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FORORD

Ar det méjligt att styra stora kommunala projekt? Investeringsprocesserna ir bide
komplicerade och ryckiga. Ménga projekt drar ut pa tiden. En del leder till helt andra
resultat 4n de ursprungligen avsedda. Kostnaderna springer ofta ifrdn de tidiga
katkylerna.

Hur kommer det sig att kommunala projekt s ofta tycks ostyrbara? Enligt Kerstin Sahlin-
Andersson kan en viktig orsak vara bristande kunskaper om kommunala investerings-
processer. De flesta projekt utvecklas efter likartade monster. I tio fallstudier redovisas

hur dessa monster gestaltar sig, frin planeringsstadiet till genomforandet.

1likhet med vad som giiller for andra rapporter till ESO stér forfattaren sjilv for
viirderingar och slutsatser.

Stockholm i augusti 1991

EXPERTGRUPPEN FOR STUDIER
1 OFFENTLIG EKONOMI

Daniel Tarschys
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1 AR STORA PROJEKT OSTYRBARA?

Kommunala investeringsprocesser ir bide komplicerade och oordnade. En del pro-
jekt drar ut pa tiden. En del viixer pé ett till synes ohejdat siitt. Andra kommer i
slutiindan att motsvara helt andra behov in de inledningsvis avsedda. Det finns ocksd
exempe! pd invesieringar som inte kunde avvecklas wrots att det inte Yangre fanns
nigot behov for dem.

Det ir ofta svéirt for sdviil inblandade aktSrer som andra beslutsfattare att i efterhand
forstd hur projektet utvecklats. Dérfor forklaras satsningen ofta i efterhand med
slumpen, 6dets nyck eller mojligen som ett resultat av en stark persons verk. Sidana
férklaringar implicerar att projektet varit ostyrt eller att det for flertalet 4r omojligt att
paverka eller styra skeendet. Det ligger d4 nira till hands att stiilla frigan "gér det att
styra och avstyra stora projekt"?

D4 vi ser niirmare pa hur olika stora projekt viixt fram kan vi snart konstatera att de i
manga stycken foljer likartade monster. Framviixten kan diirmed inte hénvisas till
slumpen eller till unika tillfilligheter. Uppfattningen att projekten 4r ostyrda eller
ostyrbara kanske dirfor snarare kan forklaras med bristande kunskap om hur proces-
serna ser ut. Dirmed vill jag peka pa behovet av systematiska beskrivningar av hur
stora kommunala projekt viixer fram. Beskrivningar som kan besvara frigor om hur
investeringsirenden initieras och formuleras; hur besluten forbereds, fattas och f6ljs;
vilken betydelse kalkyler och andra planeringstekniker har i processen; hur proces-
serna organiseras och hur olika handlingar paverkat slutresultat.

Den hir rapporten handlar om hur stora kommunala projekt kan styras och avstyras.
Efter att ha beskrivit hur stora projekt vanligen viixer fram diskuterar jag méjligheten
och onskvirdheten i att projekt skulle kunna utvecklas annorlunda.



1.1 Vad ar ett stort projekt?

Projekt 4r medvetna framtidsinriktade satsningar, som etableras och drivs med ett
uttalat syfte att hantera eller 1osa en avgriinsad uppgift eller ett specifikt problem.
Stérre byggnationer drivs ofta i projektform. Projekt formas ocksé kring andra
nysatsningar av skilda slag dir byggnationer vanligen &r en del.

Stora projekt visas ofta vara komplexa, oklara och osikra. Ndgot absolut matt for
stora respektive smé projekt anges dock vanligen inte. Med stort avses att projektet
uppvisar en storre grad av komplexitet dn andra beslut. Komplexiteten foljer av att
projektet kriver och binder stora resurser, antas fa lingsiktiga konsekvenser, invol-
verar eller berdr minga personer och organisationer. Bestimningen kan liknas vid
det lite slarviga uttrycket att *’det 4r ndgot stort pd ging’’. Ibland anviinds i den hir
rapporten ocksd termen investeringar eller investeringsprojekt for att beteckna de stu-
derade projekten. De kommunala investeringsprojekt som diskuteras i foreliggande
rapport ir investeringar som gjorts for att motsvara eller fylla ndgon form av samhil-
leliga behov. Med investering avses vanligen en resursanviindning vars utbyte inte dr
omedelbart, utan férviintas uppstd i framtiden. Niir man talar om investeringar iir det
vanligen den ekonomiska viirderingen av resursanviindning och utbyte som stills i
fokus. I den hiir rapporten granskas inte de ekonomiska viéirderingarna av sats-
ningarna. Det ir projektets framvixt som stir i fokus. Dirfor 4r projekt hiir en mer
limplig term in investering.

1.2 Tio kommunala projekt

Analysen och slutsatserna bygger pd tio fallstudier av kommunala investeringspro-
jekt. Fallen finns i sin helhet publicerade i andra sammanhang (Jacobsson 1987;
Jansson 1990; Sahlin-Andersson 1986; Sahlin-Andersson 1989; Sahlin-Andersson
1990; Spetz 1988). Hiir presenteras de dirfor endast i korthet. Vidare kommer
exemplifieringar fortlopande att hiimtas frén fallen niir olika teman tas upp i analysen.

1.2.1 Teatern
I en medelstor svensk kommun invigdes 1986 en ny stor teater, Dessforinnan hade

man diskuterat och planerat en sddan anléiggning i ca 70 4r, alltsedan kommunens
frra teater brann. Ett flertal alternativ har diskuterats genom &ren, savil olika lokali-



seringar, olika finansiering som olika innehdll och inrikining. Sedan slutet av 1950-
talet har emellertid en tomt i kommunens centrum varit avsatt for den planerade tea-
tern - den tomt dir teatern s sminingom ocks4 byggdes. Teatern har dterkommande
avslagits i fullmiktigebeslut med hinvisning till att den varit fér dyr. Men, den har si
varje ging Ater aktualiserats. ‘

122 Sddra skolan

I borjan av 1960-talet bérjade man i en medelstor mellansvensk kommun att disku-
tera behovet av utdkad gymnasieutbildning. Ett projekt avseende en ny gymnasie-
skola tog form. Byggstart var frin borjan satt till 1969 och har sedan efter hand
skjutits framt. I mitten av 1960-talet planerade man en skola for ca 2 000 elever vil-
ken kostnadsberiknades till 50 miljoner kronor. I samband med att man inviintade en
ny gymnasiereform, samtidigt som kommunens tillviixt kraftigt avstannade, avbrots
projekteringen av skolan. Ett par 4r senare togs den upp pa nytt. Den fortsatta plane-
ringen drevs under stor debatt. Bland annat har skolans storlek varit féremil for
ménga diskussioner. Nya alternativ har efterhand lanserats och utretts. Skolan invig-
des 1983. Skolan dimensionerades for 1 300 elever, och hade strax efter att den
Oppnades lidsaret 1983/84 1 750 elever.

1.2.3 Servicekvarteret

I borjan av 1960-talet pabérjades diskussioner om att i en mindre svensk kommun
bygga ett nytt dlderdomshem. En utredning hade pekat pi ett stort behov av okat
antal vardplatser for dldringar. Diskussionen pagick men planerna tog inte nigon
fastare form forréin i borjan av 1970-talet, d4 stkandet efter en limplig lokalisering
sattes iging. Nir man sd sméningom fann en tomt i kommunens centrum, kom detta
ocks# att i hig grad styra omfattning, innehdll och finansiering av den planerade
anldggningen.

En gynnsam finansiering och den valda lokaliseringen ledde bland annat till att pro-
jektets ursprungliga inriktning p& mycket virdkriivande aldringar vergavs till for-
min for ett servicehus med bostiider och utbyggda kringlokaler for friska kvarters-
innevénare. Efterhand lades fler funktioner in i anlidggningen. Detta motiverades dels
av att den centrala tomten skulle utnyttjas s mycket som mojlige, dels av de méinga
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olika intressen som kom till uttryck i samband med planeringen av anldggningen,
Projektet viixte di ocks kostnadsmissigt. Aven sedan samiliga funktioner lagts in i
anliggningen reviderades gjorda kostnadsberikningar kraftigt.

124 Norra skolan

Hela historien om den nya gymnasieskolan i en mindre svensk kommun kénneteck-
nas av en enighet att nigot méiste goras med kommunens gymnasielokaler (om, till-,
eller nybyggnad), medan man diskuterade hur det skulle géras. Under 1960-talet
gjordes ett antal utredningar om tillbyggnad av befintliga skolor. Beslut fattades
ocks4 att gora tillbyggnader i enlighet med vad som foreslagits i utredningarna.
Dessa tillbyggnader gjordes emellertid aldrig. I stillet borjade planerna pd en ny
skola att ta form. Efter svérigheter att hitta och enas om limplig lokalisering, valdes »
s3 sméiningom en tomt néra centrum. Direfter kombinerades den planerade skolan
med ytterligare funktioner. I slutskedet togs emellertid merparten av foreslagna extra-
funktioner bort med hiinvisning till att de skulle kosta fér mycket. Nigra detaljerade
kostnadsberikningar for hela anliggningen hade inte gjorts forrdn mot slutet av pro-

cessen.

I bérjan av 1980-talet byggdes s3 skolan och finansierades med ett av de sista stats-
bidragen som beviljades f6r gymnasier. Méjligheten att erhélla ett av de sista statsbi-
dragen for gymnasieskolor ledde ocksi till att projektet, efter att ha fordrjts patagligt
i forhllande till ursprungliga planer, mot slutet drevs under stark tidspress.

125 Norra energiverket

Som svar pd statsmakternas signaler om vikten av att minska oljeberoendet, plane-
rade man i en mindre svensk kommun i btjan av 1980-talet att bygga ut fjéirrviirme-
nitet och elproduktion baserat p4 nigot annat briinsle #n olja. Kommunen slog fast
att man i en forsta etapp skulle bygga en anléiggning med en produktionsvolym av 3
megawatt for att senare, nir fjirrvirmenitet byggts ut, komplettera produktionsan-
liggningen med ytterligare en panna. Sedan man f3it klartecken att oljeersittnings-
fonden skulle bevilja kommunens energibolag ett 1n p4 hogst hilfien av investe-
ringskostnaden begiirde energibolaget in anbud for den tinkta anliggningen.
Samtidigt som de inhimtade anbuden vérderades kom kommunen genom under-
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handskontakter med en av anbudsgivarna fram till att det inte skulle te sig dyrare att i
stillet direkt bygga en produktionsanliggning for 5 megawatt, Tack vare #ndringen
kunde energibolagets styrelse ocks avboja de frin oljeersittningsfonden beviljade
1anen, d4 det hade blivit kiint att det statliga investeringsstidet skulle bli mycket for-
minligare vid det annalkande Arsskiftet.-

Ett nytt féretag, bildat av personer fran ett av de foretag som limnat in anbud i den
tidigare omgangen, kontaktade i detta lige ocksd kommunen. Energibolagets styrelse
forkastade d4 samtliga inkomna anbud, och gick ut med en ny anbudsférfrigan med
samma forutsittningar som kommit fram i underhandskontakterna med det foretag
som redan presenterat den storre anliggningen byggd pa delvis ny teknik. Anbuds-
tiden begrinsades di till en vecka och redan nigra dagar efter anbudstidens utging
kunde energibolagets styrelse besluta att vidlja det anbud som inldmnats av det foretag
med vilket bolaget tidigare haft underhandskontakter. S kunde det forsta spadtaget
for den nya torvanliggningen tas. Lin och bidrag enligt de nya forménligare villko-
ren beviljades ocksd av oljeerséttningsfonden.

1.2.6 Vistra energiverket

Som i s& mAnga andra kommuner i borjan av 1980-talet fanns energifrigan pi dag-
ordningen i en mindre skogskommun. Tidigt slogs fast att man skulle bygga ut den
centrala virmeforsorjningen for att minska oljeberoendet. Denna kunde baseras p
spillviirme frin ortens stora skogsindustri alternativt en fastbrinsleankiggning eldad
med flis. Bada alternativen framstod som ekonomiskt fordelaktiga. Erfarenheter frin
andra kommuner visade emellertid att vissa tekniska problem var forknippade med
fliseldning. Snart framkom emellertid att spillvirmealternativet hade beriiknats alltfor
optimistiskt varfor det Gvergavs och drendet 14g still i flera &r. Under tiden visade sig
pannorna i ett av de stora bostadsomridena, som utgjorde nigot av basen i det plane-
rade fjirrviirmenitet, vara helt utslitna. For att inte undanrdja marknaden for den pla-
nerade anldggningen l6stes denna lokala viirmeférsorjning provisoriskt med en mobil
oljepanncentral.

I en niirliggande kommun héll en briketteldad viirmecentral pi att uppforas, och en
brikettfabrik hade just startats i linet. Brikettalternativet blev d4 foremél for utredning
och diskussion ocksd i kommunen dir det viistra energiverket planerades. Samtidigt
sjonk oljepriserna och det ekonomiska motivet for att ersiitta oljan fanns inte lingre.



12

Miljémotivet fordes di fram som allt viktigare. Flera olika aktdrer agerade pa var sitt
hall, De kontaktades av diverse intressenter och sokte hitta egna siviil motiv som
alternativ i det uppkomna léget.

Ett fliseldat alternativ kom dter upp som mycket intressant, men svirigheterna att
jamfdra de olika alternativen sévil ekonomiskt som miljomiissigt var uppenbara;
svérigheter som ledde till 1dnga och omfattande debatter. Vidare diskuterades huru-
vida anbudsforfarande, framtagande av alternativ, kontakter med potentiella leveran-
torer etc. verkligen skett pa ett limpligt siitt. Och historien fortsatte....

1.2.7 Ostra krafverket

Energiforsorjningen i en av Sveriges stdrre kommuner har under ménga 4r varit
foremdl for diskussion. Den dyra oljeeldningen skulle ersittas, Nagot méste goras
och olika alternativ har i omgéngar presenterats, utretts och drivits for att sedan
ifrigasiittas och ersiittas av nya. Argumentationen kring alternativen skedde i form av
kalkyler, men olika alternativ kalkylerades utifrdn olika forutséttingar. Med
kalkylerna som underlag drog ocksé de olika aktdrerna helt olika slutsatser.

Ett forslag om en konventionell kolkonverteringsanliiggning togs fram inom kom-
munens energibolag. Detta alternativ kalkylerades dock inte i jimforelse med Svriga
alternativ. Losningen presenterades niimligen, i motsats till tidigare aktuella 16s-
ningar, inte som ny och revolutionerande, utan snarare som en reinvestering av den
tidigare oljeeldningen. Tidigare hade processen inriktats p4 att soka den perfekta
lésningen, vilket lett till att nya alternativ hela tiden tedde sig mer lockande én de
redan utredda.

S4 blev d4 kol ett accepterat alternativ som briinsle. Men, det foreslagna alternativet
stoppades. Ett storre foretag presenterade ett alternativ som i och for sig innebar kol-
eldning, men med en ny teknik. Detta nya altemativ visades i flera jiimforelser och
kalkyler vara siimre ekonomiskt 4n det mer konventionella. Miljomissigt pekade det
emellertid mot bittre resultat. Det rddde dock viss ostikerhet om miljokonsekvenserna
eftersom det var en helt ny teknik man nu talade om. Men, den nya tekniken lockade,
och foretaget hade stort intresse av att f4 silja anliiggningen. Debatten var livlig in i
det sista. S& sminingom, manga Ar efter det att projektet startat, byggdes till slut ett
koleldat kraftvirmeverk i kommunen.
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128 Norra idrottsanldggningen

Det hér #r ett av manga projekt som dragits i ging av ett kommande evenemang, En
nomlindsk kommun satsade pi att f4 arrangera ett internationellt idrottsevenemang,
en satsning som medftirde atf en miingd byggnationer planerades; idrottsarenor men
ocksd andra stadsbyggnadsprojekt. Projektet var inte majligt att forskjuta, utan var
tidsmissigt avgriinsat av axranéﬁrskap%! for det internationella evenemanget. Det som
frin borjan var tinkt som en avgréinsad satsning, viixte efierhand. Ambitionen var att
inte binda upp sig eller bygga for mycket i fiirviig, utan att halla det hela pa plane-
ringsbordet for att endast forverkligas i hiindelse av att arrangtrskapet skulle bli av.
Detta visade sig svirt att hilla. Efter hand kom man fram till att de planerade anligg-
ningarna nog var viktiga inda. De kunde byggas oavsett om arrangemanget skulle bli
av eller ej. Man fann andra motiv for de planerade satspingama.

