
Denna komplexa bild bestdr ocksd av olika organisatoriska tillhérigheter och
konkurrenssituationen konsulterna emellan.

Informanterna lyfte fram en konkret problembild direkt kopplad till Habermas fjéarde villkor och
den var att uppdragsledarna hade olika mandat. Informanterna uppmarksammade att det fanns en
obalans nar det gallde mandat vilket visade sig pa gemensamma maten och upplevdes negativt av
nagra informanter och for projektet da beslutsprocessen i olika fragor fick ansta tills mandat var
uppréttat.

8.3 Larande och kompetensutveckling
Samverkan for larande

Att arbeta i projekt genom samverkan innebér ett larande som kan ses som formellt med olika
kurser och foreldsningar inom projektverksamheten likt ett teoribaserat ldrande. Men till storsta
delen sker larandet informellt, mellan parterna genom ett erfarenhetsbaserat larande (Ellstrom,
1996, s. 10). For att uppna storsta mojliga effekt, teknisk utformning och likformighet av tva
parallellt pagaende uppdrag gav bestillaren i uppdrag at konsulterna att leda samordningen
mellan sina respektive uppdrag. | detta ansvar ingick bland annat att koordinera och enas om
teknik, arbetssdtt och framdrift. Att enas innebar till 6vervdgande delen ett erfarenhetsbaserat
larande genom kommunikationen mellan parternas olika kompetenser. Initialt var
kommunikationen trevande vilket kan harréra till de olika organisatoriska tillhérigheterna och
konkurrenssituationen konsultféretagen emellan.

Larandet inom trepartssamverkan var innovativt genom utveckling av nya tekniska losningar for
en standardisering av projekteringen. Det skedde framst initialt i projekten medan produktionen
tog vid i den senare delen da sjdlva mangdprojekteringen utfordes utefter framtagna riktlinjer.
Detta kan ses stamma dverens med Ellstroms (1992) som skrev att organisera verksamheten bade
for produktion och for larande och kan ses som en viktig del i samverkan/partnering.

Reproduktivt- och utvecklingsinriktat larande

Ett standardiserat tekniskt resultat var ett mal och en kontraktuell forutséttning for uppdragens
resultat. Informanterna fran bestallsidan menade att det var problematiskt att fa till en fungerande
kommunikation for detaljprojekteringen och informanterna fran konsultsidan upplevde en
konkurrenssituation mellan redan antagna tekniska ldsningar och huruvida det fanns utrymme att
vara innovativ och foresla alternativa I6sningar. Utifran Kocks (2010) perspektiv om reproduktivt
och utvecklingsinriktat larande sa infann sig kontrasten mellan att anamma en vedertagen teknisk
I6sning (reproduktivt larande) eller att foresla, argumentera och inféra en ny teknisk
I6sning/variant av teknisk 16sning (utvecklingsinriktat larande). Det initiala skedet i projekten kan
ses ha varit ett reproduktivt arbete, genom arbete med olika forutbestdamda dokument. Men for att
ha kompetens for detta arbete sa behdvdes det foregas av ett utvecklingsinriktade 6msesidigt
larande i samverkan mellan de olika parterna. Efter den korsvisa granskningen av
konsultuppdragens delprojektering (tog fram typexempel pa tekniska losningar som skulle
anvandas i projekteringen) beslutades om en bestamd teknisk inriktning pa utformningen av
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anléggningen. Darefter utfordes projekteringarna mer internt inom de olika uppdragen och kan
ses vara av reproduktiv art utifran fastlagda forutsattningar.

De tekniska resultaten framkomna ur ett émsesidigt larande kan ocksa ses ur Mossbergs (2008)
beskrivning att manniskors larande i en social kontext och att det finns mycket att vinna i
effektivitet genom en forbattrad kommunikation och samverkan mellan parterna (Berggren,
2005).

Externa och interna forhallanden

Kock och Ellstrom (2011) beskriver ocksa skillnaden mellan externa och interna forhallanden.
Fritt tolkat till denna studie sa kan externa forhallanden ses vara den initiala
konkurrenssituationen som fanns vid ett anbudsskede men ocksa den konkurrenssituation som
balanserade interna  processer, metod och verktyg gentemot samverkanszonens
trepartssamverkan. Interna forhallande kan liknas vid en kompetensutveckling under det I6pande
arbetet dér arbetsgrupperna kan ses utgéra en nddvandig forutsattning for kommunikation och
omsesidigt larande. En tolkning av Kock och Ellstroms (2011) beskrivning av larande kan utifran
denna studies trepartssamverkan utgora ett overvagande utvecklingsinriktat larande eftersom det
handlar om ny teknik och om att I6sa nya tekniska problem i samverkan mot ett gemensamt mal.

Formellt och informellt larande

Inom trepartssamverkansprojektet har det skett bade ett formellt och ett informellt larande och
enligt Ellstrom (1992) sa kan det ses som sjalvklart att det informella och det formella larandet
integreras. Kock och Ellstrém (2011) har studerat arbetsplatsen som larmiljo och vilka strategier
for kompetensutveckling som anvants. Deras slutsatser var att den mest framgangsrika
kombinationen for larandemal var en integrerad strategi i en majlig larmiljé. Fran informanterna
kan utlésas att de upplever att projektarbete i samverkan har stora férutsattningar for att vara en
bra miljé med larandepotential, genom tillganglighet till den samlade kompetensen och méjlighet
till ett dmsesidiga larande. Att tillsammans med en konkurrent ta fram gemensamma tekniska
I6sningar har bidragit till en utveckling av kommunikationen och det dmsesidiga larandet.

8.4 Hur organisatorisk tillhérighet och konkurrens paverkar
Olika organisatoriska tillhérigheter

| varje projekt fanns tre olika organisatoriska tillhdrigheter, bestéllaren och tva olika
projekterande konsultféretag som vanligtvis ar konkurrerande foretag. Genom intervjuerna med
de enskilda informanterna kunde forskningsfragorna stallas med direkt anknytning till var
granserna gar for den gemensamma partneringzonen och svaren visade pa den komplexa bilden
det innebdr att arbeta i samverkan och att arbeta med en konkurrent. Lofstrom (2010) beskriver
att det handlar om hur aktérerna tar med sig olika grénser i form av regler, varderingar och
forestallningar och Danemark (2000) menar att ledningen for samverkan maste arbeta med
kunskaps- och forklaringsmassiga forutséttningar, skilda synsatt och organisatoriska forhallanden.
Att ledningen har betydelse och att stédet ar betydelsefullt, skriver Ellstrom (1996, s. 78) och det
overensstammer ocksa med denna studies samverkansprojekt dar informanterna beskriver hur de
konfirmerar med sin interna ledning vid oklarhet och kréaver tydligt ledarskap fran bestallaren i
samverkansprojektet. Att projektet har ledningarnas stdd och uppmarksamhet kan konstateras
vara betydelsefullt. Forutom stéd och uppmarksamhet har den organisatoriska tillhérigheten dven
béring pa individers mandat att fora talan i de olika talsituationerna.

Olika kompetensnivaer

Informanterna upplevde att det fanns en obalans i erfarenheter av att ha projekterat det nya
signalsystemet. Liknande skillnader intraffade ocksa nar projektet dvergick fran att ta fram krav-
och forutsattningsdokument till den skarpa projekteringen. Den korsvisa granskningen kan ur
Habermas perspektiv ses vara av socialt kommunikativt eller strategiskt handlande. Ett socialt
kommunikativt handlande kan vara nar den ena aktorer tar den andras resultat i beaktande och
orienterar sitt eget efter det medan ett socialt strategiskt handlande kan vara nér det ena
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konsultforetaget ville framhalla sitt egna tekniska forslag eftersom andra alternativet skulle fa
ekonomisk béring pad just det konsultforetagets enskilda kontrakt exempelvis genom en
upprattning av projekteringen vilket skulle paverka tid, kostnad och innehall.

8.5 Sammanfattning

Samverkansprojekten har inneburit ett delvis formellt teoribaserat larande genom olika
forel&sningar inom projektets ram men mestadels genom ett informellt larande genom
erfarenhetsutbyte och reflektion mellan de olika parternas kompetenser. En forutsattning for
larandets utveckling har varit att det funnits tillgang till andras kompetenser, att ge av sin egen
kompetens och kunna ta emot andras kompetenser for ett dmsesidigt larande. Erfarenhet fran
samverkan och hog kompetens inom professionen bidrar till jamvikt mellan parterna och ar
mycket viktig for balansen och framdriften.

Parterna fran trepartssamverkan har genom det kommunikativa handlandet till stora delar uppnatt
forstaelighet, sanning, riktighet och sannfardighet och darigenom kunnat uppna ett dmsesidigt
larande. Det var en utveckling av kommunikationen och larande sprunget ur olika organisatoriska
tillhorigheter och genom en konkurrenssituation mellan konsultforetagen. Detta har resulterat i
gemensamt framtagna krav- och forutsattningsdokument och en systemhandling dar larandet har
utvecklats i relationen mellan projektledningarna, teknikerna och mellan de olika
organisationerna.