Med projektet viixte ocksa forhoppningarna och tron pé att arrangorskapet verkligen
skulle gd till den norrléindska kommunen. S4 blev det nu inte. Men, flera av de star~
tade projekten kom att leva vidare, och kommunen skte arrangemanget pA nytt.
Flera av aktdrerna var inte ens frimmande for att det kanske pd sikt kunde vara en
fordel att ha detta som ett stiindigt projekt i kommunen, Det skulle inte gbra nigot om

arrang0rskapet inte blev av. Planeringen av projektet kunde 4nd ha ett viirde och
kunde dérfor dnd4 hillas levande.

1.2.9 Sodra idrottsarenan

Ocksé detta projekt motiverades till stor del av ett kommande internationellt idrottse-
venemang. Hiir fanns emellertid inte samma osiikerhet som i det forra fallet om kom-
munen skulle f4 std som arrangdr for evenemanget eller ej. Likheten med det ovan
presenterade projektet bestod i den sniva deadline som det kommande evenemanget
satte pd processen. Det var 1982 som projektet - byggandet av en ny idrottsarena -
satte fart. Siktet var instillt p4 en arena att anviinda for ett stort idrottsevenemang
1987. Projektet skulle finansieras genom en mindre avsittning av budgetmedel i
kombination med att kommunen i utbyte mot att fi arenan byggd skulle erbjuda pri-
vata foretag tomt- och byggritter pd den omkringliggande kommunégda marken.
Projektet drevs under storre delen av tiden med en starkt tidspress. Detta trots att man
sd smdningom siktade in sig p8 arrangorskapet av 1989 Ars idrottsevenemang. Den
fardiga arenan invigdes ocks i samband med det stora idrottsevenemanget 1989.
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Anliggningen viixte efterhand ytmiissigt och flera av forutsittningarna fér det foriin-
drades. Bland annat kom projektet att finansieras pa annat sitt tin vad de tidigare pla-
nerna angett. Projektet kom att utvecklas pa ett sitt som fA ens kunnat forestilla sig,

Det iir ett av de mer uppmiirksaminade projekten under senare &r och kom, menar
ménga, i efterhand att markera nigot av ett nytt sitt att driva stadsbyggnad och att

driva planering. En forebild for minga, vida ifrdgasatt av andra.

1.2.10 Det regionala wtvecklingsprojektet

Detta #r det enda av de beskrivna projekten som huvudsakligen drivits pa lands-
tingskommunal niv4. I mitten av 1980-talet bildade landstinget tillsammans med en
universitetsorganisation tvi forskningsstiftelser. Stiftelserna utgjorde den forsta
delen i en av landstinget driven satsning pa forskningscentra och forskningspark i
syfte att till regionen i friga locka hgteknologiska foretag och hdgutbildad arbets-

kraft.

Projektet har hela tiden haft en “visionir” inriktning déir det i hdg grad har handlat om
att sprida en bild av en 6nskad framtida inriktning p4 regionen. Flitiga héinvisningar
har ocksd 4terkommande gjorts till internationellt kiinda hogteknologiska regioner
och organisationer. Det har varit en process starkt inspirerad av till synes lyckade
regionala utvecklingsprocesser i andra delar av véistviirlden. Visionen har stdtts av
och utgjort bakgrunden till ett antal mer konkreta projekt varav det beskrivna forsk-

ningscentret ir en del.

Projektets karaktir gor att det aldrig varit friga om att faststilla exakta kostnadsbe-
rikningar, tidsplaner etc for satsningen som helhet. Ser vi ill satsningens enskilda
delar kan vi dock konstatera att projektet véixt efterhand. Fler aktorer har kopplats till
projektet efterhand. Detta har lett till nya och utvidgade satsningar.

1.3 Avvikelser mellan plan och utfall
1 samtliga fall blev projektet i slutindan annorlunda iin vad som forst avsgs.

Oftrutsedda hiindelser paverkade processen si att de ursprungliga planerna inte
kunde héllas. De som drivit projektet har i ndgra fall efterhand sndrat instillning i



15

forhallande till de ursprungliga planerna, och foréindringar i projektet har dérfor
genomforts. De foriindringar jag hir i forsta hand avser 4r forédndringar i anligg-
ningarnas innehdll och inriktning, foréindringar i vilka motiv eller behov som avses
tidckas med planerade projekt och foriindringar i det séitt pa vilket anliggningar eller
16sningar har utforts.

Flera av projekten viixte efterhand. Ytterligare funktioner lades till anliggningarna.
Ytmiissigt eller kapacitetsmiissigt utdkades anldggningama efterhand. Kosinaderna
for de flesta anliggningama Sversteg ocksd vad som inledningsvis beriknats. I nigra
fall har de dérigenom kommit att belasta kommunens ekonomi mer #n vad som forst
forutsigs, i andra fall har projekten viixt samtidigt som finansieringen till stor del
skett genom statsbidrag, samfinansiering med andra aktorer etc.

Flera av projekten fordrojdes patagligt i forhdllande till vad som frin borjan plane-
rats. I nigra fall berodde det pa intern debatt, i andra fall pé att finansiering eller tek-
niska lésningar inte visade sig mojliga att n inom planerade tidsramar. I ytterligare
andra fall ledde hindelser utanfér kommunens kontroll till att tidpunkten for projek-
tets genomforande skjutits framdt i tiden.

Att projekten forindrats, viixt och fordrijts kan ocksa uttryckas s att vi i projekten
kan konstatera avvikelser mellan planer och utfall; avvikelser vad avser s3vil tid,
kostnader som innehdll. Vi kan ocksd med st5d i andra genomgdngar av stora projekt
konstatera att avvikelser mellan plan och utfall 4r mycket vanligt forekommande.
Dessa avvikelser ses ofta som problematiska.

De som skt planera sin verksamhet baserad pi de planer som sedan i hogre eller
mindre grad fringdtts har fite svarigheter. De som s6kt piverka projektet eller kon-
trollera projektens utveckling genom den formella planeringen och de formella styr-
instrumenten - budget, anbudsférfarande med efterfoljande viirderingar, formella
remissférfaranden och beslut - har haft svart att forstd vad som skett och haft svart att
paverka eller styra forloppen i for dem onskad riktning. Det har ocksd varit svirt att
veta vad projekten egentligen utmynnat i. Utdver att projekten resulterat i byggnader
har flera av dem medfort andra konsekvenser som varit vél s viktiga. Vad projekten
kostat visar sig inte heller vara litt att s1 fast just genom den ofta komplicerade
finansieringsbilden och de minga indirekta konsekvenserna.
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1.4 Den rationella beslutsmodellen

Niir man belyser ett projekts utveckling i form av avvikelser mellan plan och utfall,
och dessutom ser detta som problematiskt, stiills i den jimforelsen processens fak-
tiska frlopp mot ett tinkt idealt férlopp dér planer kan forutstiga och foreskriva, dir
besluten styr och déir resultaten i efterhand later sig jimfGras mot ursprungliga inten-
tioner och planer. Ett sddant idealt forlopp sammanfattas i den rationella besluts-
modellen. Enligt denna modell forviintas projektet gd genom ett antal distinkta faser,
som foljer p4 varandra, enligt tablin nedan.

Den rationella beslutsmodellen

Det finns ett kiart, tydligt och stabilt mél som leder den fortsatta mal
processen,

Framtagande av aliernativa handlingsvigar {6r att na det uppsatta medel
malet.

Utviirdering av handlingsalternativen
mot mélet.

Val och genomftrande av det alternativ som ger htgsta malupp- genomférande
fyllelse.

Inforandet av forbittrade planeringstekniker i beslutsprocesser uttrycker vanligen en
striivan att efterlikna detta ideala férlopp. Man efterstriivar s§ realistiska och fullstiin-
diga mélformuleringar som mojligt. Man efterstriivar utvirderingsmodeller med vars
hjilp forvintade konsekvenser av olika handlingsalternativ kan bedémas. Man efter-
strévar jamfSrelsekriterier utifrén vilka ett biista alternativ kan viljas. '

De formella besluten foljer samma logik som planer och kalkyler. Ett mél antas
utgdra processens ledstjéirna. Projektets deltagare antas striiva efter att nd detta mil.
Tanken #r att ju klarare och tydligare mAlet ér, desto mer fokuserat kan arbetet i pro-
cessen vara. Nu &r ju begreppet mil 1angt ifrin entydigt. M4l har under senare &r
kommit att st for allt frin langsiktiga visioner, individuellt tyckande till organisato-
riska dtgdrdsprogram (jimfor Rombach 1991). Att till synes s4 olika saker kommit
att betecknas med samma term fljer av tanken att det finns en klar hierarki och
koppling mellan olika former av mal. Tanken &r att visioner utgsr 6vergripande
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abstrakta mil som bryts ner i konkreta delmil. Delmalen skall utgéra medel for att ni
det Svergripande méalet.

Vi skall folja projektens utveckling frin initigring il genomftrande. Vi skall se hur
projekten initierats, hur mélen faststéillts, drivits och utvecklats. Vi skall se hur valen
forberetts, gjorts, genomforts ach faljts upp. Beskrivningen av de studerade projek-
ten gors nedan s att vi skall stilla projektens utveckling mot den ovan presenterade
normativa beslutsmodellen. Genomgéngen visar hur och varfr processerna avviker
frén det presenterade ideala planeringsfGrloppet. I inledningen till varje kapitel sam-
manfattas forst hur processen skulle tinkas gl till om processema foljde den ideala
rationella beslutsmodellen. I ett andra stycke sammanfattas processernas faktiska for-
lopp. I rapportens avslutande kapitel stills frigan om processerna kunde och borde

ga till p ett annat siitt, som mer dverensstimmer med den presenterade idealmodel-
len.
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2 HUR INITIERADES PROJEKTEN?

Jag beskrev projekten som samhdllsinvesteringar, med den uttalade uppgiften ast lésa
ett samhdilleligt problem eller att fylla ett definierat behov. Man kunde dd forvinza att
projekten hirleddes ur faststillandet av ett sddant behov och att det var losandet av
denna uppgift som sedan utgjorde processens ledstjidrna. Att ett klart mdl fanns i
urgdngspunkten. Ocksd tidplanen kunde da forvintas vara hdrledd ur lokala problem
och forussdttningar. Skulle projekten initierats pd ett sddant sdtt, i enlighet med den
rationella beslutsmodellen, skulle forklaringen till att det finns stora projekt vara ska-
ligen enkel; idsandet av stora problem gérs i form av stora projekt.

Initieringen av projekten foljer dock inte detta ménster. Projekten var iosningsdrivna.
Det var externt givna hdndelser och majligheter, snarare din graden av angeldgenhet
pd samhdlleliga behov eller problem, som gav anledning att initiera projekten.
Projekten formades genom imitation av férebilder och generella modeller. Projekten
foljde ocksd tidsmdssigt av en vintad hindelse eller en uppmdrksammad wveckling
utanfor organisationer snarare dn av i organisationen uppmdrksammade problem.
Man sikte inte ett bista sdtt att Iosa en given uppgift. Medan formuleringen av pro-
Jekret slogs fast tidigt, till stor del pdverkar av projekt som imiterades var mdlen for
projekien bdde mdnga och skiftande.

2.1 Tillgdng till 16sningar satte igdng projekten

Det gér inte att identifiera ett specifikt datum d projekten initierats. De viixte fram for
.att s sminingom ta formen av projekt. Dirmed inte sagt att det saknades interna
drivkrafter; problem och visioner. Projekten avsig atgéirder som skulle 16sa problem
man linge diskuterat och funnit vara av vikt att Atglirda i kommunerna, I flera fall har
projektens initiering foregitts av nigon utredning som exempelvis visat pd behov av
elevplatser eller behov av virdplatser fr dldringar. - ’
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Situationer som kan definieras som problem finns alltid i organisationer, men i de
studerade fallen var det forst d& problem kopplats till en méjlig l6sning som ett pro-
jekt formades. Projekt formades till exempel inte kring behov av elevplatser for
gymnasieutbildning, brist p& virdplatser for aldringar eller kring energiproblemen,
utan projekten kom att handla om att bygga en ny gymnasieskola, ett nytt dldrings-
centrum och en ny energiproduktionsanliiggning. Det var sedan denna vitt hillna
16sning som utgjorde projektets definition eller grundliggande idé. I flertalet fall var
det dverviigande externa faktorer, en véntad hiindelse, en finansieringsmajlighet eller
forekomsten av araktiva forebilder, som gav anledning till att projekten initierades.
Nir det giller idrottsanléiggningarna var den direkta anledningen till att projekten ini-
tierades att kommunen sig en mgjlighet att sti som arrangér for ett storre framtida
idrottsevenemang, Nér det giller energiproduktionsinvesteringarna var den direkta
anledningen till projektens initiering statens krav pa att kommunerna skulle minska
sitt oljeberoende. Nir det giller gymnasieskolorna var en starkt bidragande orsak
bade till att projekten initierades och att de sedan drog ut pa tiden, den d4 fSrestiende
gymnasiereformen. Stora projekt resulterar inte, visar huvuddelen av failen, ur stora
problem som pakallar stora Atgéirder. Forklaringar till projektens initiering aterfinns
inte i exempelvis problemets vikt eller relevans, utan i tillgingen p4 limpliga 16s-
ningar.

2.2 Projekten formades genom imitation

Projekten formades s3lunda i flera fall som imitation av annan utveckling. En obser-
verad utveckling pé annat hll gjinstgjorde som forebild, ett konkret exempel till vilka
de ofta allmiint formulerade intentionerna kunde kopplas. Det ledde 1ill ast det redan
frin borjan, nér det giller utformningen av den framtida anliggningen eller det fram-
tida programmet, fanns en pataglig klarhet och detaljeringsgrad som stod i kontrast
till de méinga glnger mycket oklara forutsittningarna och utgingspunkterna for pro-
jektet. Tidigt i processen stkte ocksd de som arbetade i projekten jimforelser utifran.
Man gjorde ofta resor for att titta pa liknande satsningar, man hiimtade in information
frén de projekt som utgjorde mer eller mindre tydliga férebilder for den aktuella sats-
ningen. Mer ambition anviindes sdlunda vanligen for att utveckla skisserade 18s-
ningar i linje med forebilderna, &n for att inifrén organisationen klargora kopp-
lingarna mellan de olika problem och forutsiittningar pa vilka satsningarna byggde.
Detaljerade frigor hanteras tidigt i processen. I flera fall har man ocksé till exempel
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anlitat arkitekt och pabérjat forprojektering enligt mycket detaljerade forutséttningar
samtidigt som varken lokalisering eller storlek pA projektet varit klargjorda.
Hénvisningar till forebilder var patagligt fria frin resonemang om lokala forutsitt-
ningar. Det finns f3 referenser till skillnader i forutsjtningar. Férebilderna utgér just
generella exempel, som antas kunna appliceras lite var som helst.

2.3 Oklara och skiftande mil for projekten

Projektens initiering liksom fortsatt engagemang och agerande i projekten grandades
inte i en gemensam syn pé projekten eller i en tydligt given uppgift, utan i ett flertal
motiv. Olika personer, som engagerade sig i projektet, sig dessa utifrin hiimtade
idéer som ldmpliga for att 16sa olika problem i kommunen. Flera sddana for projek-
tets initiering och fortsatta utveckling viktiga motiv var kopplade till processen - till
planering och byggande av anldggningen - snarare 4n till den fiirdiga anliggningen.
Viktiga motiv for att initiera och driva de stora projekten har varit: att motverka en
befarad eller faktisk byggarbetsloshet; att f5r omvérlden visa upp kommunen som en
handlingskraftig organisation eller som en plats déir "det héinder nigot” for att till
exempel dérigenom locka till sig fSretags och personers intresse och engagemang; att
utveckla ny kompetens; att utnyttja befintlig kompetens; att stiirka eller foréindra en
avdelnings stillning och styrka inom organisationen eller gentemot andra organisatio-
ner; en motvikt mot en i Svrigt problemfylld och foga varierande vardag.

Dessa motiv syns séllan i formella planer och direktiv, men d#ir déirfor inte mindre
viktiga for att forstd projektens initiering och utveckling. Vid intervjuer kring stora
projekt ir detta ofta den foérsta typ av motiv som nimns bakom projekten. Det fram-
stir som naturligt di dessa motiv ofta ir de viktigaste for den enskilde aktorens enga-
gemang, medan de problem och 16sningar som framkommer i formella planer och
dokument 4r Svergripande for hela den grupp som arbetar i projektet och just dérfor
ofta dr mycket luftigt och ospecifikt formulerade.

Genom att man i flera av projekten lade in fler funktioner i samma anliiggning, eller
tillskrev samma projekt flera funktioner, kunde stddet for dem breddas. Nar nya
aktorer kommer in i projekten tar de ocksd med sig nya problem och 16sningar att
koppla till projektet. De utvecklar ocksi nya eller kompletterande betydelser av pro-
jektet, och knyter upp det till nya sammanhang, som i sin tur betyder att projekten
kan komma att jimforas med vidare satsningar, utvecklingsprocesser och andra hiin-
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delser. 1 ett av skolprojekten lades utbkade fritidsanldggningar in i anldggningen efter
det personer som representerade detta intresseomréde kom med i projektgruppen. I

- 4ldringscentret lades idrotislokaler och skollokaler in efter det att personer som hade
tydliga kopplingar till skol- och fritidsomridet kom med i projektgruppen.

En oklar idé, eller en idé som endast i vissa delar ir tydligt specificerad, ger utrymme
for ménga tolkningar och intressen. Aktorerna kan attraheras av en slagkraftig
formulering och samtidigt, om formuleringen ocks4 ir luftig, fylla den med egna
idéer och dnskningar om vad som skall och bbr goras. Det ligger d niira till hands
for aktorer att lisa in sina férhoppningar och drdmmar i den oklara situationen eller
den oklara idén, att fylla ut oklarheten med det han eller hon sjilv férviintar sig hora.
Oklart formulerade idéer uppmuntrar lyssnaren att sjilv fylla i oklarheten. En sidan
koppling till ett flertal syften ger ett projekt en bred intressebas; ménga ser projektet
som ett sétt att uppfylla sina syften och intressen. Det gor det svart fér den som soker
en mening, en vilja och en betydelse att kritisera och reagera mot. Oklarheten héller
P s4 siitt borta kritiker. Kritiker eller opponenter fastnar i frigestillningen; vad
handlar projektet egentligen om och vem skall stiillas till svars?

2.4 Betydelsen av tidpunkter och tidspress

Projekten foljde ocksd tidsmissigt av en véintad hindelse eller en uppmiirksammad
utveckling utanfor organisationer snarare 4n av i organisationen uppmirksammade
problem. Vintade hiindelser motiverade att ett projekt skulle bli firdigt till en viss tid-
punkt. Invigningen av en viss byggnad knots till exempel till ett visst evenemang,
eller som tidigare var vanligt i svenska kommuner, till att statsbidrag utfoll ett visst
budgetdr. For att erhalla det var det forsta spadtaget tvunget att tas fore en viss
tidpunkt.

I samtliga av de studerade projekten dér tidspressen varit p&taglig har ocks4 de dri-
vande aktdrerna prisat denna tidspress. En forklaring ir att forekomsten av en
"’deadline’’ prioriterar drendet framfor andra till synes mindre bridskande drenden,
Inom kommunerna hann man inte alltid i de tidspressade projekten med att fra upp
sidana avgoranden som tagits ligre neri forvaltningen till politisk behandling.
Méjligen kunde man hinna med en och annan redovisning. 1 ett av skolprojekten, diir
tidspressen var mycket pataglig just med hénvisning till statsbidragsregler, iterfanns
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till och med i de skriftliga protokollen frdn en tillsatt projektgrupp, ordférandes vid-
jan om att respektera att tidspressen inte tillit nigra grundligare diskussioner.

Flera av projekten fordrojdes. Ett tydligt ménster som ges av de studerade projekten
4r att tidsplanering som hirletts ur interna faktorer, ur problemen, inte har hillit och
inte fitt samma styrande effekt som de som varit externt knutna till Iosningarna, dvs
niir tidsplanen motiverats av externa faktorer, sisom en viintad hindelse eller en m;-
lig finansiering. "Deadlines" som betraktas som omdjliga att rubba frin kommunens
sida har varit starkt styrande. S4 har till exempel varit fallet d4 hela projektet har
knutits till att kommunen skulle anstka om att fi arrangera ett internationellt idrotts-
evenemang, eller néir byggstart knéts till beviljande av statsbidrag for anlédggningen i
friga.

Nir man talar om att det inte finns plats for fler projekt i organisationen impliceras
stundom att det dr tillgingliga resurser - framfér allt kanske tillgang till investerings-
kapital - som sitter dessa griinser. Av de studerade projekten framgar tydligt att det
miénga ginger inte nodviindigtvis &r tillgdngen pa investeringskapital som siitter dessa
grinser. Uppmirksamhet och engagemang #r ocks begriinsade resurser.

Flera av projekten skulle inte kommit i ging om 16sningar och problem hade aktuali-
serats vid ndgon annan tidpunkt. I flertalet av de studerade fallen har tidigare forsdk
ocksa gjorts att dra i ging liknande satsningar. Savil problem som 18sningar hade sin
grund i och var starkt beroende av vad som hinde i 6vrigt i organisationen och vad
som hinde i kommunens omvirld. Nigra av de motiv som ofta iterfinns bakom
stora projekt &r att motverka en befarad byggarbetsloshet, att utnyttja viss ledig
kapacitet, att markera kommunens foriindringsformiga och handlingsinriktning, att
av regionala skil dra arbete, engagemang och intresse till kommunen. Finns det re-
dan nigot storre projekt i kommunen blir sidana motiv bakom projektets initiering
inte pd samma sitt centrala. Sddana problem och 16sningar har di vanligen redan
kopplats till andra stora pdgdende projekt. Detta kan & ena sidan innebiira att vissa
satsningar d4 kan drivas i skuggan av de mer uppmtirksammade projekten. S& var
fallet i flera av de studerade kommunerna. Samtidigt som ett stort projekt drog 4t sig
mycket uppmirksamhet - problem, 16sningar och aktorer - kunde andra projekt dri-
vas utan den komplexitet som foljer av att si ménga olika problem och l6sningar
knyts till ett projekt. A andra sidan betyder det ocksd att om ett stérre projekt redan
finns i kommunen dit minga for kommunens aktorer angeligna problem och 16s-
ningar redan har knutits, kan det vara svért att dra tiliriickligt mycket uppmiirksamhet
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och engagemang till ytterligare ett stort projekt. Dirfor ser vi ocksd i flera av de stu-
derade kommunerna att endast ett stort projekt &t gingen har drivits. Det har s att
siiga inte funnits plats for fler projekt. En viktig anledning till att en del projekt
kommit att dra ut pd tiden har ocks varit att andra stora projekt kommit emellan. P4
motsvarande siitt har de stora projekt som hir studerats hallit andra storre ;irojekt
borta frin dagordningen.

2.5 Projekten formulerades i storslagna termer for
att dra till sig uppmirksamhet och engagemang

Flera av projekten har formulerats i mycket storslagna termer, inte dirfor att den
storslagna formuleringen skulle motsvara behoven eller de problem som projektet
hade att svara mot, utan dirfor att detta var ett sitt att verhuvudtaget kunna initiera
projektet, att dra tillriickligt mycket uppmiirksamhet till projektet. Att formulera ett
samarbete som extraordiniirt, som ndgot utdver det vanliga, ger de enskilda akibrerna
handlingsutrymme. Samarbetet séigs genom en sdan formulering avvika frin géngse
rutiner och program. Det #r ett undantag. S4 finner vi i underlagen for flera av
projekten att man med hénvisning till projektets extraordiniira karaktir pliderar for en
sirskild drendehantering, vid sidan av etablerade intressen, géingse rutiner och
foreskriven beslutsordning. Det ér alltsd inte si enkelt som att stora problem ger stora
projekt. Ofta har ett projekt forst betecknats och betraktats som unikt eller extra-
ordiniirt fér att sedan fyllas med ett unikt inneh3ll. Projekten rubricerades forst i stor-
slagna termer for att sedan ges ett innehall som motsvarande denna storslagna rubri-
cering.

Det ena idrottsprojektet var frin borjan inte planerat eller formulerat i sirskilt stor-
slagna termer. Vid den tidpunkten ansgs det inte heller vara av strategisk betydelse
for kommunen i stort. De som arbetade med inledande planering och forberedelserna
for den tivling man skulle hilla inom projektet hyste emellertid vissa farhigor for att
projektet skulle forsvinna i mingden av angeldgna satsningar, di det var svart att
argumentera for problemets vikt och satsningens angelidgenhet. De formulerade pro-
jektet i mer storslagna termer, bade i retorik déir man talade om en anliiggning som
skulle ge kommunen en internationell priigel, och genom att hela kvarteret foreslogs
exploateras mycket kraftigare tin vad de forsta planerna angett, for att p4 si sttt dra
mer uppmiirksamhet och engagemang till projektet och se till att det inte forsvann i
miingden av angeliigna satsningar,
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Sttet att formulera och presentera aktiviteter kan till del forstis som forsok att for-
dela andra aktrers uppmiirksamhet. Relationerna mellan aktorerna, till exempel vem
som framstir som mer central, mer berdrd eller anses ha stérre erfarenhet av frige-
stillningen #in dvriga, kommer ocks att vara beroende av vilken beteckning rendet
ges.

Att en av satsningarna kom att rubriceras som en regional satsning medforde att till
projektet knbts i stort sett all aktivitet som kunde betecknas som syftande till utveck-
ling av regionen. Det blev ett projekt med mycket vida gréinser. Ett projekt som diri-
genom kom att f3 mycket uppmiirksamhet, ett brett stod och diirmed ocks4 ett brett
tolkningsutrymme for vilka intressen som egentligen tillgodosigs med satsningama
ifrAga.

I de projekt som har rubricerats som idrottsprojekt, har stora delar av planerade
anlidggningar inte handlat om idrott, utan rort uppbyggnad av infrastrukturella
anlidggningar, kontorslokaler, och andra kommersiella lokaler - ndgot som haft stor
inverkan p4 den regionala och kommunala utvecklingen. Genom att projekten si tyd-
ligt har motiverats av ett kommande idrottsevenemang och ocksa knutits till mojlig-
heten att arrangera ett sidant arrangemang har emellertid de delar av projekten som
inte varit priméirt idroutsinriktade hela tiden utvecklats i skuggan av just idrottssats-
ningen. Det har bland annat inneburit att trots att det rort sig om stora och delvis till
synes kontroversiella satsningar har de inte fdranlett ndgra storre debatter vare sig
inom- eller utomparlamentariskt.

2.6 Frin konkreta handlingar till abstrakta mél

Den inledande formuleringen skedde, samtidigt som den visar sig vara si starkt sty-
rande for projektets fortsittning, utan nigon storre diskussion eller debatt.
Visserligen skedde i flera fall formuleringen av projekten i storslagna termer mycket
medvetet frin drivande akttrers sida, just i syfte att dra uppmiirksamhet och engage-
mang till satsningen i friga. Men denna formulering av projektet skedde inom en
mindre grupp drivande aktorer, i flera fall i en for projektet tillsatt utrednings- eller
projektgrupp. I de bredare diskussionerna kring projekten i berérda niimnder och
styrelser 4terfinns emellertid ingen eller lite diskussion och granskning av formule-
ringen av projekten. Debatten rorde i dessa skeden ofta konkreta detaljer. 1 flera av
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de studerade projekten diskuterades inledningsvis ett antal detaljer gillande anligg-
ningarnas utformning, uppdelning i olika funktioner etc. Samtidigt betraktades stor-
leken som given, exempelvis vilken miingd energi anliggningen skulle ha kapacitet
att producera, vilken byggyta som skulle liggas in i anldggningen, samt hur minga
elevplatser den planerade skolan skulle innehéila.

Denna storlek faststéilldes i flertalet fall inte i relation till utriiknade behov i respektive
kommun, utan var inspirerad utifran, till exempel i relation till andra anliggningar
som utgjort frebilder for projektet. Alternativt faststiilldes dessa utgingspunkter
preliminiirt och till synes tillfdlligt utan storre debatt. Storleken betraktades som fast-
stiilld och omajlig att #indra. Manga ldsningar byggdes exempelvis upp kring storle-
ken. En av energianléggningarna flyttades till och med under planeringen dirfor att
den skulle f4 piats givet den faststillda storleken.

1 flera av projekten, diir storleken var till synes given tidigt i processen, kom man
emellertid lingre fram att diskutera och dndra anliiggningens storlek, vilket bland
annat ledde till kraftiga revideringar i uppgjorda planer. Den till synes klara skrivning
som skett inledningsvis i processerna gav for minga ett falskt intryck av att mycket
mer var klargjort i projektet #n vad som i de forfsatta processerna visats vara fallet,
béde vad avser vad projektets foresprikare egentligen ville, vilka forutséttningarna
fr projektet var och vilka framtida konsekvenser som kunde forvéintas av gjorda
satsningar. Vi Aterfinner sdlunda inte ett monster diir man gr frin évergripande och
abstrakta principer till detaljer. Det fanns inte ndgon tydlig hierarki i milen.

Overgripande mél blandades med detaljerade under hela processen. Det var inte si att
detaljerna och de mer konkreta mélen hirleddes ur de évergripande, utan det kunde
lika géirna vara tviirtom, eller s var olika mal inte alls hirledda ur varandra utan helt
diskilda eller motstridande. Mélen var olika och oklara. Man sékte i projekten inte et
biista siitt att 16sa en given uppgift. Losningen stod fast, medan det efierhand skiftade
vilka problem och behov projektet avsigs motsvara.
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3 RESURSER OCH FORUTSATTNINGAR

Vikten av att stilla upp och arbeta efter realistiska mdl podngteras ofta, sdrskilt i sam-
band med en plidering for en styrning med mdl. Ett realistiskt mdl Gr da ett mdl som
har avvéigts mot de forutsdttningar som géiller for att uppnd det efterstravade tillstdn-
det. Kanske den framsta begrdnsningen som man ddrvid tdnker pd dr tillgdngen pd
resurser. I vilken utstrdckning gjordes dd sddana avvdgningar i projekien? Vidare, i
vilken utstrdckning kom dndrade forutsinningar att pdverka innehdll och inrikining
pd projekten?