Trepartssamverkan kan ses genom vandringen mellan Habermas fyra villkor for den ideala
talsituationen med bérjan dar parterna har samma mdjligheter via arbetsgrupper och 6nskan om
en familjaritet och ett tilltrdde till diskursen. En systemfaktor, “avldgga och kriva ridkenskap”,
finns inbyggt i de olika kontrakten men utgor ocksa en grund for ett standardiserat resultat och en
mojlighet att involvera fler i samverkan i alla led for ett Omsesidigt larande. Ur ett
larandeperspektiv sa fanns det reproduktiva larandet genom vedertagen projektering inom
omradet men har fanns till Gvervagande delen ett utvecklingsinriktat larande med fokus pa teknisk
innovation och ny teknik. Likt Habermas forsta villkor om den ideala talsituationen, d&r parterna
har samma mojligheter, framkom att en forutsattning for ett émsesidigt larande ar en motsvarande
kompetensniva hos medverkanande parter.

Vid oklarheter rérande grénser och tvetydighet som uppstod inom projekten, inom det
projektspecifika interna forhallandet, sa fanns hos parterna de yttre forhallandena att vanda sig
till, det vill saga det egna foretaget. Detta fenomen kan ocksa ses genom Habermas forhallanden
mellan livsvarld och system och att vi ska “fatta samhillet som system och livsvérld pa samma
gang” (Reese-Schafer, 1995, s. 38). Erforderliga forutsattning for kommunikation och 6msesidigt
larande kan sammanfattas ut Habermas universella giltighetsansprak pa talhandlingen; att
uttrycka sig forstaeligt, att ge lyssnaren nagot att forsta, att darvid gora sig forstadd och att uppna
en inbordes forstaelse (Habermas, 1996, s. 144). Samforstand vilar ocksd pa en gemensam
Overtygelse dar den enes kommunikativa handling lyckas bara ndr den andre accepterar den
(Habermas, 1996, s. 100).
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9 Diskussion

| detta kapitel aterfinns slutsatser fran studien. Kapitlet inleds med metoddiskussionen som
kritiskt granskar och problematiserar studiens tillforlitlighet. I resultatdiskussionen diskuteras de
slutsatser som framkommit for att darefter avslutas med beskrivning av studiens pedagogiska
relevans och forslag pa fortsatt pedagogisk forskning inom d@mnesomradena kommunikation och
larande.

9.1 Metoddiskussion

Metoddiskussionen inleds med en diskussion éver val av metod for att sedan Gverga till
resonemang om datainsamling genom intervjuer och paverkansfaktorer.

9.1.1 Val av metod

Den fenomenologiska forskningsmetoden ar avsedd att besvara en viss typ av kunskapsintressen
(Szklarski, 2015, s. 135) och for denna studie ar det specifika intresset vilka forutsattningar som
ar erforderliga for utveckling av kommunikation och dmsesidigt larande inom samverkan och hur
den organisatoriska tillhorigheten och konkurrenssituationen paverkar forutsattningarna.

Kriteriet &r sjidlva kunskapsintresset som ska inrikta sig pd det mest vésentliga i den utforskade
upplevelsen” (Szklarski, 2015, s.136). Intresset for samverkan med olika parter ar hur denna
samarbetsform kan anvandas och inom vilka arbetsomraden sasom exempelvis vid teknisk
innovation, utveckling och implementering av ny teknik dar ny teknisk kompetens behdvs.
Metoden IPA har varit lamplig for denna studie.

9.1.2 Datainsamling genom intervjuer

Fenomenologiska intervjuerna kan vara antingen ostrukturerade eller semistrukturerade
(Szklarski, 2015, s. 136). | denna studie sa valdes datainsamling genom semistrukturerade
intervjuer. Intervjufragorna skickades ut i forvag men med utrymme for foljdfragor. Det var
viktigt att fragorna var oppna sa de bidrog till informanternas berattelser 6ver hur de upplevt
arbetet i trepartssamverkan. Intervjuerna upplevdes som ett stimulerande samspel med
informanterna som generdst och prestigeldst formedlade sina upplevelser.

Informanterna hade blivit informerade om studien och dess syfte och forskningsfragor, samt aven
fatt intervjufragorna i forvag. Merparten av informanterna hade forberett sig noggrant och var val
forberedda pa vad de ville framféra under intervjun och det kan ses som bade positivt och
negativt. Det positiva var informanternas engagemang och viljan av att dela med sig av sina
upplevelser. Det som kan uppfattas som negativt var de noga forberedelserna infér intervjun som
medfdrde att intervjuerna enbart tog mellan 45-60 minuter. Semistrukturerade intervjuer kan
enligt Back och Berterd (2015, s.152) ta mellan en och tva timmar men en forklaring var att det
berodde pa att informanterna var noga forberedda och att en tillit och ett respektfullt forhallande
mellan forfattare och informant var etablerat sedan tidigare. Att inte intervjuerna blev tidsmassigt
langre kan ocksa ha berott pa att intervjuerna genomfordes via Skype och spelades in pa
mobiltelefon. Troligtvis s& hade intervjuerna varat langre vid fysiska méten. Det gar inte att séga
om resultatet skulle ha blivit ett annat da.

En variant av intervjuer kunde ha varit gruppintervjuer men eftersom det var den individuella
rosten och en Gppenhet som sags som betydelsefull sd valdes enskilda intervjuer. Ett ytterligare
alternativ som beaktades tidigt var att konstruera en enkét (6vervdgande gjordes om att anvanda
annan metod) som kunde skickas ut brett for att na betydligt fler informanter som hade kunskap
och erfarenhet av att ha arbetat i samverkan. Nackdelen var att enkaten da ocksa skulle omfatta
informanter som inte arbetat kontinuerligt inom néagot av projekten. Nackdelen bedémdes ocksa
vara att svarsfrekvensen overlag ar 1ag och att det skulle ha behovts ett aktivt arbete for att
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paminna informanterna om att svara, vilket sdgs som alltfor tidskravande. Personliga intervjuer,
med informanter som arbetat kontinuerligt i nagot av projekten, bedomdes vara relevant for
studiens syfte, fragestéllningar och tidsperspektiv.

Kriterier for informanterna som intervjuades var saledes att de hade arbetat i nagot av
projekten/uppdragen, antingen som bestéllare eller som konsult och att deras deltagande varat
hela uppdragsperioden (1, 5 ar). Kriteriet var ocksa att de hade arbetat i ledande position antingen
inom projektledning eller som teknikansvariga. Totalt inom varje projekt arbetade hundratals
personer. De flesta av dessa deltog i delar av uppdraget. Valet foll alltsd pa projektledningarna
och teknikansvariga eftersom de var karnan som féljde projekten fran bérjan till slut. Parametrar
som alder, kon, etnicitet, sexuell laggning etcetera var inget som beaktades vid urvalet av
informanterna. Dock kan det konstateras att aldersspannet 1&g runt 35-55 ar for informanterna
och att det var en konsfordelning med fler man an kvinnor (fem kvinnor och &tta man).

0.1.3 PAaverkansfaktorer

Deltagarna till studien valdes ut da de hade relevant information om forskningsfragorna och
samtliga tillfragade informanter tackade ja till att medverka. Det var fyra personer fran bestallaren
och nio konsulter. Fran bestallaren var det en kiarna som hade i uppdrag att projektleda samtliga
projekteringsuppdrag. Det kan konstateras att faktorer som har paverkat resultatet kan ha varit
valet av att enbart intervjua de som deltagit fortldpande under uppdragsperioden i
trepartssamverkan.

Det kan ha gett en annan bild om det ocksa hade funnits en referensgrupp som inte direkt deltagit
i det 16pande arbetet men dnda gjort vissa punktinsatser. Helhetsbilden kan da ha utmynnat i ett
annat resultat. Men att utdka antalet informanter skulle ocksa ha inneburit att det skulle ha
innefattat informanter som enbart varit med pa en del av uppdraget och deras svar skulle ha
kunnat paverka resultaten i for stor proportionell utstrackning. Darfor valdes informanterna som
hade haft varaktighet i uppdraget. Det sags som betydelsefullt for studiens tillforlitlighet.

Det teoretiska perspektivet har utgatt ifran Habermas teorier om det manskliga samspelet genom
grundbegreppen kommunikativt handlande, livsvérld och system. Kallorna har varit svenska
oversattningar, doktorsavhandlingar och artiklar. Det kan ha paverkat att det teoretiska
perspektivet inte har lasts i originalversion utan redan gjorda tolkningar har anvants i studien. Da
Habermas for ett livslangt resonemang kring sina teorier sa det ar troligt att andra tolkningar
kunde ha gjorts och kommer att goras.

Den aterkommande fragan inom kvalitativ forskning &r huruvida forskarens roll har paverkat
studien. Det kan konstateras att forfattaren till denna studie har arbetat i
trepartssamverkansprojekten pa bestallarsidan. Det kan uppfattas som en beroendesituation dar
det kan formodas att informanterna skulle ge de svar som 6nskades. Forfattaren var medveten om
detta och betonade sarskilt vikten av att informanternas namn och foretag inte skulle framga eller
kunna sparas och Oppnade pa sa vis for ett fortroende. Forfattaren till denna studie har ocksa
relevant erfarenhet fran att ha arbetat som konsult (dock inte i nagot av de konsultféretag som
ingatt i dessa uppdrag) vilket kan ses 6ka forforstaelsen sett bade som bestéllare och konsult.