Aterigen visar genomgdngen att projektens uveckling avviker frdn den rationella
idealmodellen. Forutsdnningar och finansieringsmdjligheter hanterades schablonmdis-
sigt och ofta frikopplat fran mdlet. Kalkylerna gjordes inte primdrt som underlag for
val, utan for ant stédja intagna stdndpunkter, for ant 6vertyga finansidrer och andra
intressenter. Kalkyler och planer gav dirfér en bild av projekten som klara och sikra
varfor liten diskussion och liten beredskap kom att wsvecklas for att hantera osdker-
het, oklarhet och fordndringar i projektets forutsiinmingar.

3.1 Schablonmissiga berikningar av kostnader och
forutsattningar

Avvigningar av mélen gentemot mdjliga uppoffringar dterfinns i liten utstréickning i
de studerade projekten. Andra organisationers vilja och mtjlighet att bidra med
resurser hanterades schablonmiissigt. "Naringslivet skall bidra" &r en replik som
Aterfinns i flera av projekten. Niringslivet angavs d4 i mycket anonyma och ospecifi-
cerade termer. Varken vem som skulle bidra eller hur detta bidrag skulle ske utveck-
lades siirskilt ingdende i de offentliga diskussionerna. Inte heller diskuterades hur
ytterligare finansifirers medverkan i projektet skulle piverka projektets innehdll eller
slutliga utformning.
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Trots att den valda finansieringsmodellen i flera av projekten innebar ett nytt och
relativt oprévat samarbete med och ett starkt beroende av privata foretag lades den
formella beslutsgangen och hanteringen av projekten upp enligt ett traditionellt mons-
ter. D4 de privata foretagen inbjods att delta i projekten motiverades detta framst frin
kommunerna av finansieringsskiil. I inledande diskussioner antogs betydelsen av
detta tinkta samarbete ocksa vara avgrinsat till just finansieringen. Utformning lik-
som hanteringen av projektet antogs kunna folja den i f6rviig faststilida modellen.

P4 motsvarande siitt bedomdes frin kommunernas sida i de tidigare projekten moj-
ligheter till statsbidrag och statliga 14n schablonmiissigt. Bedomningarna visade sig i
flera av projekten stimma dalige med hur det sedan blev. A andra sidan kom efter
hand starka bindningar att utvecklas till projekten, och dven d den tinkta finansie-
ringen inte blev av, kunde projekten drivas vidare och annan finansiering soktes.

I ndgra av projekten har inte heller inledningsvis nigra specificerade kalkyler av
framtida ekonomiska konsekvenser av satsningen gjorts. Man har déremot tidigt
dragit upp vil specificerade planer vad avser projektens innehall. I andra fall har man
tidigt gjort omfattande och detaljerade kalkyler bide av behov och framtida f6rvin-
tade konsekvenser, liksom detaljerade planer for sdvil inneh3ll, kostader som tid-
punkt for genomforande. Framfor allt i energiprojekten har omfattande kalkylering
gjorts, bide 1 jamforelser mellan olika alternativ och i form av kostnadsberikningar
av enstaka alternativ. Vi ser emellertid ingen storre skillnad mellan dessa olika fall
vad avser méjligheterna for de drivande aktorerna att ha kontroll $ver projektens
utveckling sivil tids-, kostnads- som inneh&llsméssigt.

I flertalet fali har man i slutet av processen pi kort tid kraftigt reviderat gjorda kost-
nadskalkyler. N4gra exempel frén projekten visar p4 sddana dndrade berikningar (de
redovisade beloppen ir inte justerade med héinsyn till penningvﬁrdesféﬁndﬁngen)-
Teatern var en anliggning som dterkommande stoppades nir det hela forefoll vara
néstan klart, med hénsyn till att det skulle bli fr dyrt. Gjorda kostnadsberikningar
och beriiknade mgjligheter att erhdlla bidrag och 1an var diirfor viktiga i debatten
kring projektet. 1966 beriknades den totala investeringskostnaden for hela anligg-
ningen, som d4 avsigs vara en teater med ett antal tilldggsfunktioner, till 23 miljoner
kronor. Tre 4r senare lanserades en altemativ lokalisering av teatern, med delvis
andra funktioner. Denna anléiggning kostnadsberiiknades till 6 miljoner kronor varav
kommunen skulle std for hilften.
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Niir de tv4 alternativa Jokaliseringarna av teatern stiilldes mot varandra 1974 kost-
nadsberiiknades den centralt placerade teatern till 15,7 miljoner kronor. Att kostna-
derna for anliggningen nu beriiknades vara betydligt Kigre lin 8 &r tidigare foljde av
att det enbart var en teater, utan nigra tilliggsfunktioner, som nu kalkylerades. Den
alternativa lokaliseringen kostnadsberiknades i det skedet till 14,7 miljoner kronor.
Okningen foljde av att anliggningen hade utokats for att vara jimforbar med det
centralt lokaliserade alternativet. Vidare hade vissa principer for finansiering och
fordelning av kostnader mellan de i projektet deltagande organisationerna #indrats
kraftigt. Dessa dndringar i de finansiella forutsittningarna for projektet hade man frn
foresprikarna for denna alternativa lokalisering inte riknat med. Ett av huvud-
argumenten for detta alternativ hade just varit den ligre totalkostnaden. DA detta
huvudargument nu foll var inte heller alternativet Liingre intressant. Jimforelsen
mellan alternativen diskuterades i termer av totalkostnad. Nagon jimftrelse mellan de
bida alternativens beriknade framtida driftskostnader gjordes inte.

Under de nérmast foljande iren fortsatte planeringen av den centralt lokaliserade tea-
tern, och ytterligare funktioner lades ocksi in i anléiggningen. Dirfor viixte ocksd
alternativet och totalkostmaden for anldggningen beridknades 1978 till 88 miljoner
kronor. I denna kalkyl rilknade man med ett statsbidrag om 25 miljoner kronor,
eventuellt ytterligare bidrag samt ett forménligt statligt 14n om 15 miljoner kronor.
Den sista kalkylen som gjordes infor igdngséttningen av byggnationerna slutade p3
145 miljoner kronor. Finansieringsbilden var ungefir densamma som i kalkylen frin
1978. I den beriiknade totalkostnaden for projektet ingick en kostnad om 11 miljoner
kronor for projektering av anliggningen.

Den stdra skolan kostnadsberiiknades 1967 till 50 miljoner kronor. I juni 1975 kost-
nadsberiiknades den till 72,6 miljoner kronor. Diirav beriiknades kostnaden for
inventarier uppga till 8,6 miljoner kronor. Tvi méinader senare reviderades kalkylen.
Nu beriknades totatkostnaden till 100 miljoner kronor. Okningen foljde av att kost-
naden for inredning och inventarier, som tidigare berdknats schablonmassigt, justera-
des kraftigt i samband med att de faktiska kostnaderna for inventarier beriiknats.
Dessa beriiknades nu uppgd titl 30 miljoner kronor. D4 skolan byggts fardigt 1983
uppgick den totala investeringskostnaden till 230 miljoner kronor. Harav utgjorde
kostnaden for inredning och inventarier 46,5 miljoner kronor och projekterings- och
konsultkostnader 17,5 miljoner kronor. Statsbidraget uppgick till 43,9 miljoner kro-
nor., Dirutdver skattefinansierades stdrre delen av skolan,
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1 planeringen av servicekvarteret gjordes inte nigra detaljerade kostnadsberiikningar
forrdn ganska sent i processen. En siffra som togs fram for totalkostnaden for
anliiggningen stannade 1975 p 26 miljoner kronor. Nér sedan berikningarna av
totalkostnaden reviderades for att 1977 stanna p& 56 miljoner kronor uppstod ocksi
en debatt om den siffra som presenterats 1975 verkligen avsett totalkostnaden. Den
schablonmiissiga uppliggningen av beriiknad totalkostnad ledde hir till svérigheter
att i efterhand analysera vad kostnadstkningen foljt av.

I likhet med s&dra skolan reviderades beriiknad totalkostnad for norra skolan kraftigt
just till foljd av att vissa delar av anléiggningen beriiknats schablonmissigt i de tidiga
kalkylerna, De forsta kalkylerna avsig ombyggnation av befintliga skolor. En
berikning som gjordes 1969 angav kostnaden f5r ombyggnad till 12,5 miljoner kro-
nor. Nir si nybyggnadsalternativet alltmer kom att dominera diskussionen kostnads-
beriiknades detta 1971 till 19,4 miljoner kronor. 1978 hade projektet viixt och total-
kostnaden for den nya skolan beréiknades nu uppgd till 54 miljoner kronor. Infor
igingsitiningen berdknades totalkostnaden for anliggningen, exklusive inredning
och mark, till 99 miljoner kronor.

Inledningsvis avvigdes silunda i projekten inte mélet mot finansieringsmajligheter
och andra férutsiittningar, I stillet hanterades dessa olika aspekter av projektet avskilt
frdn varandra. I senare skeden av processen piverkades emellertid projekten och de
planerade anliggningarna av ekonomiska aspekter d4 en anpassning skett till mojlig
finansiering. Avsteg frin tidigare fastslagna intentioner gjordes lingre fram i proces-
sen till foljd av att en anpassning di skedde till forutsittningar och finansieringsvill-
kor.

Att forutsiittningarna for planer och kalkyler inte klargjorts fsljde delvis av svirighe-
terna att sl fast och forutstiga utvecklingen av dessa forutsittningar. Till del rérde
det sig silunda om mit- och virderingsproblem, I samtliga projekt har oforutsedda
héindelser paverkat projektens utveckling pa ett séitt som sttt utanfor de drivande
aktdrernas kontroll. S4dana faktorer har varit Zindrade finansiella férutsittningar,
andra samtidiga projekt, personella férindringar samt findrade behov. Av en
planering med beredskap for sddana icke forutsedda hiindelser kriivs att alternativa
handlingsviigar givet olika forutsittningar dras upp. Jag har ovan betonat hur enkla
och till synes klara de inledande planerna och kalkylerna varit. I flertalet fall har en-
dast ett alternativ utvecklats. Berakningar och alternativa planer med hiinsyn tagen till



31

olika mojliga forutsittningar och utfall har heller inte gjorts. Frin valsynpunkt kunde
dérfor hivdas att planerna uppvisar en pafallande brist pa flexibilitet och variation.
Mot detta konstaterande bor emellertid tva tydliga markeringar goras.

For det forsta, de kalkyler och planer jag hir talar om dr de som utgér offentliga
underlag till formella beslut och annan 6ppen dokumentation. Naturligt 4r ofta i
beslutssituationer att enskilda personer, eller grupper av personer, gor egna och
informella kalkyler som dels inte visas upp for andra, dels snarast utgérs av
rimlighetsbedémningar. I ndgra av projekten har jag ocks4 haft tillging till sddant
informellt material och kunnat konstatera att ocksd i dessa fall #r det siikerhet snarare
#in osiikerhet som priiglar kalkylerna. for det andra, kalkyler och planer handlar inte
bara, och kanske inte ens huvudsakligen om planering eller forutsiigelse, utan lika
vil om att sitta iglng projekt, vilket kriver att den skriftliga dokumentationen tydligt
visar vad det handlar om. Denna senare funktion kriver enkelhet och klarhet.

3.2 Kalkyler gjordes for att stodja intagna
stindpunkter

1 de studerade projekten dr det tydligt att tminstone de offentliggjorda kalkylerna inte
sjélvklart och huvudsakligen fyllt funktionerna av beslutsunderlag, utan de anviindes
ocksd pé andra sitt i projekten. Didrmed ocksd sagt att den viktigaste kvaliteten hos
kalkylerna kanske inte alls ir att kunna forutspd framtida konsekvenser. I flera av
projekten gjordes ordentliga kostnadsberiikningar ocks4 forst di detta kriivdes som
underlag for sbkande av finansiering - 14n eller bidrag. Kalkylerna gjordes ofta for att
motsvara finansidrernas krav, inte som en hjilp for de drivande aktirerna att sjélva ta
stillning till projektet eller till olika alternativ. Vidare,var kalkylerna en del i den rela-
tivt klara bild av projektet som tycktes vara ett villkor for att det Gver huvud taget
skulle bli etablerat som ett projekt. Kalkyler gjordes salunda i projekten snarare for
att dvertyga andra én for att reda ut for sig sjilv. Dérfor kom kalkylerna ofta att vara
ett resultat av vad de som drivit projektet har valt snarare 4n en forutsiittning déirfor.
Vi ser till exempel i flera av projekten att projektgruppen forst bestimt sig for ett visst
alternativ for att sedan kalkylera det och jimfora med andra alternativ. Med hjilp av
kalkylen argumenterade gruppen for det redan valda altemativet.

Ytterligare nigra exempel frin projekten ger en bild av kalkyler och planer som poli-
tiska instrument. I ett av skolprojekten togs ett antal olika méjliga prognoser fram for
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hur kommunens befolkning och behover av gymmnasieplatser skulle utvecklas fram-
6ver. Dessa olika prognoser kom emellertid inte att hanteras som underlag for jaimfo-
relse mellan alternativ. De olika aktorerna tog sin utgingpunkt i de prognoser vars
implikationer for planeringen som stimde bist med de egna forestiliningarna vis-4-
vis projektet.

Anviinds kalkyleringen pé det viset som beskrivits hiir blir ocks3 en viss gladjekalky-
lering naturligt férekommande. En viss taktisk hantering av kalkylerna inledningsvis
blir ju d4 sjilva polingen med att kalkylera och inte ndgot som till varje pris bor und-
vikas. Genom att inte klargora och till diskussion lyfta fram de férutséttningar som
planer, kalkyler och hela projektet byggde p4, utan hilla detta Sppet for var och en att
tolka, underlittades i flera fall samarbete mellan olika grupper. Olika grupper, som
kunde tolka oklarheten i enlighet med sina olika traditioner och intressen, kom
déirmed att stodja projekten.

Tidiga finansieringsdiskussioner tilléits inte nimnviirt piverka innehall och storlek pd
satsningarna. Teatern avslogs exempelvis dterkommande med hinvisning till att det
skulle bli fér dyrt nir kommunstyrelse och fullmiktige hade att ta stillning till relativt
fiirdiga planer, men s tillsattes efter sddana avslag en ny projektgrupp och projektet
tog ny fart utan att teatern krymptes. Ekonomiska Sverviiganden tillkiits inte i utgings-
Iéiget styra projektens omfattning. Ett argument for detta har i flera fall varit att det
handlat om en englngssatsning, ndgot extraordinirt, och d4 skall det goras ordent-
ligt.

T ett av idrottsprojekten minskades den andel av projektet som skulle finansieras via
den kommunala budgeten genom en politisk kompromiss i samband med budgetbe-
handlingen. Kompromissen innebar att en storre andel av projektet skulle finansieras
av privata intressenter. Detta kom emellertid inte att piverka planeringen av projektets
inriktning och omfattning. Den tiivling som projektet innehéil hade redan satts ighng
innan finansieringsdiskussionen var slutford. Nir man sedan infor genomf6randet
stéllde inledningsvis faststiillda utgéngspunkter och tivlingsdirektiv mot planerad
finansiering 4indrades flera av de tidigare faststiillda principerna och planerat innehall
i anldggningen.

Exemplen ovan pekar ocks# pé skillnader mellan att gra planer och att ta emot eller
tolka planer i ett nytt sammanhang. De som gjort planer och kalkyler - den kiirna av
aktdrer som stitt bakom och drivit projekten - har i intervjuerna sillan pétalat nigra
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problem med att inte planer har foljts eller att inte katkyler har hallit. De liser in
underforstddda reservationer eller det villkorliga i bakomliggande utgdngspunkter.
Sédana pdpekanden kommer i stiillet frin politiker utanfor projektens kiirna.

Problem uppstir i de fall niir nigra tolkar kalkyler och planer, inte som exempel eller
villkosliga, utan som nigot som med nodviindighet skall foljas, som ramar in det
fortsarta agerandet. De som fattar beslut om elier soker paverka projektens utveckling
enbart genom att koncentrera sig pa de formella dokumenten kommer d#irfor ofta att
skjuta bredvid malet.






35

4 ALTERNATIVGENERERING OCH
VARDERING

I den rationella beslutsmodellen antas beslutsfattaren forst faststilla vad han vill och
kan dstadkomma, sedan sokes och virderas mojliga vigar for att nd detta dnskade
tillstdnd. Alternativen antas hérledda ur mdlet och de vdrderas wiifrdn ur mdlet hir-
ledda kriterier. En sd genomlysande bedomning som majligt av alternativens konse-
kvenser efterstrdvas. Ju fler alternativ och ju mer information, desto béttre under-
byggt och ddrmed sdkrare beslut. Av en planering med beredskap for ant anpassa
projektets uveckling efter icke forutsedda hindelser krivs att alternativa handlings-
vdgar givet olika forussdttningar dras upp. Med hdnvisning till behovet av att efter
hand kunna anpassa satsningen till forvintade eller konstaterade fordndringar orga-
niseras storre investeringar ofta i projektform, ddr sdrskilda organisationer byggs
upp kring satsningen ifrdga.

Det sdtt pd vilket projekten hanterades avviker starkt fran denna ideala rationella
modell. Vanligen togs endast ett alternativ dt gdngen fram. Nya alternativ togs inte
Jfram utifrdn en vidgad problemanalys. Nya alternativ dok upp till synes slumpmds-
sigt eller de akmaliserades genom andra samtida hindelser. Mer information och fler
alternativ splittrade engagemanget och Gkade beslutsfattarnas oséikerhet om vilka
l6sningar som var att féredra. Drivande aktérer sokte dérfor begrdnsa antal alternativ
och begransa problemdiskussionen. Nya alternativ fungerade som argument mot
tidigare framtagna alternativ. Andrade mdl och dndrade wvérderingskriterier hdrled-
des ur framtagna alternativ, Alternativen genererades och virderades inte heller uti-
frdn ur mdlet hdrledda kriterier, utan virderades for sig, och ledde till éndrade mdl
och dndrade vdrderingskriterier. I arbetet med projektet utvecklades efterhand bind-
ningar och ldsningar vilket minskade projektorganisationens flexibilitet.
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4.1 Endast ett alternativ &t gingen; alternativen ger
mailet

Jag har betonat att initieringen av projekten var 16sningscentrerad. Det fick ocksi
betydelse for hur alternativ soktes. I ndgra fall var lokaliseringen redan frin borjan
given, i andra fall var lokaliseringen ett av de forsta avgorandena i processen. I flera
av projekten har nigra alternativ tagits fram mot bakgrund av givna eller fastslagna
forutsittningar och dessa alternativ har ocksa blivit foremal for utviirdering, jimfo-
relse och val. Det har di visat sig att det varit svért att jaimfora alternativen efter
enhetliga kriterier. Aven om det till synes snévt handlat om alternativ lokalisering,
har de olika alternativen implicerat s helt olika projekt att det i praktiken stillt krav
pé en formaga att jimféra "dpplen och piron”. En lokalisering av en teater centralt
eller i utkanten av staden innebdr helt olika typer av anliggningar. Det som till synes
endast handlade om alternativa sitt att uppnd efterstrivade mél, visade sig innebira
helt olika projekt, att helt olika mil uppniddes.

Parallellt med virderingen av alternativ har ocksa andra alternativ, som brutit mot de
inledningsvis antagna eller fastlagda forutstitiningarna, tagits fram. De nya alternati-
ven har antingen presenterats av nya aktbrer som kommit in i projekten, eller aktuali-
serats av andra samtida projekt. De nya alternativen har sdlunda inte tagits fram
utifrin en utvecklad problemanalys, eller i ett av projektgruppen initierat vidare
sokande efter 16sningar, som p bista siitt kan motsvara uppstillda mal och formule-
rade problem. I stiillet har nya Iosningar lett till att nya mal, nya kopplingar till i
kommunen uppfattade problem och nya betydelser har utvecklats.

Sedan man i den mindre svenska kommunen faststiillt behovet av ett nytt dldrings-
center borjade en tillsatt projektkommitté att soka limplig lokalisering. Atta alternativ
togs fram. Men kommittén kunde inte enas om ett biista alternativ. En av svirig-
heterna hiingde samman med att de skilda lokaliseringarna helt enkelt skulle innebéra
att helt olika anliggningar skulle byggas. De mindre centralt beliigna tomterna kunde
rymma institutioner, som kréiver en hel del kringutrymmen. Det var den vanligaste
formen av dldringscentrum vid den tiden. Skulle man vilja en central ankiggning fick
emellertid inte detta ram, utan d4 skulle anliggningen bli i form av servicebostiider
for dldringar. Altemativen var alltsi inte jimforbara efter enhetliga dimensioner.

Trots att man inte kunde viilja lamplig lokalisering borjade de som drev projektet och
som ansig en av de centrala tomterna vara den limpligaste, att bestilla skisser. Ett
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samarbete med markiigaren i detta kvarter pAbtrjades ocksi. Nya forutséttningar
hade allts3 kommit in i processen efterhand. Nya sitt att se pA projektet hade utveck-
lats inom ramen for projektet och man hade bland annat frin tjinstemannahill borjat
att vidta Atgéirder inom ramen for projektet - bestillning av skisser, samarbete med
markégaren, kontakter med potentiella hyresgister i orrddet - vilket band detta till
den centrala lokalisering som #nnu inte valts. S4 sméiningom slogs ocksi denna loka-
lisering fast i et formellt igngsitmingsbeslut om projektering for anliiggningen.

Det projekt som s sminingom utmynnade i norra skolan sattes iging i form av
utredningar om mdjligheter att bygga ut befintliga skolor i kommunen. Formella
beslut togs ocks2 i skolstyrelsen och kommunfullmiktige att bygga ut den ena sko-
lan. Detta beslut verkstiilldes dock aldrig. S4 togs motsvarande beslut att bygga ut
den andra skolan. Inte heller detta beslut verkstilldes. Parallellt med detta borjade en
diskussion att bygga en ny gymnasieskola. Flera alternativ férekom, men visade sig
av olika skiil svira att forverkliga. Emellertid borjade man frin kommunledningens
sida att kpa upp mark i ett av de omriden som diskuterades. Detta var inte det mest
prioriterade omridet fr den nya skolans lokalisering. Det var iind ett si pass cen-
tralt beliiget omrade, att det i alla hiindelser var attraktivt for kommunen. Efter en tid
kom den placering av skolan att viiljas diir kommunen tidigare borjat kdpa upp mark,
medan tidigare utviirderade och formellt beslutade utbyggnader av de befintliga sko-
lorna alltmer kom i bakgrunden for att sedan helt tréingas undan efter det att projektet
kommit att definieras som byggandet av en ny gymnasieskola.

Lokalisering ir allts en aspekt av projekten som har avgdrande betydelse for hela
dess inriktning och utformning. Flera alternativa placeringar har dvervigts i nigra av
projekten. Vi kan emellertid i projekten endast identifiera ett fital tidpunkter eller
specifika valtillfdllen dér alternativa lokaliseringar stillts mot varandra och jamfGrts
varefter den biista lokaliseringen valts, I stillet skapades bindningar till en sirskild
lokalisering, som sedan dérfor kom att framsti som den mest naturliga eller den enda
mdbjliga.

Det ir dnd4 nir det giller lokalisering som vi tydligast kan se att olika alternativ tagits
fram och i nigon mén jimforts och virderats mot varandra. Hur #r det di med andra
aspekter av de planerade anléiggningarna? Vad avser storlek har i fa fall flera alterna-
tiv tagits fram. I flertalet fall har en storlek slagits fast inledningsvis. Denna storlek
har sedan i nigra fall tagits for sjilvklar och inte blivit foremél for diskussion.
Storleken har i flera fall helt enkelt givits utifrin, av andra anliggningar som imite-
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rats, eller ocksd som fallet var i energianliiggningar, har man faststillt storleken i for-
héllande till den tekniska kapacitet leverantoren arbetat utifrdn. Till folid av att projek-
ten initierats och centrerats kring en l6sning, har alternativet i flera fall just varit lik-
tydigt med projektet, det har inte gitt att uppritthaila en atskillnad mellan mal och me-
del, mellan problem och I6sning, mellan utviirderingskriterier och det som skall
viirderas.

4.2 Alternativen viirderas var for sig utifrin
varandra

Vad avser utformning har i nigot fall ocksi dir flera alternativ tagits fram. I nigra av
projekten har man arrangerat tivlingar. Tivlingsidén bygger helt och hdllet pd idén att
man skall kunna vilja mellan olika alternativ med hjilp av ur milet hirledda virde-
ringskriterier.

Det finns en motsittning for bestillaren niir det giiller mojlighet att styra och att
utnyttja tivlingen for att generera alternativ. En forsta friga man kan stilla sig ér vad
kommunen egentligen soker bestilla med tivlingen. Vad k&per man nér man kdper
idéutveckling? A ena sidan kan det ses som ett kip av en vil specificerad produkt,
eller foridling av egna utvecklade forindringsidéer. Det dr d4 en kompetens att for-
4dla och genomftra de egna intentionerna som kops. En sidan syn avspeglas vanli-
gen i den formella uppliggningen av tivlingar, i de inledningsvis skrivna planerna
och i den utviirderingsorganisation som byggdes upp i de studerade projekten. Man
hade dr i forvig fastslagit utvirderingskriterier och antog att alternativen skulle
kunna jimféras och rangordnas mot dessa utvirderingskriterier.

‘A andra sidan kan kop av idéutveckling ses s4 att det ir sjilva potentialen for utveck-
ling och forindring, som bestéllaren stker. DA ir det just méjligheten att formulera
om sitt eget siitt att se pa en situation eller p4 framtiden, en hjilp att se nya mdjlighe-
ter, att utveckla de egna intentionerna och tolkningsramarna, som kops. I de av
kommunerna utlysta tivlingarma framkom denna syn p4 kip av idéutveckling i en
uppmaning att tolka tivlingsdirektiven &ppet, i den fascination for det unika och
annorlunda som f6ljde av formuleringen av projekten som extraordinira, samt i hur
projekten efterhand tillskrevs olika och nya betydelser. Ett sdant kip av idéutveck-

ling och foréindring kan svarligen avgdras mot en enhetlig och i forvig formulerad
utviirderingsmall.
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Niir det gller idrottsarenan anordnade kommunen en projekitivliing omfattande hela
projektet - dess design, finansiering, konstruktion, byggande och eventuellt framtida
fdri/altning. Dessutom fanns en tydlig tidspress i projektet eftersom man kopplat hela
projektet till ett framtida idrottsevenemang. Niir kommunen utlyste tivlingen forband
man sig sdlunda samtidigt att antingen viilja nigot av de inkommande alternativen,
eller att skjuta hela projektet p4 framtiden. Ett av de inlimnade tivlingsforslagen
byggdes ocksa. Forslaget brot pd minga punkter kraftigt mot tidigare utlysta tiv-
lingsdirektiv. '

Niir det giller rena arkitekttiivlingar &r liiget ofta ett annat. Niir kommunen utlyste en
arkitekttivling avseende teatern hade man inte p& samma siitt som i idrottsprojektet
bundit upp sig for att med nodvindighet villja ett av inkomna forslag. Téavlingen var
inte nigon paketlésning fér hela projektets genomforande och ingen tydlig tidspress
fanns i projektet. Tanken var emellertid att det férslag som vann tivlingen skulle
byggas. Men, i samma veva dok ytterligare ett forslag upp fristiende frin tivlingen,
dér en annan lokalisering och en annan kombination av funktionerna i anldggningen
foreslogs iin den som varit foremél for tivling. Dessa bida férslag, det som vunnit
tivlingen och den alternativa lokaliseringen, stiilides s sminingom mot varandra i en
av de f4 uppenbara valsituationer vi dterfinner i de studerade projekten. Tévlings-
forslaget kom att paverka processen bland annat genom att man pd s stitt frdn
kommunens sida starkare kom att betona virdet av en flexibel anldggning, nigot som
varit den birande idén i det vinnande forslaget, men inte givits en sidan stark vikt i
tivlingsdirektiven. Men tivlingsforslaget genomfordes aldrig,

I de bida tivlingarna, liksom i nigra av de andra projekten dir jimforelser mellan
alternativ forekom, fanns frn utviirderarnas sida en ambition att gora alternativen si
jimforbara som méjligt. Kommunens utvirderare hade svarigheter att jaimfora alter-
nativa forslag. De tivlande hade tolkat utlysta intentioner olika och bestiillaren hade
efterhand iindrat sig, bide till foljd av hiindelser i omviirlden och till f6ljd av det som
faktiskt skedde i processen. Inte heller inkomna férslag var klara, utan limnade ett
stort to]kningsdtrymme. Det var ocks oklart vad forslagen egentligen skulle jim-
foras mot. Skulle de jimféras mot de utlysta direktiven, eller skulle de bli féremal for
en ny jimforelse mot nya formulerade intentioner sisom de utvecklats under tivling-
ens ging?
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I prakeiken blev det i flera av projekten sd att eft alternativ, som kom att f4 betydelsen
av huvudalternativ, kom att utgéra bas mot vilket §vriga alternativ jimfordes. S4
kom alternativ som ursprungligen formulerats mot bakgrund av givna forutséttningar
och intentioner att omformas for att goras jamforbart med huvudalternativet. S4 kom
ocksd flera projekt att vixa. I flera av projekten har ytterligare yta och ytierligare
funktioner ocksa lagts in i antiggningen efterhand med motivet att man vill utnyttja
tomten ifriga s& mycket som mjligt. Yuterligare tilligg till projektet motiverades da i
hog grad av viiktarargument, att det skulle bli billigare att ligga ytterligare delar till
projektet in att uppfora dessa separat vid nigot annat tillfille. Denna form av
omviinda kostnadsresonemang, (nirbestiktade med de ofta framfSrda "sunk cost”
argumenten), ledde till att projekten vixte. Nya problem och 16sningar kopplades till
projekten och pa s4 sitt stirktes ocksa stddet for projektet. I sdvil teatern som i den
stdra idrottsanliggningen lades mer yta in i alternativen just for att goras jimforbara
med det alternativ som kommit att f4 betydelsen av huvudalternativ. Denna yta var
inte hirledd ur det ursprungliga problemet eller ur ett visst konstaterat behov, utan
féljde just av huvudalternativet. Alternativen jimftrdes mot och anpassades till andra

I6sningar.

Konkreta idéer har slagits fast tidigt i projektet och sedan forknippats med olika
intentioner och betydelser. Energiprojekten sattes iging mot bakgrund av att man i
kommunerna av ekonomiska skiil 6nskade (och var lagda att) minska oljeberoendet.
Niir oljepriserna sjénk fanns emellertid inte lingre dessa ekonomiska motiv. D4 kom
miljomotiven att bli véigledande. Efter hand som alternativen togs fram blev i flera av
projekten industripolitiska och regionalpolitiska motiv allt viktigare. Projekten blev
dé ett sitt att stddja en lokal industri.

Slutsatsen dr att det i projekten oftare éir littare att #indra idéer &n att &indra handlingar.
Konsekvensen av detta 4r ocksa tydlig i de studerade projekten. Tidigt utforda hand-
lingar, som till stor del gjorts utan ingiende diskussioner och dverkiggningar har fatt
avgorande betydelse for projektens utveckling. Intentioner, visioner, mil och bety-
delser diremot, som givits stort utrymme i de tidiga diskussionerna kring projekten,
styrde inte i samma utstriickning projektens inriktning utan #ndrades. Projektens
utveckling framstir di minga ginger som ostyrd och okontrollerad. Den formella
planeringen utgér frin intentioner som stabila och antar att handlingar hérleds ur
dessa intentioner. Dirfor drivs ofta den formella planeringen och den faktiska
utvecklingen av de stora projekten som tvA frin varandra relativt frikopplade, men
parallella, forlopp.
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4.3 Mer information och alternativ splittrar
engagemang och hindrar beslut

1 de fall dir flera alternativ férekommit och jamforts har vanligen ett alternativ utgjort
huvudalternativet. Projektet har i flera fall kommit att vara liktydigt med ett alternativ
varfor andra alternativ kommit att definieras och hanteras som icke-genomfranden
av huvudalternativet frin projektforesprikarnas sida.