Flera av informanterna betonade att de hade fullt fortroende till forfattaren, som bekraftade att
deras beskrivna upplevelser inte skulle kunna vandas emot dem eller deras fOretag och att
sekretess skulle rada. Detta ar mycket viktigt och en effekt av det har varit ett exkluderande av
mer detaljerade kontraktuella eller upphandlingsmassiga fragor eller mer detaljerade varderingar
av de olika foretagens arbete. Studien har forfattats med respekt for de olika parternas
professioner dar kommande upphandlingar av konsultuppdrag medfor att konsulterna som arbetat
i denna studies trepartssamverkan aterigen konkurrerar med varandra och med de foretagsunika
processerna, metoderna och redskapen.
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9.2 Resultatdiskussion

Resultatdiskussionen inleds med diskussion kring samverkan, granser, erfarenheter, kompetenser
och forutsattningar for utbildning och larande. Aven den kulturella forstielsen mellan olika
foretagskulturer diskuteras. Forhallandet mellan samverkan, den organisatoriska tillhérigheten
och konkurrenssituationen ar ocksd amnen som tas upp for diskussion. Resultatdiskussionen
avslutas med en sammanfattning.

Resultatdiskussionen mynnar ut i svar pa fragorna;

» Vilka forutsattningar &r erforderliga for utveckling av kommunikation
och dmsesidigt larande inom samverkan?

> Hur paverkar organisation tillndrighet och konkurrensforhallande utveckling av
kommunikation och édmsesidigt larande inom samverkan?

9.2.1 Samverkan for en gemensam verksamhet

Samverkan ar en samarbetsform dar det handlar om att fa till stind en gemensam verksamhet och
att man i samverkansprojekten forvantas utveckla en gemensam verksamhet, enligt Lofstrém
(2010). Detta dverensstammer med studiens fall dar sjalva projektet syftar till att gemensamt i
trepartssamverkan genomfora tva parallella konsultuppdrag.

For att lagga grunden for en gemensam verksamhet ansag informanterna att de ville tréffas oftare
fysiskt eftersom man da uppfattade att man skulle lara kdnna varandra béttre och att det skulle
paverka arbetet positivt. Tva till tre ganger per ar arrangerades workshops dar deltagarantalet var
cirka 50 personer fran hela Sverige vid varje tillfalle. Det var de traffarna med flest deltagare men
andra fysiska moten holls ocksa och de var exempelvis samverkansmotena, teknikmaten,
riskhanteringsmaéten och platsbesok. Nagra av konsulterna énskade ytterligare fysiska méten.

Regler, varderingar och forestallningar

Genom de tre aktorerna sa togs olika regler, varderingar och forestallningar med in i
samverkansprojektet. Samverkansprojekt konstrueras i hog grad for att ge mojlighet for olika
organisationer, verksamheter och professioner att motas, skriver Lofgren (2010), och det &r i
enlighet med hur trepartssamverkan i denna studie ar konstruerad. Det fanns en initial tanke vid
starten av treparssamverkansprojekten att samverkan kunde medféra teknisk framgang genom ny
teknik och en kompetensutveckling av branschen genom ett dmsesidigt larande inom samverkan
som darmed kunde ses som lénsam.

Detta framgar ocksa av Waien et al. (2016) som skriver att byggprojekten & komplexa och
osdkra och en forutsattning for att klara av sddana projekt ar att arbeta i partnering. Aven den
medlemsédgda organisationen [Pl (2018) betonar att arbetssattet partnering &r en strukturerad
process som handlar om att dela med sig for framgangsrika resultat. Resultat fran informanternas
upplevelser och erfarenhet visar ocksa att for det initiala skedet som innebar att ta fram krav- och
forutsattningsdokument sa fanns en fungerande integrering mellan de olika parterna. Tillsammans
uppnaddes goda resultat och detta arbetssatt i grupper med varsin ledare kunde ses som en
forutsattning for utvecklingen av kommunikationen och det dmsesidiga larandet.

9.2.2 Grdnser ger forutsattningar for utveckling av kommunikation och dmsesidigt larande

Samverkan kan innebéra att grénser, utéver om de konstrueras, blir tydliga eller otydliga, att de
Overskrids eller bevaras, att de skapas och att de flyttar, skriver Lofstrom (2010). Ployhart et al.
(2014) har studerat det ménskliga kapitalet ur olika tvarvetenskapliga ramar och menar att det
finns olika typer av manskliga kapitalresurser pa individuell och kollektiv niva och de kan
teoretiskt kombineras pa olika satt genom att satta olika granser. En aspekt kopplat till denna
studies samverkansprojekt &r hur kombinationen av ménskliga kapitalresurser kan ses ur ett
samverkansperspektiv och hur gruppens sammanséttning kan bidra till framgang genom
kommunikation och larande. Ur resultaten framgar att informanterna upplevde att kontinuiteten ar
viktig i samverkansuppdrag och att det upplevdes som en obalans, en gransférskjutning, nér

58



nagon slutade. Det Gverensstimmer med Ployhart et al. (2014) som skriver att individens
instéllning till att vilja samverka kan vara helt avgérande for om projektet ska lyckas. Bystedt
(2007) namner ocksa perspektivet av individberoende och hur det kan vara svart att skilja
individen fran foretaget i en samverkansprocess. Resultatet visar ocksa pa att individen &r
betydelsefull for framgangen i projektet.

Ur resultatet i denna studie framgar att granserna inte varit tillrackligt tydligt uppstyrda, enligt
informanterna. Att borja arbeta i samverkan och tillsammans satta ramar och innehall sags inte
som positivt utan har dnskades ett tydligare ledarskap och strukturer, processer och standarder att
forhalla sig till. Gransdragningen utgor saledes en del av problematiken for samverkansprojekt
helt i enlighet med Lo&fstroms beskrivningar. En forutsdttning for utveckling av samverkan &r
saledes tydliga ramar och innehall.

Partnering liknar ett ramverk mellan arbetsforhdllanden och mellan projektdeltagarna dar
partnering ar en process for att uppmuntra till bra arbetsrelationer baserat pd engagemang,
fortroende och kommunikation (Hosseini et al., 2016). Detta sétt att se pa partnering/samverkan
har hog igenkanningsfaktor pa denna studies samverkansprojekt dar strukturer, processer och
standarder ses som forutsattningarna for kommunikation och 6msesidigt larande.

Partneringelementens betydelse som en del av ramverket

Partnering bestar av manga olika komponenter och det som enligt Nystrém (2005) maste tillhora
ett partneringprojekt ar tillit, omsesidig forstaelse och gemensamma mal. Dartill kommer
komponenter sasom relationsbyggande aktiviteter, konfliktlosningsmetod, ekonomiska
incitament, moderator, 6ppenhet, strukturerade méten, vélja medarbetare och relationsbyggande
aktiviteter. Dessa komponenter kallas nedan for partneringelementen.

I en studie av Wgien (2016) talas om partneringelementens betydelse och att de éversiktligt kan
besta av upphandling, ansvarsfordelning, bearbetning/process, konflikthantering, workshops och
engagemang genom partnering, for att uppna gemensamma mal. Liknande beskriver Hosseini et
al. (2016) som menar att partnering innebdr att ha gemensamma workshops, gemensam
konflikthanteringsteknik och ett stindigt forbattringsarbete. Dér det dr viktigt att skapa ett
projektteam med samma mal baserat pa samarbete, tillit, 6ppenhet och respekt dar partnering ska
underldtta samarbetet och samarbetsrelationer. Det kan ses Overensstimma med denna studies
samverkansprojekt dar en sammansattning av dessa element ocksd forekommit och dar
partneringelementen bestod av en gemensam organisation med processledning genom
samverkansgruppen. Samverkansgruppen arbetade ocksa med gemensam malstyrning och
konfliktlésningsmetoder. Riskhantering och kontinuerlig uppféljning foljde projektets framdrift
och hanterades gemensamt av parterna i det dagliga arbetet, liksom forbattring och
benchmarking.

Olika erfarenheter och kompetenser

Informanterna konstaterar ocksa att erfarenheter fran tidigare samverkansprojekt bidrog till en
storre sékerhet fran parterna avseende att uppfatta gransen till samverkanszonen. Detta speglas
ocksa i de aktuella projekten i denna studie genom att informanterna fick mer erfarenhet och
kunde avgoéra var gransen for samverkanszonen gick. Vartefter projekten gick sa menade
informanterna att det blev mer samverkan mellan de olika rollerna, exempelvis mellan
teknikansvariga, och att det blev lattare att veta vad man kunde samverka om. Detta lyfts ocksa av
Brandt (2017) som beskriver att vid all samverkan med konkurrenter ar partneringzonen mycket
viktig och innebar en Gverlappning av verksamhetsomraden.