I nigra av projekten lanserades nya alternativ ganska sent i processen. Detta ledde till
en debatt om inte bara det nya alternativet, utan ocksa om det tidigare etablerade
alternativet, och om vilka behov som egentligen 1ig bakom projektet. Lanseringen av
nya alternativ var ett siitt att knyta tillbaka till de problem som vanligen triitt i bak-
grunden och sillan var foremal f6r diskussion och dverviiganden i de losningsdrivna
processerna. Lanseringen av nya alternativ var sdlunda ocks4 ett sitt att bryta enga-
gemang, att 5Sppna processen och bryta tidigare utvecklade bindningar. Lansering av
nya alternativ och lansering av andra projekt for organisationen anvindes ocksé av
dem som sokte avstyra projekt.

4.4 Oklarhet underlittar projektsamarbete och
genomférande

Drivande aktorer i projekten stkte hindra forekomsten av konkurrerande alternativ
genom att formulera huvudalternativet p4 ett sidant sitt att flera intressen tiflgodoségs
samtidigt. I ndgra fall har direkt motsatta uppfattningar om exempelvis satsningens
tidsplan eller projektets storlek rymts inom samma alternativ.

I ett av skolprojekten var storleken en av de aspekter av anliggningen som var fore-
mél for mest omfattande debatt och ifrdgasittanden. D4 skolan borjade planeras var
kommunen expanderande, och man planerade frin den politiska majoritetens sida en
stor skola for att ticka framtida behov av elevplatser. Skolans storlek ifrigasattes uti-
fran flera grunder av saviil politiker som av centralt placerade tjinstemén. S4 sma-
ningom presenterades, i samband med att verksamhetsplanen for den kommande tre-
arsperioden lades, en kompromiss som innebar att skolan skulle byggas i flera etap-
per. I en forsta etapp skulle en mindre del av skolan byggas for att sedan komplette-
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ras med ytterligare en lika stor etapp. Detta altemativ fick den politiska majoritet som
krivdes for att skolan skulle kunna borja byggas.

Varfor samlade d4 detta alternativ en majoritet? De olika grupperna tolkade alternati-
vet olika. De som var for en stor skola tolkade beslutet s§ art man skulle bygga tvd
etapper och borjade med den forsta etappen. De som var for en mindre skola tolkade
beslutet si att man bara skulle bygga den mindre skolan och eventuellt, om detta
visade sig nodvindigt, komplettera med ytterligare en etapp senare. Tvd olika stor-
leksforslag, som tidigare stiillts mot varandra, kombinerades nu i samma alternativ.
S4 sméningom blev det ocks4 s att bida etapperna byggdes, alltsi motsvarande det
hogre elevantalet.

Ett motsvarande exempel iterfinns i den regionala satsningen. I budgeten 1985
avsatte landstinget 12 miljoner kronor om fret i fem &r for utbyggnad av forsk-
ningsstiftelser. Avgriinsningen till fem &r, som innebar att det rérde sig om en sam-
manlagd satsning pa 60 miljoner kronor, markerades ocks4 tydligt i beslutsunder-
lagen. I 1990 ars budget avsattes 62 miljoner kronor till forskningsstiftelserna, som
d4 blivit tre till antalet. Det ror sig alltsd om en kraftigt dkad satsning, &ven om man
tar hinsyn till penningvirdesforsimringen.

Varfor anslogs di pengar just fér fem ir 19857 Ett siitt att tolka budgeteringen for
fem &r var att man rdknade med att satsningarna efter dessa fem 4r skulle vara sjilv-
birande. En sidan tolkning tycks ha stéirkts av att man si kraftigt betonade siffran 60
miljoner, dvs den sammanlagda planerade satsningen fér de fem 4ren. S3 tolkades
det ocksd av en del foretriidare vid beslutet. Avgriinsningen till fem 4r kunde ocksi
tolkas som en forsta etapp av en lingre satsning. Ytterligare en tolkning av avgréns-
ningen till fem 4r inledningsvis var att det helt enkelt &r den planeringshorisont man
ofta jobbar med i landstinget, varfor det inte fanns nigon anledning eller var nigon
id€ att fundera Sver vad som skulle hinda efter fem &r. Avgrinsningen av anslagna
medel till femn &r hade, om det tolkades ur det senare perspektivet, alltsd inte nigot
med beddmningen av projektet att gora, utan bestimdes av hur landstingets plane-
rings— och budgetsystem var uppbygst.

Avgrinsningen av anslagna medel till fem 4r kunde tolkas, och tolkades, pa flera
olika sitt. Bide de mycket entusiastiska och de tveksamma kunde dirmed stodja
satsningen. Bide de som menade att satsningen i lingden inte bor finansieras med
skattemedel och de som var av motsatt 4sikt kunde diirmed stisdja projektet. Aven till
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synes klargjorda siffror i beslutsunderlag och beslut limnar silunda stort ntrymme
for tolkning, ett utrymme som i sig kan betyda att fler stddjer projektet. Olika aktorer
kan d4 tolka alternativet i enlighet med sina &nskemdl och forvéintningar.

4.5 En slutenhet utvecklas i projektorganisation

Projektgrupper organiseras i syfte att nd higre flexibilitet i arbetet att kunna anpassa
organisationen efter projektets art och utveckling. Det innebir i sig ofta ett dsidosiit-
tande av formella beslut och formell organisation. I nigra fall har aktdrerna bakom
projektet ocksa tydligt markerat att de kunde arbeta mycket annorlunda #n vid vanliga
kommunala drenden. I den bemiirkelsen menade ménga att arbetsformerna kunde
utnyttjas i enlighet med vad syftet bakom projektorganisationen varit. Ett stort
engagemang utvecklades emellertid i de tilisatta projektgrupperna, vilket delvis mot-
verkade den efterstriivade flexibiliteten och Sppenheten.

1 ett fall arbetade kommunens ekonomikontor linge for att de skulle f4 delta i pro-
jektgruppen, for att de d4 sdg en mojlighet att bevaka si att inte projektets kostnader
skulle stiga i héjden. Nir de sedan blivit representerade i gruppen visade det sig
mycket svirt for dem ait behalla sin viktarroll och bevaka ekonomin. Projektet kom
ocks4 att viixa betydligt i storlek, i antal funktioner som lades in i anldggningen samt
i kostnader.

I ndgra av projekten arbetade man medvetet med att avhalla sig ifrdn att ifrigasitta det
egna projektet, just i syfte att uppriitthilla engagemanget. I ett av idrottsprojekten
sbkte kommunen i konkurrens med andra orter att f4 std som arrangdr till ett storre
idrottsevenemang. Under den process som foregick det avgérande beslutet huruvida
kommunen skulle f3 virdskapet for arrangemanget ifrdga, arbetade man i komrnunen
som om denna osikerhet inte fanns. T héindelse av att man skulle f4 projektet skulle
detta paverka hela kommunen p# ett sddant sttt att héinsyn maste tas till det eventuella
evenemanget i all planering i kommunen. I projekiets inledning arbetade man ocksé i
kommunen med alternativa planer. En plan skulle géitla om kommunen skulle erhilla
virdskapet for idrottsevenemanget och en annan om man inte skulle gora det. Efter
hand stroks det andra alternativet, och kommunen planerade som om virdskapet
redan var klart. Detta 6kade engagemanget for projektet ifriga, men gav naturligtvis
liten beredskap for att hantera alternativa utfall som stod utanfér kommunens kon-
troll.



Foljer vi projektens utveckling framgdr att dtgiirder och stillningstaganden som gjorts
tidigt i processerna ofta gjorts med héinvisning till externa faktorer. Efter hand grun-
dades och motiverades Atgiirder och projektets inrikining allt tydligare med i projektet
redan vidtagna handlingar och inom projektet utvecklade forlopp. Exempelvis hénvi-
sade foresprakare for projekten till att de kontakter som byggts upp tidigare i proces-
sen och den finansiering som man lyckats A tillging till bor utnyttjas.

Att projekten hanterats som isolerade enheter har lett till att grupperna i nigra projekt
arbetat utifrdn antaganden om bland annat finansieringsmdjligheter och politiskt stod
for satsningen ifriga, antaganden som senare visat sig felaktiga. I nigra av projekten
dr det tydligt hur den lilla grupp av drivande aktSrer, som varit mest aktiva, utvecklat
ett s4 starkt engagemang fSr projekten att de inte formétt hilla den distans som &r
nddvindig for att att anpassa arbetet till foriindringar i omvirlden och for ant bibehilla
mbjligheten att omprova projektet.

Det finns sdlunda i sig en motsiittning i projektorganisationen vad avser méjlighe-
terna att anpassa projektet efter foréindrade forutséttningar. Samtidigt som projekt-
organisationen ger en méjlighet att flexibelt anpassa gruppens arbete efter det speci-
fika problemet, utvecklas i gruppen efter hand ett sa starkt engagemang och si starka
bindningar att projektet inte formas anpassas till indrade forutsitiningar,
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5 VAL

Enligt den normativa rationella modell som presenterats ovan antas generering och
vdrdering av alternativ foregd och utgdra underlag for valet. Framtida konsekvenser
antas i valet vdgas mot beslutsfartarnas preferenser. De formella besluten antas sedan
styra den fortsatta processen.

Jag har ovan visat att faststéllande av mdl, avdgning mot forutsdttningar och forvin-
tade uppoffringar samt generering och virdering av alternativ inte foljde den norma-
tiva modellen. Av detta foljer att inte heller valet skett i enlighet med den normativa
modellen. Besluten utgjorde bekriftelser pd, och i viss mdn kontrollstationer for, en
successiv inskrdnkning av handlingsutrymmet. Nar formella beslut om projekten
fartades var sd mycket i praktiken redan uppbundet att wirymmet for val var starkt
begrdnsat.

5.1 Beslut utgér bekriftelser och kontrollstationer

Vi kan inte i projekten identifiera ett enskilt valtillfille. Projekten vixte fram genom
en serie delbeslut och en serie vidiagna dtgirder som i sig laste den fortsatta proces-
sen. Det finns gott om beslut tagna i de studerade processerna som aldrig verkstll-
des. De formella besluten har i flera fall bekréftat sivil intagna stindpunkter som
redan piborjade handlingar.

Sirskilda projektgrupper har vanligen skapats kring projekten. Organiseringen av
dem har i flera fall skett relativt ad-hoc-miissigt. Olika grupper har skapats vartefter
som nya situationer och problem dykt upp. Kring en kérna av drivande aktSrer har
diirfor ett ofta komplicerat och foga Gverskadligt niit av grapper byggts upp. I flera
fail har det ocksA for de inblandade varit oklart vilka grupper som haft ritt att ta vissa
avgoranden och agera i projektet. I flera av projekten har ocksa den formella hante-
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ringen varit oklar eller varit {érem! for diskussion. Diskussionerna har dé riort hur
arbete och befogenheter vis-4-vis projektet skulle fordelas mellan fackniimnder och
centrala niimnder, mellan politiker och tjénstemiin samt mellan 4 ena sidan specifikt
for projektet tillsatta samordnare, projekt- eller utredningsgrupper och 4 andra sidan
kommunens ndmnder och styrelser.

I samtliga fall kom de formella besluten, som utformats som valprocesser med alter-
nativ och viirderingar av dessa alternativ, att underordnas den process diir handlingar
vidtagits utifrin preliminért antagna forutsittningar. Handlingar som bundit upp
vissa aktorer, 1ist handlingsutrymmet och sedan riktat in processen pa visst hall.
Diirmed har tidigare fattade beslut fringdtts, reviderats eller tagits i efterhand som
bekriiftelser av vidtagna dtgirder. Utviirdering och val var sdlunda sammanflitade.

Genomgéngen av projektens utveckling visade att planerna liksom den formella
beslutsprocessen bara ticker en del av projektens utveckling. En kritik eller reaktion
som inriktas mot planer och formella beslut missar déirfor ofta mélet. Samtidigt dr
den formella beslutsprocessen uppbyggd av remissférfaranden, tillfillen att debattera
och 1a stillning. Manga organiserade och formaliserade reaktioner fungerar ju ocksi
vanligtvis i relation till formella planer och beslutsforfaranden. Men, med tanke pa
hur samarbeten binds upp efterhand och den formella processen snarast blir under-
ordnad organiseringen och de bindningar som dir utvecklas, #r det alltfor begrén-
sande att i syfte att s6ka paverka projektets inriktning endast agera inom ramen for
den formella processen.

For den bredare gruppen politiker begriinsas vanligen mdjligheten att pdverka projek-
ten till att delta i den formella process, som centreras kring besluten i de politiska for-
samlingama; beslut som i praktiken handlat om att reagera pa och ta stéillning till hela
projektet, men som svérligen kan styra delar diirav. Kombinationen av att projekten
bundits upp successivt och att de drivits med tidspress innebiir att méjligheten att ta
stéllning till projekten i de formella besluten inskréinkts till att antingen séiga ja till ett
komplett alternativ eller att forhindra/frskjuta hela projektet.
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6 SKULLE DET KUNNA VARA
ANNORLUNDA?

Skulle projekten kunnat utvecklas pd ett annat, mindre komplicerat och mer ordnat
sd? Med stod i jamforelser med likartade satsningar drivna i andra Yinder och i pri-
vata foretag blir svaret att, om projekten skulle drivas enligt en mer ordnad plane-
ringsmodell, skulle slutresultatet med stor sannolikhet aldrig ha blivit de stora och
exwraordindra anliggningar vi finner i fallen i denna rapport.

- Attinitiera och driva projekien till genomférande handlar om att skapa engagemang
Jor satsningen ifrdga. Motsvarande engagemang som dr funktionellt for genom-
Jforande utgir en begriinsning och ett hinder for att stoppa och ifrdgasitta projekeet.
Projektets utveckling styrs av dem som kan kontrollera projektets var, ndr ach hur;
Fér den som scker avstyra ett projekt, eller utifrdn pdverka inrikiningen pd en sats-

ning rdcker det inte med att reagera mot presenterade mdl och i det formella valet. En
reaktion mot projektet mdste ocksd omfatta det sitt pd vilket projektet hanteras, hur
det formuleras, till vilka héndelser i omgivningen prajektet knutits upp och hur pro-
Jektet organiseras.

Om projekten skall ge tillfille till utveckling och lirande dr en fornufig instillning till
inledningsvis uppmdrksammade forutsdtnningar, mdl och uvdrderingskriterier att
uppfana dessa som prelimindra. I planer och direktiv kan dd en beredskap for
Ildrande, for utvecklade mdl och en anpassning till dndrade forutsdttningar uttryckas.
Aldrig sd detaljerade och specificerade mal och direktiv inledningsvis, eller sofistike-
rade utvdrderingsinstrument garanterar inte en styrning av projekten. Beddmningar
av effekter av satsningar inom nya omrdden kdnnetecknas med nédvdndighet av stor
osdkerhet. Savdl forutsdnningarna for projektets forverkligande som mdl och virde-
ringar dndras under processens gdng. Ddrfor rdcker det inte med en framdtriktad
styrning. En fortlépande politisk-demokratisk granskning av och debatt om
projektens utveckling krivs for att folja upp fordndringar i mdl, virderingar,
omstdndigheter, losningarnas och konsekvenser av vidtagna handlingar.
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6.1 Gar det annorlunda till i foretag?

Stora projekt foljer sillan handboken. Det hiir galler inte bara i Sverige utan ocksi
ménga stora internationella projekt. Exempelvis har Sydney Opera House och
Concorde kallats planeringskatastrofer, déirfor att de uppvisat stora avvikelser mot
planeringsidealets ordning och reda och mot i projekien framtagna planer (Hall
1980). Andra projekt som ofta nimns i sammanhanget, som exempel pa oordnade
och komplicerade processer, déir svirigheterna ait styra och avstyra projektet var
uppenbara, ir Challengerprojektet (Starbuck och Milliken 1988) och virldsutstill-
ningen i Vancouver (Ross och Staw 1986). Det ror sig silunda bide om satsningar
som i efterhand karaktiriserats som misslyckade och sidana som betraktas som

Iyckade.

Samtliga satsningar jag hittills nimnt var offentliga projekt. Kan da projektens
utveckling forklaras med det ofta framforda taleséittet att "det gitt politik i projekten"?
Projekien i denna rapport har drivits bide av tjéinstemiin och politiker, det har varit
projekt diir partipolitiska diskussioner varit framtridande, men i flera fall var avsak-
naden av partipolitiska debatter lika tydlig. Det finns silunda inte nigon anledning att
dra slutsatsen att projekten utvecklats som de gjort just diirfor att de drivits av poli-
tiskt styrda organisationer. Ett annat sitt att se om det faktum att det r6r sig om
offentliga projekt kan forklara projektens framviixt, ér att jimfora med hur stora pro-
jekt hanteras och utvecklas i foretag.

Studier av foretags investeringsprocesser ger en bild som pa avgorande punkter
dverensstimmer med processerna i denna rapport (Aharoni 1966, Bower 1970,
Bjérkman 1989, Jansson 1990). Processerna var ldsningsdrivna engagemangspro-
cesser dér f4 distinkta valtillfillen kan identifieras. I processen utvecklades mal som
resultat av vad som hiinde i processen. Utviirdering av alternativ kom minga ginger
att fungera som auktorisering av redan fastlagda stindpunkter. Savil planerings- som
kalkyleringsinstrument fungerade 1 hbg grad som politiska instrument, I nigra stu-
dier har man analyserat investeringskalkylers anviindning bade i privata och i offent-
liga organisationer, just for att se om skillnader stod att finna (Segelod 1986; Jansson
1990). Man fann inte sidana skillnader. Avvikelser och funktioner var likartade
oavsett i vilken organisation projekten drevs.

Resultaten indikerar att typen av organisation inom vilken projektet drivs inte dr
avgdrande for hur processen utvecklas. Vilken kategori av aktorer som driver
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projekten ir inte heller avgérande for hur processen utvecklas. Det ir inte heller av
avgorande betydelse om det ror sig om till synes politiskt kinsliga drenden eller om
det handlar om satsningar bakom vilka minga olika och kompletterande intressen
finns. Diremot gjordes samtliga satsningar inom nya omriden. Flera beskrevs som
den storsta satsningen som ndgonsin gjorts av organisationen. Projekten beskrevs
som undantag frin den giéingse verksamheten j organisationen i friga, nigot som man
bara gor en eller ett fital ginger.

Att en del av de niimnda och beskrivna projekten #r relativt gamla vid det hir laget
och att de har viixt fram under ett annat planeringsklimat och under delvis andra eko-
nomiska frutsittningar dr av marginell betydelse. De aspekter av processerna som
jag hér tagit upp till diskussion och som sedan slutsatserna grundas p4 handlar om
processernas logik. En logik som inte beror s& mycket pd nir och var projekten viixt
fram. Visst dr projekt pA manga sitt situations- och tidstypiska, men de problem med
att styra och avstyra projekten, som hinger samman med den logik framviixten av
projekten foljer, kan snarare spéras i projektformen i sig 4n i den situation och i den
tid projekten vixer fram.

Gér vi s in i projekten finner vi emellertid att mojligheterna for privata och offentliga
organisationer att driva sina intressen inom samma projekt, mojligheterna att agera
inom ramen for férhandlingsekonomins projekt, skiljer sig 4t. Det finns olika &sikter
om huruvida kommunema vunnit eller forlorat pd de forhandlingsuppgérelser med
privata féretag som under senare &r blivit relativt vanliga inom ramen fér stora pro-
jekt. Det har ofta handlat om nigon form av bytesafféirer. Man har bytt mark mot
byggande, byggritter mot byggande och i andra fall, mindre konkret, exportstd mot
teknikleverans eller fretagsstdd mot kunskapsstod. I samtliga dessa fall handlar det
om forhandlingar. Det har stundom av dem som velat hiivda att kommunerna dragit
det kortaste strat i dessa forhandlingar hiivdats att kommunerna brister i forhand-
lingstekmik. Slutsatsen #r s till vida optimistisk att om det nu fr s att kommunerna,
om de hade biittre kunskap i férhandlingsteknik, skulle kunnat nd mycket bittre
resultat in de gjort i forhandlingama, s 4r problemet relativt Eitt avhjilpt. Utbildning
blir svaret. Det finns dock ocksi en annan sida av problemet.

I den tévling som utlystes inom ramen for ett av idrottsprojekten kunde inte kommu-
nen direkt utifrén inldmnade tivlingsbidrag utse en vinnare. Grupperna hade tolkat,
omtolkat och valt att i olika grad bortse frén utlysta direktiv. Kommunen kunde déir-
for inte jamfora, for att sedan rangordna, férslagen enligt den i forviig uppgjorda
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utviirderingsmallen. I stéillet inleddes forhandlingar med ndgra av de i tivlingen del-
tagande grupperna.

Forhandlande parter har att dels veta vad de vill och ocksa avgora vilket forhand-
lingsutrymme situationen tilliter. Taktiken kréver naturligtvis att inte motparten vet
hur detta forhandlingsutrymme ser ut, hur ldngt forhandlaren #r beredd att fringd
sina uttalade krav och 6nskemdl. En férhandling kriiver silunda en sluten process.
Detta stir i motsatsstiillning till mojligheterna for kommunen att i forviig viiga avgs-
randena i en 6ppen och demokratisk process. Den Sppenhet som priiglar den kom-
munala organisationen stir i motsats till den slutenhet som forhandlingsprocessen
kriiver.

Denna svéra avvigning framkom ocksd 1 svil energiprojekten som i idrottsprojek-
ten. Det var forst d4 fSrhandlingarna var slutforda som avgdrandet kunde stillas ut
f6r den 6ppna granskning som en behandling i de politiska beslutsorganen innebir.
De politiska beslutsorganen serverades firdiga alternativ som de hade att séiga ja eller
nej till. I reservationer betonades ocks# den inskréinkning i den demokratiska styr-
ningen och bevakningen av processen som det innebar att den breda gruppen politi-
ker hiir stillldes infor fullbordat faktum.

Kommunen #r en 8ppen organisation, just diirfor att den 4r uppbyggd enligt en poli-
tisk-demokratisk princip, déir olika intressen ir foretriidda och dir hindelser och
handlingar fortlopande skall vara foremdl for politisk debatt och granskning
(Brunsson 1985). Aven om man genom att organisera siirskilda projektgrupper del-
vis 4sidosatte denna princip priiglade kommunens Sppenhet éinda till stor del de stora
projekten. Under forhandlingarna var det dirfér mycket svart for kommunens for-
handlare att hilla den slutenhet som en forhandlingstaktik kriiver. Diirfor "lickte"
ocks4 en del av kommunens stéllningstaganden och taktik &ver till motparten i for-
handlingarna - till foretagen. Kommunerna och foretagen hade alltsa olika struktu-
rella forutsiittningar for att driva och genomftra forhandlingarna.

Forhandlingsplaneringens projekt innehdller en grundliiggande motsiittning mellan
den dppenhet som priglar kommunens struktur och den slutenhet som forhandlingen
kriiver. Denna motsittning ir strukturellt betingad och kan dérfor aldrig 16sas. Man
miste vilja att géra avsteg frin de principer som ligger bakom kommunens 6ppna
politisk-demokratiska struktur eller de som ligger bakom forhandlingens slutenhet.
Problemet har varit att den formella hanteringen av projekten skett som om denna
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motsiittning inte funnes. Inledningsvis i projekten har de privata foretagen beskrivits
som limpliga finansidrer, men hur dessa finansitirers egna - ofta mycket starka -
intressen kunde tinkas paverka projektens inriktning och den firdiga anldggningen
har inte varit féremal for bredare diskussioner. De starka intressena och det stora
inflytandet $ver anliggningarna, som utdvats av leverantorer, finansidrer, byggare
och privata fastighetsbolag, har diirfor sent i processen kommit fram som nigot av en
obehaglig Sverraskning for de kommunala politiker och tjinstemiin som hanterat
projekten utifrin en modell dir kommunen antogs ha inflytande och kontroll ver
projektets framviixt och utformning. Grénserna for kommunens méjligheter att kon-
trollera ett projekt som kriiver andra gruppers deltagande har inte varit foremal for
nirmare granskning i diskussionerna inom projekten. Grinserna mellan de olika
gruppernas ansvar, kontrollmojligheter och inflytande har forblivit flytande.

6.2 Stora projekt som experiment och lirande

En av de f6rsta frigorna som vanligen stills kring projekt iir om det blev som man
tinkt sig. Fick bestillaren vad de ville ha? Undertonen i den frdgan ér att om resulta-
tet avviker frin de inledningsvis uttalade intentionerna sé #r det diligt. Bakom frigan
kan vi skymta antaganden om att projekt initieras utifrin firdiga idéer och virden
som bara vintar p4 att forverkligas. En sidan syn p4 mél och viirderingar som stabila
och som uttalade i givna direktiv och planer priiglar ocksd i stora stycken den for-
mella uppliggningen av projekten. Trots att flera av projekten innebar nya sitt att
samarbeta med andra organisationer och avsig for kommunerna nya omriden lades
den formella beslutsgingen och hanteringen upp enligt traditionellt monster.
Utformning och hantering av projekten antogs frin birjan kunna folja de i forvig
faststiillda modellerna.

Nér man gor ndgot nytt ir det svért att veta vad som skall goras. Det finns en bety-
dande osiikerhet om hur framtida forhdllanden kommer att gestalta sig. Man kan inte
heller veta vad andra och man sjilv kommer att vilja och tycka i framtiden. Vilka
effekter som alternativa handlingsvigar kan medfora 4r ocksd nigot man vanligen
miste anta. Efterhand i hanteringen av projektet lr sig aktorerna bide vilka framtida
tillstind som #r mojliga och Snskviirda att uppnd. Slutresultatet av ett projekt dr heller
inte givet eller klart. Dirfor #r det ocksa svart att i efterhand véirdera vad en satsning
givit i relation till kostnaderna; om det varit en lyckad satsning eller ej. Exempel pd
effekter av stora projekt som sillan tas med i efterkalkyler dr virdestegringar som
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indirekt foljer av satsningen i friga; exempelvis om markviirden i och kring omridet
stiger eller sjunker. Anseendet pd viss kommun eller delar av kommunen kan 6ka
eller minska som en foljd av satsningen. De som deltagit i projektet kan ha utvecklat
sin kompetens. Minga av kommunernas representanter har till exempel pépekat hur
de i projektet dirt sig att hantera andra akuorer, eller de har Lirt sig att det gdr att ta
sidana initiativ som andra och man sjilv gjort. Att de hiir minga direkta och indirekta
resultaten foljer av projekten betyder i sin tur att forkalkyler och planer endast
avspeglar en liten del av det resultat man kan forvéinta sig av projektet.

Det iir genom experimenterande med nya handlingsviigar som kommunens akidrer
kan lgra sig att uppmirksamma nya sammanhang, utveckla nya sétt att arbeta och
utveckla nya mil och medel. En modell som striivar till att optimera valet med hénsyn
tagen till de mal och forutsattningar som gillde och som fastslogs i projektets inled-
ning kan forhindra sidant Lirande. Projekten kan liknas vid uppticktsresor utan ett
sjdlvklart mal. Det handlar om nya satsningar som med nddvindighet kinnetecknas
av stor osikerhet. Dirfér kommer en hantering som forutsiitter sikerhet och stabilitet

endast att vara missvisande.

Om projekten skall ge tillfille till utveckling och ldrande #r en foruftig instilining till
inledningsvis uppmirksammade forutsiittningar, mil och utviirderingskriterier att
uppfatta dessa som preliminira. I planer och direktiv kan da en beredskap for
ldrande, for utvecklade mal och en anpassning till dndrade forutsiittningar uttryckas.
Problemet var, sett i detta perspektiv, inte art mal, utviirderingskriterier och forut-
séttningar foréindrades, utan att de inledningsvis uppgjorda planerna gjordes som om
s&dant lrande inte skulle férekomma i processen. Man diskuterade och fastslog
tidigt detaljer i uppliggning, innehdll och utformning. Dessa detaljer vilade pé osiikra
villkor och férutséttningar. Men osikerheten i villkoren och forutsittningama poéin g-
terades inte och var inte foremal for diskussion i de tidiga skedena i processen. I pla-
nema uttrycktes liten beredskap for foréindrade forutsitiningar och ingen beredskap
for méjligheten att man i arbetet med projektet skulle lira sig nya mal och viirden.
Allt beskrevs som vore framtiden siker och oférinderlig. Nér man iind4 i projekten
efterhand &ndrade instillning om vilka framtida tillstdnd som var méjliga och
onskvirda att uppnd, frikopplades, som beskrivits i genomgangen ovan, ofta den
formella hanteringen frin den faktiska hanteringen. Det var denna dubbla hantering
som ledde till problem att planera, kontrollera och i efterhand stilla nigon till svars
for resultatet.
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En hantering av projekten som dverensstimde mer med dess formella hantering och
dirmed ocksd mer med den rationella idealmodellen borde, i enlighet med resone-
manget ovan, leda till att projekten blev mindre forénderliga, mindre extraordinéra.
Det skulle medfora att projekten mer kom att likna tidigare gjorda satsningar. De
skulle motsvara i projektens utgdngspunkt redan kinda frutsittningar och mél. De
bedomningar och val som gjordes baserades pa givna direktiv och gjorda kalkyler
och jamforelser utmynnade i flertalet fall i att det alternativ som avvek minst frin
tidigare gjorda satsningar kom att foresprikas. S4 visade utredningarna av alternativ i
norra skolan att en ombyggnad av befintliga skolor var att féredra framfor nybygg-
nation. I teaterprojektet visade gjorda utvirderingar att en lokalisering av teatern i
anslutning till nigon av stadens skolor var att féredra. I viirderingen av alternativa
utformningar av den ena idrottsanliiggningen framstod den frin tidigare uppférda
idrottsanldggningar mindre avvikande 16sningen som sikrast och i mnga avseenden
mest funktionell. I energiprojekten visade gjorda kalkyler att de mer konventionella
och beprévade alternativen var att foredra.

Samtidigt utvecklade projektets aktorer ett engagemang for det nya och annorlunda.
Men de bedémningskriterier som lag till grund for ett sddant engagemang togs inte
med i de gjorda virderingarna. Man fringick flera ginger i efter hand gjorda
bedémningar och tagna beslut. En starkare betoning av sikerhet, konsistens och
konsekvensbeddmningar som underlag for val och genomforande av stora projekt
skulle leda till mindre extraordiniira projekt.

Resonemanget leder fram till att ett viktigt val niir det giller hur stora projekt skall
hanteras 4r om de skall ses som just experimenterande lirande, dér betoningen ligger
pa engagemang och foriindring under processens géng, eller om projektet skall
hanteras som en marginell féréndring, en ersdttningsinvestering eller en defensiv
Atgdrd for att hilla stAnd med utvecklingen. I det senare fallet resulterar projektet inte
i négra stora eller nydanande anliggningar, men risken for misslyckanden ér mindre
4n dA projekten utgor experiment vilka priglas av en mingfald av bakomliggande
motiv. Samma bild av att man har att vilja mellan att driva ett stort och extraordintirt
projekt just som ett experiment eller att inte driva det alls (4tminstone inte som en
offensiv stor satsning) framkommer om vi 4ter jamfor med studier av andra likartade
satsningar.