Informanterna beskrev ocksa att det var viktigt att de olika foretagen i samverkan hade lika
kompetens for ett jamlikt larande. Informanterna menade ocksa att det var viktigt att bade lara av
den andre och l&ra den andre och att detta forslagsvis sker i tidiga skeden men ju nérmare en
byggnation man kommer desto mer vénds intresset att samarbeta mer mot entreprendren. Det
overensstammer med Deck och Erkal (2010) som skriver att samverkan kan fa en negativ
paverkan pa det ledande foretaget. Det ledande foretaget kan ses vara det foretaget med mest
erfarenhet och bést kompetenser att utfora arbetet.
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Scaringella och Burtschell (2015) belyser ocksa problematiken med parter i samverkan som har
olika erfarenheter och kompetenser och hur det kan paverka larandet. Det kan ses som ett
grundproblem i samverkan/partnering att kompetenserna inte speglar sig i den andra utan att en
part uppfattar sig dra det storsta lasset. Aven Hasanzadeh et al. (2014) tar upp att det ar viktigt at
samarbeta med ratt partner for om det ena foretagen begar misstag sa paverkas det andra
foretagets goodwill. Det visar ocksa vikten med vem man samverkar med. For konsultuppdragen i
denna studie kan det konstateras att den valmojligheten inte fanns. Det gar att spekulera i om
samverkan hade varit mer lyckad om konsulterna hade valt varandra eller om de bésta tekniska
l6sningarna, utveckling av ny teknik och det 6msesidiga larandet fann kraft ur den dynamik som
ett konkurrensforhallande gav.

Danemark (2000) skriver att samverkan innebdr att arbeta tillsammans med andra individer som i
regel har en annan profession. Det ar hari sjalva skillnaden ligger fran sedvanliga projekt och
denna studies projekt, det vill sdga konsulterna i de olika projekteringsuppdragen hade samma
profession dar samverkan var styrd via kontraktsforutsattningarna. Men det som forenar var
arbetet med kunskaps- och forklaringsmassiga forutsattningar, skilda synsatt och organisatoriska
forhallanden. Utifran dessa parametrar skulle en standardiserad projektering utformas. Att det inte
ar helt enkelt att na det standardiserade utfoérandet framgar av resultatet som ocksa pekar pa
betydande faktorer sasom de olika individernas erfarenheter och de organisatoriska
forutsattningarna med olika processer, metoder och redskap.

Malbild, tidplan och arbetssatt

Partnering kan inte fortsétta vara den bast bevarade hemligheten inom industrin skriver 1Pl (2018)
som menar att partnering handlar om att dela med sig av det man vet fungerar. Att det ar ett
komplext begrepp skriver Nystrom (2005) och ndmner de viktiga parametrarna, generella
forutsattningar, komponenter och mal.

I denna studie ar de generella forutsattningarna stodet genom parternas interna organisationers
uppmuntran till engagemang, nyfikenhet och intresse for att kommunicera och dmsesidigt lara
inom trepartssamverkan. Komponenter och mal kan vara de kontraktuella forutsattningarna men
ocksa utgéra det gemensamma arbetet med att ta fram malbild, tidplan och arbetssatt. Utifran
projektet sett sa fanns det ursprungligen ett antal mal. Dessa bréts ner i samverkan for att kunna
foljas upp i direkt anknytning till konsultuppdragen. Det sags som positivt att samverkansgruppen
tog fram malen gemensamt. Shu et al. (2017) har undersokt om samverkan mellan utlandska och
lokala partner inom 1JV och menar att det ar viktigt att utlandska och lokala partner har ett nara
samarbete genom att dela och utnyttja varandras kunskap och resurser samtidigt som utlandska
och lokala parter kan ses drivas av individuella intressen som da kan komma i konflikt med deras
gemensamma mal. Forfaringssattet med gemensamt satta mal kan ses vara en nodvandig
forutsattning for utveckling av kommunikation och émsesidigt larande.

9.2.3 Forutsattningar for utbildning och 6msesidigt larande

Inom projektet genom de olika arbetsgrupperna och pa de gemensamma teknikmdtena har bade
utbildning, men framst det tekniska larandet skett. Det stammer 6verens med Bron (2006) som
ocksa skriver att larande i arbetslivet handlar om uthildning och larande. Det kan liknas vid den
pedagogisering av arbetslivet, som Abrahamsson (2006) lyfter och menar att larandet pa
arbetsplatsen handlar om relationer mellan manniskor och kompetensutveckling.

Ur arbetsgrupperna skapades en kunskapsintegration, framst i skedet med krav- och
forutsattningsdokumenten men &ven vid den forsta korsgranskningen mellan konsultféretagens
forsta delprojekteringar. Huang (2009) har studerat inl&rningsprocessen och laranderesultatet hos
foretag som ingar i 13V och funnit att moderbolagets larande paverkades av samspelet mellan
moderbolaget och IJV samt moderbolagets interna kapacitet att skapa integration. Huang
foresprakar att kunskapsinhamtning mellan organisationer har en positiv inverkan och framjar
kunskapsintegrationen inom moderbolaget. Det Overensstdmmer med kunskapsintegreringen
mellan konsultféretagen i denna studie men ocksa ett larande inom bestéllarorganisationen.
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Resultaten visar att projekten haft viss del av uttalat formellt larande genom att olika personer
med specialkompetenser haft information/utbildning pa de gemensamma teknikmotena. Men
kompetensutvecklingen i konsultuppdragen har skett till évervédgande delen av det informella
larandet. Ett larande som utvecklats hos samtliga parter genom kommunikation med den andra
parten. Lérandet har skett genom de olika arbetsgrupperna och resulterat i émsesidigt tekniskt
larande.

En anknytning till larandet av nya projektorer (adept-mentorprogram) &r att de lar genom att
arbeta i samverkan med aldre erfarna, ett reellt larande. Genom denna kompetens och erfarenhet
far individen ett kunnande, utvecklat ur ett 6msesidigt larande, som medfér att hen i sin tur
utvecklar kompetens som projektor for att darefter kunna lara upp nya projektorer. Detta ar ett
larande som ocksa kan ligga till grund for en formell behdrighet. Att lara i samverkan kan ses
som en process genom det reella larandet till en formell kompetens. | de studerade projekten sa
fanns ett uppskattat adept-mentorprogram som vidareutvecklade nya projektorer.

9.2.4  Kulturell forstaelse och ett gemensamt tekniskt sprak

Olika foretag har olika kulturer som de varnar om och kan ses som Kkittet i den féretagsinterna
verksamheten men kan ocksa ses som problem vid samverkan mellan olika parter. Berggren
(2005) menar att problem vid samverkan kan vara kultur och tradition, brist pa tillit och brister pa
kunskaper. Han menar vidare att man tidigt i industrikonsortier var pa det klara med att det borde
finnas mycket att vinna i effektivitet genom férbattrad kommunikation och samverkan mellan
olika parter. Det kan ses Overensstamma med Hasanzadeh et al. (2014) som har studerat
byggindustrin i Iran och skriver att det behdvs en forandring av kultur och attityder inom
byggbranschen fran traditionellt utférande till samarbete och samarbetsforhallanden. Kultur kan
betyda olika saker och sett ur denna studies samverkansprojekt kan kultur ocksa innefatta olika
befogenheter for samma hierarkiska profession mellan parterna i samverkan. | denna studies
samverkansprojekt ses ocksa kulturskillnader mellan bestallaren och de bada projekterande
konsultforetagen avseende befogenheter.

Att styra larandet genom standarder

Erfarenheter fran byggsektorn i Iran visar pa hur lokala standarder paverkar tekniska l6sningar
(Scaringella & Burtschell, 2015). Det kan uppfattas vara andra foretag som inte har forstaelse for
vad den lokala standarden innebéar. En lokal standard kan ocksa liknas till viss del av de regelverk
som omgardar ett storre infrastrukturprojekt. Utifran denna studies projekt sa uppmanades
parterna att utveckla ett standardiserat projekteringsforfarande och da kan en liknande
problembild skonjas vid konfliktsituationen mellan att folja géllande regelverk och att arbeta
innovativt. Detta kan ocksa uppfattas som en kulturkrock. Bade Scaringella & Burtschell (2015)
och Hasanzadeh et al. (2014) belyser vikten av kulturell forstaelse vilket kan innebéra bade en
forstaelse for det andra foretaget och en forstaelse for regelverken som styr projekteringen. |
denna studies projekteringsforetag sa aberopades olikheterna konsultforetagen emellan genom
papekande om deras olika processer, metoder och verktyg. Det skiljer inte mycket i resultat i
studier fran andra delar av varlden utan det finns betydande likheter med det som upplevdes inom
projekten. Att ha forstaelse for varandras foretagsinterna kulturer ar en nodvandig forutsattning
for utveckling av kommunikation och émsesidigt larande.

Gemensamma verktyg

| kulturen och for att na en effektivitet kan ocksa gemensamma verktyg inrdknas. Det kan vara
nya verktyg som kréver att individen och foretaget 1ar om och lar nytt. Hasanzadeh et al. (2014)
sag att det vara viktigt att definiera vilka olika 1T-baserade verktyg som skulle anvandas for att
underlatta kommunikationen och samverkan. Berggren (2005) menade ocksa att 3D visualisering
forbattrade mojligheterna till att effektivt kommunicera med de inblandade aktérerna fran olika
discipliner. Berggren (2005) beskriver att forbattrad kommunikation minskar risken for fel och
forkortar tiden for projekteringen och darmed hdjs produktens kvalitet samtidigt som
produktionskostnaden sénks (Berggren, 2005, s. 99). Ett gemensamt verktyg/databas kan ses som
kvalitetshéjande. Det som mest anknyter till denna studies projekt ar arbetet med kravdokument
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dar kraven samlades i en gemensam databas som skulle medféra en effektivitet infér kommande
projekterings- och byggskeden.

For att anknyta till denna studies resultat sa menade informanterna att vad man ska projektera kan
man diskutera men inte hur man ska utfora det, det vill sdga det foretagsunika &r processer,
metoder och verktyg. Det kan vid en forsta jamforelse med Berggrens (2005) och Hasanzadeh et
al. (2014) vara att uppfattningarna inte sammanfaller. Men det kan ocksa ses Gverensstamma da
de olika projekterande foretagen i grunden anvénder sig av samma CAD system for att projektera
dar kravstallningen péa dessa redan &r stallda i forfragningsunderlaget fran bestallaren. Ut6ver de
gemensamma verktygen som det ar krav pa (enligt forfragningsunderlag) sa finns en sfar av det
foretagsunika som informanterna bendmner processer, metoder och verktyg som befinner sig
inom den foretagsunika zonen.

Aven Wgien (2016) fann ur sin studie att BIM ar anvindbart béde som designverktyg i
projekteringen och som verktyg for att forbattra kommunikationen med stora anvandargrupper.
BIM bidrar ocksa till en émsesidig forstaelse mellan parterna i projektet. Har kan kopplingen ses
till informanternas mening om det virtuella kontoret dar den gemensamma modellen kan ses som
det gemensamma spraket.

9.25 Samverkan och konkurrens
Foretagsunika processer, metoder och verktyg

I det initiala skedet dar krav- och forutsattningsdokumenten skulle produceras menade
informanterna att de verkade inom samverkanszonen men nar systemhandlingsprojekteringen
borjade sa utfordes den med de foretagsunika processer, metoder och verktyg, utom
samverkanszonen. En liknande aspekt beskrivs av Shu et al. (2017) dar amnet ar hur foretag
skyddar sina kunskaper/sitt kunnande fran utnyttjande fran sina motparter. Samtidigt framgar att
samverkan kan motivera foretagen att ldra, vilket i sin tur framjar kunskapsutvecklingen och
bidrar till storre effektivitet vid anvandning av resurser och fardigheter (Shu et al., 2017).

Utvecklingen av ny teknik spelar en allt viktigare roll for foretagen skriver Deck och Erkal (2010)
och menar att for att utvecklas sa behovs ett samarbete med konkurrenterna dar en fordel ar att
undvika dubbelarbete. Informanterna berattade att vid nagra tillfallen vid framtagandet av krav-
och forutséttningsdokumenten sa delades arbetet upp pa respektive foretag vilket gjorde att
arbetet gick fortare men man fick anda del av varandras kompetenser.

Utmaningar

Gnyawali och Park (2011) har studerat de riktigt stora foretagen och hur co-opetition uppstatt,
vad det har inneburit och hur det utvecklats. En slutsats ur studien &r att co-opetition ar
utmanande men anvandbart for foretag nar det galler tekniska utmaningar. Detta har en likhet
med denna studies projekt som star infor stora ombyggnader och utmaningar med ny teknik som
ska projekteras och implementeras. Vidare visar studien ocksa att samverkan mellan stora foretag
leder till samverkan bland andra foretag och saledes bidrar till avancerad teknisk utveckling.

9.2.6  Allaska tjana pa samverkan, ekonomiskt och kompetensmassigt

Riemann och Spang (2014) beskriver att det i byggbranschen &r ett vanligt férekommande
problem med kostnads- och tidsoverskridande och att det kan I6sas genom partnering. Olika
modeller har testats med inriktning att minska antalet konflikter och optimera de tekniska
I6sningarna for att darigenom minska byggtiderna.

Om samverkan inte Ionade sig skulle ingen vilja samverka kan konstateras, men vad som
innefattas i Ionsamheten &r ett &mne som Nutek (2007) tar upp och menar att det finns en positiv
instélining till samverkan som helhet, men skriver att stodet till samverkan ar svagt, liksom att
samverkan ger sma ekonomiska mojligheter. Bystedt (2007) beskriver den affarsméassiga
dimensionen av samverkan och menar da en forvantning om ekonomiskt utbyte genom att
aktorerna kravs pa tillit och 6msesidigt fortroende genom att dela med sig av sin kompetens.
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Bystedt (2007) menar ocksa att det kan handla om professionella rad som den andra parten kan
bidra med.

En ytterligare ekonomisk parameter som talar for samverkan/partnering ar att vid de tidigare
faserna sa kan 80 procent av projektet paverkas medan det bara &r tio procent i byggfasen
(Riemann & Spang, 2014). Darfor ar det av betydelse med genomarbetade projekteringar infor
byggskedet. Innehdller projekten ocksa utveckling och tekniska utmaningar sa ses
samverkan/partnering som positivt.

I denna studie framkom olika tekniska losningar vilket uppskattades av bestéllaren och som sags
vara positivt for det émsesidiga larandet. De olika parterna fick argumentera, forsvara och
kompromissa fram de basta tekniska alternativen. Det kan noteras att nér
systemhandlingsprojekteringarna blev klara s& kommer en bygghandling att projekteras (annat
projekt) och det & pa bygghandlingen som anlaggningens byggs. Att involvera entreprendren
tidigt i planeringsfasen (Early Contractor Involvement) for att fa anvandning av entreprendrens
byggkompetens ses som viktigt, av parterna, vilket och beskriv ocksd av Riemann och Spang
(2014). Att samverka med entreprendren ar ockséa det som konsulterna finner mest intressant.

9.2.7 Sammanfattning

Denna studies resultat har betydelse vid val av samarbetsform vid projektarbete. FOr projekt som
utvecklar ny teknik och teknisk innovation sa finns fordelar att samverka mellan organisationer
och med konkurrenter. Samarbetsformen bidrar till ett utvecklingsinriktat ldrande. En part
forfogar séllan 6ver den samlade kompetensen och darfor kan samverkan som samarbetsform
anses vara tillampbar. Att samverka handlar om att bade tjana ekonomiskt och kompetensmassigt
och det &r viktigt att samtliga parter ser sig som vinnare i ett samverkansprojekt.

Svar pa fragan om vilka forutsattningar som ar erforderliga for utveckling av kommunikation och
omsesidigt larande &r att det ses som viktigt vid projektstart att ramarna och innehallet ar tydligt.
Att det finns strukturer, processer och standarder for parterna att forhalla sig till. Det ar ocksa
viktigt med tydligt ledarskap. Det uppfattas som mycket betydelsefullt att ledare finns eller utses
for att leda arbetet i samverkan och att det finns utsedda ledare for de olika parterna inom
samverkan. Samverkan ar inget som uppstar av sig sjalvt utan grunden fér kommunikation &r
ledning och ramar att forhalla sig till.

En forutséttning for att utvecklas i samverkan 4r att tillhdra en grupp och att kdnna en familjaritet.
Samverkan kan ses som en process dar tydliga ramar och innehall interagerar med de mjukare
parametrarna av att tillhéra en arbetsgrupp, som grogrund foér kommunikationen och larandet.
Detta kan ocksa ses Gverensstamma med tidigare forskning.

For ett 6msesidigt larande finns ocksa ramar i form av en gemensam verksamhet, en gemensam
malbild, tidplan och arbetssatt. En forutsattning for att utveckla larandet ar enligt informanterna
att traffas fysiskt pa workshops. Trots flertalet fysiska traffar sa betonade informanterna att de
hade velat traffas oftare. Det ar ett konstaterande att det &r viktigt att traffas fysiskt tidigt i
projektet for att lara kdnna varandra och pa sa satt ha lattare for diskussioner via Skype.

Det informella larandet skedde framst vid framtagandet av nya tekniska krav- och
forutsattningsdokument. Det var ett larande som inneholl bade ett reproduktivt- och
utvecklingsinriktat larande. Larandet utvecklades ocksa genom det gemensamma framtagandet av
Handboken, med beskrivning 6ver hur de tekniska momenten skulle utféras. Detta kan ses som en
utveckling av kommunikationen liksom arbetsséttet att gemensamt arbeta med samma dokument.
Den divergerande samverkan uppstod da mangdprojektering startade och de olika uppdragen sag
olika behov av forankring med bestéllaren. Den gemensamma Fraga & Svarslista utgjorde ett bra
hjalpmedel vid fragor genom att svaren formedlades till de tre parterna samtidigt. Att ha en
positiv installning till samverkan med stod i den egna organisationen sdgs ocksa vara en
nddvandig forutsattning for utvecklas inom samverkan.

Erforderliga forutsattningar for utvecklingen av larandet ar att se till bade det formella och det
informella larandet. Dar det formella larandet har varit forelasningar av tekniska experter pa de
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gemensamma teknikmdtena medan det informella larandet har skett I6pande i de olika
arbetsgrupperna. Sjalva projektformen ses ocksa som stdjande for ett larande. Att parterna som
samverkar har samma kompetensniva ar forutsattning for utvecklingen av larandet. Medel for
larandet har varit de korsvisa granskningarna med innebdrden av att jamfora resultat, lara av
varandra och fastlagga en teknisk standard. Béda projekten har innehallit utveckling och larandet
i samverkan som har mojliggjort nya tekniska losningar for en standardisering av projekteringen
och av utveckling av ny teknik. Att se mojligheterna med stora projekt i samverkan for att lara
upp nya kompetenser ska inte underskattas och det adept-mentorprogram som funnits i studiens
projekt uppfattas som en lyckad insats.

Den organisatoriska tillhorigheten och konkurrenssituationen har paverkat forutsattningarna for
utveckling av kommunikation och larande inom samverkan genom att det har varit tre olika parter
som samverkat. Parternas gemensamma intresse har varit att samverkan ska vara lénsam och ur
den konkurrenssituation som fanns ansag konsulterna att de inte enkelriktat ville lara upp en
konkurrent, men man ville dela med sig av sin kompetens men ocksa fa nagot tillbaka.
Samverkan kan ses som ett ramverk mellan arbetsforhallanden och projektet genom processen
samverkan. | samverkan ingar da att arbeta for tillit och 6msesidigt fortroende. Att samverka med
ratt partner ses som viktigt och det &r en fordel med lika befogenheter. De olika parterna hittade
gemensamma arbetssatt inom samverkanszonen, men utanfor den sa aterfanns foretagens olika
processer, metoder och redskap for utférandet av projekteringarna. | enlighet med tidigare
forskning sd kan samverkan i tidigare skeden vara lénsam medan projektorens mojlighet att
paverka minskar ju narmare byggnationen man kommer i tid.

Resultaten kan sammanfattas med att samverkan i sin mest lyckade form ar nar de olika parterna
ar trygga med vad som dr kontraktuella forutsattningar och vad som utgors av konkreta
arbetsuppgifter som ska I6sas tillsammans, men dven om samverkan rader sa ar det alltid
kontraktsvillkoren som géller. Samverkan kan ocksa ses utgora en balansakt och en interaktion
mellan Habermas system och livsvarld.

9.3 Studiens pedagogiska relevans

Pedagogik i arbetslivet fokuserar pa pedagogiska fragestallningar inom ramen for organisationer
vars framsta uppgift inte behdver vara att utbilda eller undervisa, utan dar pedagogiska processer
ar ett medel for att uppnd organisationernas mal att fullgéra de uppdrag de har pa
arbetsmarknaden (Pommer Nilsson, 2003, s. 7).

Beskrivningen stammer pa denna studie dar samverkan kan ses som en pedagogisk process och
dar studiens syfte ar att bidra med kunskap om hur férutsattningarna for kommunikationen och
det 6msesidiga larandet utvecklats inom trepartssamverkan mellan olika konsultuppdrag och med
bestéllaren.

Kommunikationen i denna studie handlar om vikten av att hitta ramarna for att kommunicera i de
olika arbetsgrupperna, mellan konsultuppdragen och inom trepartssamverkan, liksom betydelsen
av att kommunicera genom tekniska hjalpmedel. Kommunikationen ar grunden for larandet. Det
Omsesidiga larandet innebar frdmst ett tekniskt l&rande och kompetensutveckling som
utvecklades ur arbetsgrupper och dokumenterades i en handbok. Det var informellt larande som
utvecklades i det dagliga arbetet. Ett formellt larande bedrevs genom adept-mentorprogram och
genom partsgemensamma foreldsningar. Det var dessutom ett ldrande av att arbeta i projekt i
samverkan mellan tre parter med olika organisatoriska tillhdrigheter och en konkurrenssituation
mellan tva av parterna. Studiens pedagogiska relevans &r larande och kompetensutveckling
genom arbetsformen samverkan.
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9.4 Forslag till vidare forskning

Da antalet informanter i denna studie varit begransat till 13 stycken sa skulle fortsatta kvantitativa
studier genom exempelvis enkater till ett storre antal deltagare, och fran olika projekt, kunna
medfora tillforlitligare resultat och en bredare pedagogisk bild Over hur forutsattningarna for
kommunikation och larande utvecklas inom samverkansprojekt. Ur studien framkom ocksa nagra
amnen inom den pedagogiska sfaren som kan vara intressanta att studera vidare. Det ena &r
individperspektivet och dess betydelse for kommunikationen och larandet i samverkansprojekt.
Det andra kan vara att kartlagga var i projektfasen som samverkan kan fa storst effekt avseende
teknisk innovation och det émsesidiga larandet. Ur aktuella artiklar och forskning framgar att
samverkan/partnering ar ett &mne dar fortsatta studier behdvs inom flera delar. Ur pedagogiska
aspekter kan kommunikationen och det omsesidiga larandet ses som centrala for lyckade
samverkansprojekt.

10 Avslutning

Utifran denna studie kan konstateras att larande som sker inom ramen for samverkan dar det
samtidigt foreligger en konkurrenssituation, beroende pa betraktarens synvinkel, kan uppfattas
inom hela skalan positivt—negativt, 1onsamt—kostsamt, frivilligt eller patvingat. Att samverkan
skapar sa manga olika reaktioner utgor tecken pa att man i partneringzonen befinner sig inom ett
spanningsfalt som byggs upp av tva motsatsforhallanden, fordelen av att befinna sig i en kreativ
larsituation dar helt ny kunskap skapas av en storre grupp med delade resurser, stalld mot
nackdelen att dela med sig av kompetens som utgor det enskilda foretagets konkurrensmedel.

Nodvéandigheten av att i denna situation skapa en gemensam grund for samverkan beskrivs av
Brandt (2017) som pekar pa partneringzonens betydelse for att skapa Gppenhet och transparens
vid all samverkan mellan konkurrenter. Men for att partneringzonen ska kunna utgéra platsen for
omsesidigt larande kravs en forstaelse for de mekanismer som driver samverkan framat samt
verktyg for hur kommunikation inom partneringzonen kan etableras. Studien har hdr genom
informanternas upplevelser bidragit med kunskap om hur férutsdttningarna fér kommunikation
och dmsesidigt larande har utvecklats i de studerade fallen. Helt grundldggande handlar detta om
att vilja samverka, att lésa problemen som uppstar och i ett samspel dela med sig av sin
kompetens samt vara 6ppen for att ta emot andras kunskaper for att gemensamt bidra till
utveckling. Hér blir dialogen i samverkan végen till larande — helt enkelt att lara av varandra.

”Att uttrycka sig forstaeligt, att ge lyssnaren nagot att forsta, att darvid gora sig forstadd och att
uppna en inbordes forstaelse.” (Habermas, 1996, s. 144)

Samverkan &r som fenomen ett tvarvetenskapligt &mne som spénner mellan individ och samhélle
och mellan system och livsvarld. Genom att i forsta hand studera samverkan, &ven om denna sker
inom ramen for en teknisk kontext, ur ett pedagogiskt perspektiv sa kan denna begreppsvarld
tillampas for att forklara de problem som alltid uppstar i kommunikationen mellan individer samt
oka forstaelsen for hur larande formas inom en grupp, pa en arbetsplats eller inom en
organisation. Genom att fran bdrjan valja ett pedagogiskt, och inte ett tekniskt synsatt kan ge
framtida samverkansprojekt battre forutsattningar att uppna sina mal.
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Bilaga 1: Informationsbrev

[universitet] Fakultetsnamnden for halsa, socialt arbete och beteendevetenskap.
Institutionen for pedagogik, psykologi och idrottsvetenskap. Sjalvstandigt arbete i pedagogik

Masteruppsats, 15 hogskolepoang, varterminen 2018.

Hej,

Jag studerar pedagogik pa [universitet] pa halvtid under varterminen 2018. Jag kommer att
skriva en masteruppsats inom amnet pedagogik. Det jag studerar &r forutsattningarna for
kommunikation och ©&msesidigt larande inom trepartssamverkan. For att fid reda pa hur
individerna i signalprojekteringarna (nytt signalsystem) har upplevt hur det varit att arbeta med en

konkurrent i samverkan sa kommer jag att genomfora individuella intervjuer under mars—april.

Du tillfragas harmed om deltagande i denna studie. Ditt deltagande i studien ar frivilligt och du
har full mojlighet att nar som helst avbryta ditt medverkande. Studien kommer att utféras genom
personliga telefonintervjuer som kommer att ta cirka en timme. Intervjun kommer att spelas in av
mig. Jag foljer Vetenskapsradets etiska principer som innebar att allt du sager ar konfidentiellt
och materialet kommer efter studiens avslut att raderas. Inga svar kan komma att hérledas till

berérda deltagare eller foretag.

Undersdkningen och resultatet kommer att presenteras i en masteruppsats som kommer att finnas

tillganglig i sin helhet efter publicering, under hésten/vintern 2018.

Jag &r mycket tacksam for din medverkan. Ar det ndgot du undrar Gver sé kontakta mig gérna via

mejl eller telefon.

Med vénliga halsningar [namn]
Student [universitetet]

Mejladress: — -

Tel: —-



Bilaga 2: Intervjuguide

Intervjun inleds med presentation av deltagarna och presentation av studien och intervjun.
Forfattaren till studien presenterar syftet med studien, forskningsfragorna, hur intervjun kommer
att ga till och hur lang tid intervjun beréknas att ta. Presentationen innehaller ocksa information
om att samtalet spelas in men att det bara &r forfattaren till studien och eventuellt examinatorn
som kommer att lyssna pa det. Inspelningarna raderas nar studien &r klar. Forfattaren informerar
ocksa om att den intervjuade kan avbryta intervjun nar som helst och att det som skrivs i studien
inte kan kopplas till individen. Det som forklaras betyder att forfattaren foljer Vetenskapsradets

forskningsetiska principer. Forfattaren till studien fragar om informanten undrar éver nagot.

Specifika fragestallningar till leverantérerna
- Vilka forvantningar deltagarna initialt hade pa trepartssamverkan och hur samverkan
sedan upplevdes.
v Har du nagon erfarenhet av att ha arbetat i samverkan?
v" Vilka forvantningar hade du pa samverkan infor detta projekt?
v" Hur tankte du om din egen roll i samverkansprojektet?
v Hur har du upplevt att samverkan har fungerat och hur har du bidragit?

- Vilka forutsattningar har géllt och behdvs avseende gransen mellan den interna
kommunikationen och larandet och kommunikationen och l&randet inom
trepartssamverkan och hur har det praktiskt fungerat.

v Hur uppfattade du att samverkansprojektet initialt kommunicerades internt
pa ditt foretag?

v Upplevde du att det fanns nagon konfliktsituation mellan hur samverkan
kommunicerades internt inom ditt féretag och hur samverkan
kommunicerades inom trepartssamverkan?

v Hur ser du pa situationen om vad som kan betraktas som foretagsunikt och
vad du kan dela med dig av till det andra konsultuppdraget.?

- Fanns det situationer dar du tvekade om vad som var mgjligt inom samverkan och hur
hanterade du da det?

- Forslag pa hur samverkansmodellen kan utvecklas vidare avseende forutsattningar for
kommunikation och dmsesidigt larande.

v" Hur har samverkansprojektet paverkat dig och vad vill du férmedla till andra
som star infor liknande uppdrag?

v Hur tror du att byggbranschen kommer arbeta tillsammans i framtiden?

v Har du nagot forslag pa hur samverkan kan utvecklas vidare avseende

forutsattningarna for utveckling av kommunikation och émsesidigt larande



utifran dina erfarenheter med att ha arbetat med en “konkurrent” i

samverkan?

Specifika fragestaliningar till bestallarens projektorganisation
- Vilka forvantningar deltagarna initialt hade pa trepartssamverkan och hur samverkan
sedan upplevdes.
v/ Har du ndgon erfarenhet av att ha arbetat i samverkan?
v’ Vilka férvantningar hade du pa samverkan infér detta projekt?
v" Hur tankte du om din egen roll i samverkansprojektet?
v" Hur har du upplevt att samverkan har fungerat och hur har du bidragit?

- Hur synen fran bestallarsidan &r pa fordelar respektive nackdelar i trepartssamverkan
utifran forutsattningarna for utveckling av kommunikation och 6msesidigt larande. Vad
som géllt och vad som behdvs och om det kan forutséttas finnas oklara grénssnitt
déaremellan.

v Vad har foérdelarna/nackdelar varit med trepartssamverkan?

v/ Uppfattar du om det varit nagra svarigheter for konsulterna att kommunicera med
varandra inom projektet?

v" Hur tror du Trafikverket kan utveckla samverkansformen?

v Hur uppfattar du att férutsattningarna for utveckling av kommunikation och

omsesidigt larande har varit mellan konsultuppdragen?
- Hur har resultatet avseende tid/kostnad/innehall paverkats av samverkansmodellen?
v/ Hur har tid — kostnad och innehall paverkats av trepartssamverkan?

- Forslag pa hur samverkansmodellen kan utvecklas vidare avseende forutséttningarna for
kommunikation och dmsesidigt larande.
v Hur har samverkansprojektet paverkat dig och vad vill du férmedla till andra som
star infor liknande uppdrag?
v Hur tror du att byggbranschen kommer arbeta tillsammans i framtiden?
v/ Har du nagot forslag pa hur samverkan kan utvecklas vidare utifran ditt

kommunikations- och larperspektiv?



Bilaga 3: Analyssteg for huvudtemat Ramar och innehall.

Nedan ses exempel pa dokumentation av analysstegen enligt IPA, inspirerad av Back och Bertero
(2015). Texterna ar hamtade fran de transkriberade intervjuerna pa fragan; Vilka foérvantningar
hade du initialt pa samverkan infor detta projekt och hur upplevdes sedan samverkan? De fyra
informanterna fran bestallaren benamns B1-B4. De nio informanternas fran konsulterna benamns

K1-KaO.

Bestéllare
alternativt
Konsult

Radata, citat, underlag for
tolkning
(Back & Bertero, 2015, s. 156)

Beskrivande
teman

Teman

Huvudtema

Bestallare
(B1)

... samverkan 4r ett hart
arbete, det far man inte
glémma, i borjan ska man sétta
de hér processerna, lara kdnna
varandra och hitta hur vi ska
jobba tillsammans, ramarna
strukturen, den &r
superviktig...” (anvant citat)

Tillsammans
hitta ramarna
och
strukturen

Strukturer

Ramar och
innehall

Bestallare
(B2)

”Samverkan tar tid men det ar
framst initialt for att man ska fa
processerna och att man ska
vara éverens om det, nar man
val satt processerna sa ska ju
samverkan gora att det gar
vildigt mycket fortare.”
(anvént citat)

Samsyn
kring
processerna

Processer

Ramar och
innehall

Bestéllare
(B3)

”Nagon sorts svarighet var det
eftersom de gjorde olika
samtidigt sa kan de ju inte sitta
och jobba dppet hela tiden, det
var kanske naturligt att det blev
olika, vi borde styrt upp béttre
men jag tycker inte det var sa
stora svarigheter som det kunde
ha blivit.”

Styrt upp
battre

Strukturer,
processer,
standarder

Ramar och
innehall

Bestallare
(B4)

”Det &r ju sé att
signalprojekteringen ar ju sa
nytt att ingen ar riktigt duktig
pa det och mycket av
foreskrifterna har ju ocksa
andrats vartefter den nya
signalprojekteringen gar
framat, det har fungerar inget
bra, andra i foreskrifterna och
sen blir det tolkningen, hur
man tolka det har, sen har de ju
tolkat olika ibland och dven vi
har fatt brottas med det har och

Andringar av
fore-
skrifterna

Standarder

Ramar och
innehall




fatt kolla med ”annan
avdelning” hur det ar tankt.”

Bestéllare
(B4)

”Jag har erfarenhet av att ha
jobbat med samverkan men
inte med tva parter som i detta
fall, min erfarenhet har varit
mot entreprendrer. Jag tyckte
att det var ett spadnnande
upplagg att ha just tva
konsulter som skulle samverka
och mina forvantningar var att
de ocksa skulle vara pa och
intresserade av att vilja nyttja
den har méjligheten att faktiskt
lara sig mer och hamta
erfarenhet ifran varandra.”
(anvant citat)

Hamta
erfarenhet

Strukturer

Ramar och
innehall

Konsult
(K1)

... det var en stor fordel att ha
gjort det tidigare. Mina
forvantningar var att
tillsammans skulle vi sétta
standarden och halla en
gemensam niva i projektet pa
utforandet, det skulle bli
likartad projektering, det var
den forvantning jag hade pa
samverkan.” (anvant citat)

Tillsammans
satta
standarder

Standarder

Ramar och
innehall

Konsult
(K2)

”Vi behdver en tydlig ledning
nér vi har den har
trepartssamverkan sa
bestéllaren behdver leda
samverkan, jag tror att man ska
borja med samverkan sa tidigt
som mojligt nar folk har
energi.” (anvant citat)

Borja
samverka sa
tidigt som
mojligt

Strukturer,
processer

Ramar och
innehall

Konsult
(K2)

Vi sag ju var affar i borjan,
sen var det lite obekant hur
detta skulle ga till, sa initialt
var det lite trevande men vi
kommunicerade att vi skulle
lara oss sa mycket som mojligt
av varandra.”

Obekant hur
det skulle ga
till

Strukturer,
processer

Ramar och
innehall

Konsult
(K3)

’Det forsta man maste gora ar
att klargora syftet med
samverkan och vad man vill
uppna och att man tydliggor
varandras roller och vad som
forvantas av varandra.”

Vad man vill
uppna

Strukturer,
processer,
standarder

Ramar och
innehall

Konsult
(K4)

”Summeringen ar att
samverkansprojekt ar bra och

Synka ihop
sig

Innehallet

Ramar och
innehall




ger en bra slutprodukt men det
finns utmaningar som att synka
ihop sig.”

Konsult
(K5)

Vi hade nagra som brann for
det hér, nagra manniskor som
tycker om att fordjupa sig i
tekniken, tycker om samverkan
och expertis fran andra foretag.
Vi forsokte styra upp att det
skulle vara korrekt och inte ga
over nagra granser, det var lite
olika aspekter pa det.”

Styra upp

Strukturer,
processer

Ramar och
innehall

Konsult
(K5)

”Kommunikation i allménhet
ar latt att ga Gver gransen, inte
latt att beskriva pa ett papper.
Jag &r glad att det var styrt,
kunde gjorts battre men ocksa
samre.”

Uppstyrt

Strukturer

Ramar och
innehall

Konsult
(K6)

”Det vore bra med en
workshop i borjan, att man far
vara delaktig och ge forslag pa
hur vi skull arbeta.”

Ge forslag

strukturer

Ramar och
innehall

Konsult
(K7)

”Nar vi pratade om det initialt
sa hade vi erfarenhet av att det
samverkansprojekt vi tankte pa
inte varit sa bra. Men héar var
det nya parter, ga in med 6ppna
6gon, ja, jag tror sen att
foretagen pa nagot sétt, att man
lamnade samverkansdelen till
respektive uppdragsledare och
bitradande uppdragsledare, ja
ja, det &r ett projekt med
samverkan men det l6ser ni.”

Samverkan
med nya
parter

Strukturer

Ramar och
innehall

Konsult
(K7)

”Jag har ju arbetat i samverkan
i olika projekt, detta &r lite mer
speciellt i och med att det &r
tva konkurrerande firmor, nar
man samverkan sa har, det ar
vl det som skiljer,
sammantaget med samverkan
ar att det ar valdigt givande och
véldigt positivt, och sen
kommer man till en gréns... .”
(anvént citat)

Speciellt
med tva
konkurrerand
e formor

strukturer

Ramar och
innehall

Konsult
(K8)

”Man vill se till att det finns ett
arbetsflode, hur man utfor det.”

Arbetsflode

strukturer

Ramar och
innehall

Konsult
(K9)

”Missade syftet att vi skulle
forma ett arbetssatt.”

Forma ett
arbetssatt

strukturer

Ramar och
innehall




Bilaga 4: Definitioner och begreppsforklaringar

Begrepp

Forklaring

AKJ

AKJ betyder anlaggningsspecifika krav for jarnvdg. Detta dr ett
kravdokument for utformning av jarnvéagsanlaggningen.

Benchmarking

Riktmaérke (www.synonymer.se).

Best-practice

Etablerad praxis, bésta metod, branschnorm etc. (https:/it-ord.idg.se).

Bestallare

Den som handlar upp en konsult. I denna studie bendmns Trafikverkets
projektorganisation for bestallaren.

BIM

BIM, Building Information Modeling. BIM enligt Trafikverket betyder
"Systematisk livscykelhantering och anvéandning av (digital)
anlaggningsinformation for planerad saval som befintlig
byggnad/anlaggning".

Bonusar

Andel, vinst (www.synonymer.se).
I varje konsultuppdrag sa finns ett bonusgrundat adept-mentorprogram.

CAD

Computer-aided design.

Co-opetition

Co-operation och competition — samarbete och konkurrens — det &r tva
foretag som samarbetar pa ett plan (oftast tekniskt) samtidigt som de
konkurrerar pa marknaden (https://it-ord.idg.se).

ECI

Early Contractor Involvement.

ERTMS

European Rail Traffic Management System. ERTMS syftar till att
forenkla resor och transporter éver landsgranserna inom Europa.
ERTMS innebér ett nytt signalsystem for hela Sveriges jarnvag.
Systemet ersatter en sliten anldggning och underlattar trafik mellan
lander. ERTMS &r ett EU-gemensamt signalsystem. Trafikverket
ansvarar for inférandet i Sverige.

ERTMS

projektorganisation

ERTMS Utrullning kallas den del av organisationen som ansvarar for att
projektera, bygga och ta ibruk signalanlaggningarna. Funktion
Projektering ansvarar for att handla upp projekterande konsulter och
tillsatta en bestéllarorganisation for att projektleda projekteringarna.
Denna projektorganisation bendmns i studien som bestéllaren.

FIA

FIA, Fornyelse i anlaggningsbranschen. Pagick med regelbundna méten
inom anlaggningsbranschen fran 2003-2012. Delar av FIA har drivits
vidare inom Trafikverkets satsning pa produktivitet och innovation inom
anlaggningsbranschen.

Fraga & Svarslista

I studiens projekt sa arbetades aktivt med en Fraga & Svarslista.
Listan kan ses som minnesanteckningar/beslut i listform.

Forfragningsunderlag

| ett forfragningsunderlag for upphandling av konsultuppdrag ingar;
Uppdragskontrakt (UK), Administrativa foreskrifter (AF) och
Uppdragsbeskrivning (UB).



https://it-ord.idg.se/

Humankapital

Maénniskor och deras kunskaper och fardigheter sedda som ekonomisk
resurs (Www.synonymer.se).

v

International Joint VVenture.

Innovation

Teknisk nyhet, uppfinning, nyhet (www.synonymer.se).

Joint venture

Med joint venture menas “samriskforetag, samarbetsbolag”. Ett foretag
som gar samman for att genomfdéra exempelvis ett projekt tillsammans
(www.synonymer.se).

Konsult

En konsult &r en sakkunnig radgivare. Konsulter ar antingen egna
foretagare eller anstallda av konsultféretag (Wikipedia). | denna studie
ar konsulterna anstallda av konsultforetag.

Konsultuppdrag

I denna studie innefattar konsultuppdragen att ta fram krav- och
forutsattningsdokument och att projektera systemhandling.

Konsultupphandling

All projektering ingaende i konsultuppdragen baseras pa de styrande och
stodjande dokument med flera handlingar som aberopas i
Uppdragskontrakt UK, Administrativa foreskrifter AF och i
Uppdragsbeskrivning UB.

Kontingents

Tillkomma, villkorlig, gransande till, tillskott (Wwww.synonymer.se).

LOU

SFS 2016:1145. Lagen om offentlig upphandling, LOU:

28 Denna lag géller for upphandling som genomférs av en
upphandlande myndighet (offentlig upphandling). Med upphandling
avses de atgarder som vidtas i syfte att anskaffa varor, tjanster eller
byggentreprenader genom tilldelning av kontrakt.

Mangdning

Entreprenadens omfattning.

Projekt

Projekt ar ett uppdrag som utfors av en tillféllig organisation for att i
forvag astadkomma ett i forvag bestamt resultat (Wikipedia). Synonym
till projekt &r storre arbete (www.synonym.se).

Med projekt menas i denna studie att Trafikverkets bestallarorganisation
leder ett omfattande signalprojekt, huvudprojektet. Projekten i studien
ar delprojekt av huvudprojektet.

Projektering

Konsultforetag har konsultuppdragen som innebar att utfér projektering
at bestallaren (i denna studie &r bestéllaren Trafikverket).

Projektor Inom ett signalprojekt (denna studies projekt) behévs projektorer for att
projektera de olika tekniska grenarna bana, el signal, tele, IT, mark och
kanalisation.

Reciprok Omsesidig, inbérdes, motsvarig (Www.synonymer.se).

Samverka Samverka ar medvetna malinriktade handlingar som utfors tillsammans

med andra i en klart avgransad grupp avseende ett definierat problem
och syfte (Danemark, 2005, s. 15).




TBSH

Teknisk beskrivning systemhandling.

TBTE

Teknisk beskrivningen totalentreprenad.

Trafikverket

Trafikverket ansvarar for langsiktig planering av transportsystemet for
vagtrafik, jarnvagstrafik, sjofart och luftfart samt for byggande, drift och
underhall av de statliga vagarna och jarnvéagarna. Trafikverket anvands i
studien nar syftningen ar pa Trafikverket som organisation. Bestéllaren
anvands nar syftningen &r pa de tva projekten i trepartssamverkan som
studien grundar sig pa.

Systemhandling

Systemhandling &r steget fore den slutliga bygghandlingen
(entreprendren bygger efter bygghandlingen).

Uppdrag Konsultforetagen har konsultuppdrag som i denna studie innebér att

/konsultuppdrag projektera systemhandling.

ATA Kontraktuellt begrepp som betyder “andringar, tilligg och avgaende”.
(Allménna bestammelser for konsultuppdrag inom arkitekt- och
ingenjorsverksamhet av ar 2009, ABK 09).

“Oppna bocker” Oppenhet och dppna bocker handlar framst om fértroende och

mojligheten till att se varandras kostnadsredovisningar for projektet.




Bilaga 5: Sa fungerar det nya signalsystemet ERTMS

Sa funkar det nya signalsystemet

ERTMS ar ett av Sveriges stérsta industriprojekt genom tiderna.
GSM-R

Hyttsignalering
Foraren thr kiebesked och annan infarmation direkt pd sin
skirm via GSM-R-natet. Optisia signaler vid spret behdvs inte

(L 30
miljarder | nvesterings-
kostnader utslaget pd 15 &

Informationen gie via radiodlockcentral och staliverk til

trahkledringscentral - och tillaka

2000

GSM-master ger full redurdans
34 att informationen gir fram
Seen om en mast helt slas ot

Stallverk

shkrar trafiken 800
oz penom att Sverk berdrs
En modul som Sversitter endast tillata

informaticn fran ATC till
ERTMS (STM)

s¥krade thpvags

Radioblockcentral -RBC

~

T Key Management Centre

Antenn

EUROBALIS

Ewrchalserna ger information om tgets position

Antenner ldngar upp och skickat vidace informationen -

via GSM-R-ndtet. Ombardsystemet beriknar tilMen hastighet. Mandversystem Trafikledningscentral
2 Tradidedare leder

trafiken efter thgtdtabel

Det nys signalsystemet bygger pb en EU-gemensam standard.

Det imnebar att ett hinder 10r gransdverskridande tigtralik byges bort

Vi gde fedn ett 2012 olika standarcer till en gemensam.

tnom EU enas man mu om en ny kravspecifkation som kallas Baseling 3 6
Den berdknas {5 stor betydelse far infdrandet | Europa.

11000

km jirnvig upparacens
med det nya signalsystemet

| |30000

signalier, viaxlar och
andra signalobjext bertes



https://www.trafikverket.se/contentassets/6b9f31f7aedb4d2d86e7514969bfe3e7/sa_funkar_det_nya_signalsystemet.pdf