Hiickner (1985) studerade medelstora foretags strategiutveckling. Han skilde ddrvid
mellan offensiva och defensiva strategiska handlingar. De offensiva satsningamna
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drevs av idéer och visioner som utvecklades i en grupp, dir ocksi ett starkt enga-
gemang och bindningar utvecklades genom handlingar vidtagna inom projektets ram.
De defensiva processerna hade en mer analytisk karaktir dér stillningstaganden
foregicks av viirdering av alternativ med hjilp av hirda data.

Hirschman (1967) gick igenom ett antal storre utvecklingsprojekt och kunde i likhet
med miinga andra som studerat stora projekt konstatera stora avvikelser mellan plan
och utfall. Hans slutsats var att stora projekt 4r s& komplexa att de Gverhuvudtaget
aldrig skulle ha etablerats om man inledningsvis sokte reda ut alla problem och ta
hiinsyn till alla de svarigheter och féréindringar som skulle kunna tiéinkas uppsti efter
hand. Det enda siittet att etablera en ny satsning &r silunda att tona ner svarigheter
och framtida forviintade uppoffringar. Den ofta kortsiktiga och oklara preciseringen
inledningsvis av projekten kan med det perspektivet inte friimst ses som ett utiryck
for dalig planering eller som en oférmiga att férutse projektens konsekvenser, utan
som en nidvindig strategi for att overhuvudtaget inledningsvis etablera projekten.

En mer renodlad syn pé projekten som experiment skulle ge en annan beredskap att
arbeta flexibelt inom ramen for projekten, dn vad som nu var fallet. Betraktas proces-
serna som experimenterande lirande blir det naturligt att allt inte frin borjan #r klar-
gjort. I experiment blir det naturligt att dtgérder och handlingar méiste borja vidtas
utan att alla villkor och forutsittningar och forviintade konsekvenser framover dr
klargjorda. Nér man arbetar med experiment &r vidare en av poiingerna att man efter
hand skall se tillbaka pa hur utvecklingen tett sig. En beredskap kan byggas upp for
att uppmiirksamma och eventuellt éindra bide mal och handlingar utifrin oférutsedda
konsekvenser av tidigare i processen vidtagna handlingar eller fattade beslut.
Betraktas projekten som experiment blir det mer naturligt att efterhand i processen
ompréva och 4ndra inriktning p processemna.

Projekten utgjorde arenor for en mingd olika aktérer. Dessa olika aktérer knot olika
forhoppningar, intressen och aktiviteter till projektet. Samtidigt hanterades projektet i
den formella hanteringen som vore det en uppgift som skulle l6sas med en 16sning.
Behandlas projekten som experiment blir det naturligt att kontinuerligt och i 6ppna
fora diskutera och f6lja upp den méngfald intressen och aktiviteter som skett inom
projektets ram.

Att en satsning avviker frin inledande planer och att den vixt efterhand ir efter
genomgéngen ovan i sig inte anmérkningsvirt. Problemet i sammanhanget ér att
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olika aktrer som har att arbeta i anknyming till satsningen och som har att ta still-
ning ser olika p3 planer, berdkningar och beslut. Fér den som inte aktivt deltar i dis-
kussionen med drivande aktorer ligger det niira till hands att uppfatta planer och
beslut mer bokstavligt #n vad de drivande aktérerna ger uttryck for. Man kan déirmed
frAga sig vilka som har majlighet att faktiskt ta stiillning till och pAverka satsningens
utformning,

6.3 Att styra och avstyra stora projekt

Hela det kommunala beslutssystemet dr uppbyggt kring valet. Det #r det formella
beslutet som stdr i centrum bide for demokratisk paverkan och for diskussion. Det
finns tydliga normer for hur man skall vilja. Man skall, pd grundval av utriikningar
om framtida konsekvenser, vilja det alternativ som ger hégst m3luppfylielse mot en
viss given uppoffring. Det #r ocksa dessa senare faser av processen - bedémning av
konsekvenser och val av alternativ - som framfor allt uppmiirksammas i offentlig
diskussion. Till exempel éir det sd att om en kommun har att viilja mellan tvi alterna-
tiva lokaliseringar av en anliiggning, eller mellan tvi olika utformningar av en
anldggning, ligger det nira till hands att avviigningen mellan dessa alternativ blir
foremal for granskning och diskussion. Diremot finns mindre klara normer for hur
initiering och framtagande av alternativ gér till. Vi kunde ocksi se i projekten hur
dessa faser kiinnetecknades av en avsaknad av en bredare diskussion samtidigt som
s&vil formuleringen av projektet som vilka alternativ som Sver huvud taget var
aktuella i processens fortsatta utveckling ofta togs som sjilvklara och givna. Just
forekomsten av tydliga normer for de senare delama av beslutsprocessen och mot-
svarande avsaknad av enhetliga normer for processens inledande faser gor att det ér
de senare faserna av processen som granskning och diskussion fokuseras pd, medan
projektets initiering och framtagande av alternativ liimnas dirhiin - som gick dessa
delar av sig sjélv.

Méjligheterna att avgora projektens utveckling och utfall i de formella valen &r starkt
begrinsade. Initieringen av projekten var avgorande for dess fortséttning. Av ovan-
stdende beskrivning och analys framgick hur bindande initieringen av projekten var
for fortsiittningen. Men, det var inte faststéillda mal, utviirderingskriterier eller bud-
getanvisade medel som band projektets fortsatta framviixt. Samtliga dessa aspekter
fringicks senare i processen.
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Samtidigt som diskussioner och debatter kring projekten ofta handlat om innehill och
utformning av den planerade anliggningen - och det p& en mycket detaljerad niv
siven tidigt i processen - fanns utrymmet for phverkan frimst i mbjligheterna att
péverka siittet att driva och hantera projektet. Hanteringen av projekten ir allts inte
neutral. Det ir just i siittet att driva projekt som det strategiska utrymmet finns.
Planer, kalkyler, organisation och beslutsgfing, till synes givna ramar och neutrala
hjilpmedel for verkstillande av faststillda ma! och viirdering av alternativa hand-
lingsvéigars konsekvenser, anviindes som politiska instrument. For den som vill
driva eller stoppa projekt dr det otillréickligt att agera inom ramen for dessa till synes

givna omstéindigheter.

Iflera av projekien har det som nérmast lite foraktfullt brukar kallas for procedur-
frigor tagit stort utrymme, Det géller exempelvis diskussioner om var och av vem
olika vérderingar och beslyt skall goras, vilka handlingar som kan vidtas fore beslut,
nir en stérre gfupp skall ges tillfille att ta stillning, hur projektet skall klassificeras
och definieras. Méinga ginger beskrivs sédana diskussioner som onddiga ellg.r besvii-
rande procedurer - som om de inte riktigt horde till saken. LAt oss i stéllet diskutera
sakfrigor och innehall" har man menat. I diskussionerna kring projekten har ocksi
miénga ginger tidpunkten for projektets genomfdrande, storleken, knytningen till
viss finansiering, definitionen av projektet och andra omstindigheter tagits som
givna. Men hanteringsprocedurer iir inte givna, De utgér pdverkbara styrmedel.
Projektets ntveckling styrs av dem som kan kontrollera projektets var, ndr och hur,
var handlidggning, beslut och verkstillande av projektet skall ske, nér projektet
initieras och genomfors och hur projektarbete, framtagande och virdering av alterna-
tiv samt forberedelse av beslut och verkstillande skall goras.

Att initiera och driva projekten till genomférande handlar om att skapa engageman g
fr satsningen ifriga. Det krivs ett stort engagemang bland politiker och tjéinstemiin
inom kommunen, men det kriivs ocks3 att en mycket stdrre grupp engageras for
satsningen ifriga: méjliga finansidrer, byggintressenter, brukargrupper och andra
eventuella samarbetspartmers. Det gir _aldri_g att med sikerhet visa framtida konse-
kvenser av foreslagna dtgéirder. Det handlar déirfor om att anta eller gissa om fram-
tiden, Bedomningar av effekter av satsningar inom nya omriden kinnetecknas med
nddvindighet av stor osikerhet. Vidare ér de stora projektens resultat, sirskilt de
minga bieffekter satsningama for med sig i form av ldrande, av ytterligare sats-
ningar, av status och virde pa vissa regioner eller kommundelar, ofta avhingiga den
bild av projektet som efterhand vixer fram.
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Formuleringen av projektet dr viktigt for mojligheten att skapa sddant engagemang.
Projekt som formuleras i storslagna termer drar littare till sig uppmiirksamhet och
engagemang in de som formuleras i mindre extrema termer. Jag har pekat p4 den
styrande inverkan som initiering och den inledande formuleringen haft pd projektens
utveckling, dd denna formulering tydligt begrinsade vilken information som dver
huvud taget 6verviigdes inom ramen for projektet, i vilket sammanhang projektet
sattes in, vilka alternativ som kom att formuleras och vad projektet jamfordes med
for alternativa satsningar, eller vad det kopplades ihop med for satsningar och hin-
delser i dvrigt i kommunen. Ett projekt som formuleras i mycket breda och allmiinna
termer drar till sig engagemang fran foretréidare for en rad olika intressen. Projektet
kan di ocksd knytas till en mingd olika utvecklingstrender i kommunen. Jag har
ocks4 pekat pa vikten av hur projektet klassificerades i termer av ordinirt eller extra-
ordinirt. Ett stort projekt far varje enskild princip eller inviindning att verka liten.
Diirfor 4r det ofta svirare att géra smé avvikelser i samband med mindre satsningar
#n storre och mer betydande avvikelser i samband med stora satsningar. Det nya och
extraordiniira kan dérfor drivas enligt for projektet siirskilda procedurer vid sidan av
kommunens l6pande drendehantering, regel- och rolluppsittning. Ett projekt som
formuleras i breda och extraordinira termer fir dirfor Ktt karaktiren av ett experi-
ment. Nyhetsvirdet betonas och jamforelser med tidigare utveckling later sig inte Lt
goras.

Engagemang skapas ocksd genom hénvisning till eller imitation av vilkénda och
lyckade forebilder. Knytningen till lyckade forebilder kan fungera som ett siitt att dra
intresse och uppmirksambhet till satsningen, och att knyta positiva forviintningar till
det planerade projektet. Hinvisningen till vilkinda forebilder kan ocks3 bidra till att
ge en tydlighet och en konkretion 4t allméinna och oklara visioner. En motsvarande
tydlighet och konkretion ges 4t inledande ospecificerade visioner genom att knyta
projekiet till ett framtida evenemang, eller andra framtida hiindelser.

Ett viktigt avgorande ror nir projektet skall genomforas. Det som hiinde parallellt
med de beskrivna satsningarna drogs i flera fall in i projektet och kom att bli en del
dérav. En viktig styming av projektens inrikming handlar silunda om timing. Det ir
av avgorande betydelse for projektens inriktning och utveckling niir problem eller
Iosningar presenteras, eftersom projekten formas i en koppling av flera samtida pro-
blem, 1osningar, akdrer och hiindelser. Knymingen av et projekis genomforande till
ett framtida evenemang kan ocksi motivera en tidspress i forberedelser och hantering
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av projektet. I de beskrivna projekten kom i nigra fall en si pass pressad tidsplan for
projektet att kiggas att detta togs som motiv for en i mdnga stycken sirskild drende-
hantering vid sidan av den politisk-demokratiska processen. Vidare betydde en sidan
pressad tidsplanering att projektet kom att prioriteras fore mnga andra drenden, som
uppfattades vara mindre bridskande. Den tidsplanering som s tydligt styrde projek-
tens framviixt och inrikting motiverades av externt faststiillda tidpunkter var
uppbunden till tidpunkter som stod utanfér kommunernas kontroll att piverka som
fick denna kraftigt styrande inverkan pa projekten. Ett av de studerade projekten,
som inte genomfordes, var ett som var starkt kopplat till en externt kontrollerad
tidpunkt - ett internationellt idrottsevenemang. Niir det inte blev av - kommunen kom
inte att bli viird for arrangemanget ifriga - s hindrades projektet ocks4 tillfalligt, for
att senare fodas pa nytt igen.

I beskrivningarna ovan visades att vidtagna handlingar band upp och drev projekten,
ofta i en helt annan riktning dn vad som angetts i de formella besluten. For den som
soker driva ett projekt till genomforande 4r handling viktigare dn beslur. Att satta
igAng konkreta Atgdrder i anknytning till projektarbetet, det kan till exempe! handla
om uppkop av mark eller pabdrjat projekteringsarbete, driver fram fortsatt agerande
och binder upp projektet.

Hur hanteringen av ett projekt organiseras ir ocks avgorande for majligheterna att
skapa engagemang for satsningen. Deltagande féder engagemang, I flera av pro-
jekten organiserades mindre grupper. I sddana projekigrupper har vanligen ett stort
engagemang for satsningen utvecklats. Aven deltagare som frin borjan varit kritiska
mot satsningarna har i flera av grupperna efterhand kommit att bli allt mer engagerade
for satsningen. Dels har de kunnat knyta egna intressen till projektet, dels har delta-
gandet i gruppen lett till att de dndrat instéllning till satsningen ifriga. Nigra av de
projekt som av de drivande aktrerna beskrevs som mycket speciella hanterades
ocksd huvudsakligen av sirskilda grupper till stor del vid sidan av giéingse besluts-
ordning i kommunerna. Genom att organisera breda projektgrupper, kan silunda ett
brett engagemang for projektet skapas, sirskilt om en sidan organisering gors i kom-
bination med formuleringen av projektet som unikt och stort.

Drivande aktSrer bakom flera av satsningama prisar ocksA processerna med hiinsyn
till att s& minga olika aktirer kunnat stréiva &t samma hall, att det varit lite konflikter
trots att si minga olika aktorer frin olika delar av samhillet deltagit. Och detta ir i
enlighet med resonemanget ovan bra om man vill 4stadkomma handling. Mdjligen
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kan det vara mer problematiskt om det géller att uppritthalla en dppenhet for att upp-
ticka foréindring och inte bli projektets finge. Sett ur ett sddant perspektiv bor enig-
heten uppviigas av ett visst métt av &tskillnad och uppritthillande av konflikter mel-
lan aktorer med olika utgingspunkter och perspektiv.

De stora projekten styrs genom formulering, timing och organisering vilket i sin tur
innebiir en kontroll av hur projekten paverkas av omstindigheterna. Det dr en styr-
ning som inte syns s direkt, varfor det #r foga forvanande att de stora projekten i
ménga fall beskrivs och betraktas som ostyrda och ostyrbara. Det 4r ocksd en styr-
ning som till stora delar i de studerade projekten varit forbehillen en liten kiirna av
starkt involverade och starkt engagerade projektmedarbetare, medan bredare remiss-
forfaranden, debatter och Sppen granskning just centrerades till det ofta kraftigt upp-
bundna valet. Hur kan d4 projekten avstyras? Eit problem i projekten har varit att i
debatten kring satsningarna har formuleringen tagits for given. F4 ifrigasiittanden av
hela satsningen frekom, och f4 diskussioner férdes om varfér det for kommunen
var angeliiget att just gra denna satsning. Inte heller tidpunkten for projektens
genomftrande var foremil for minga diskussioner; sérskilt inte i de fall dir tidpunk-
ten knits till ett evenemang eller till viss finansiering.

Motsvarande engagemang som #r funktionellt f6r genomftrande utgdr en begriins-
ning och ett hinder for ait stoppa och ifrdgasitta projektet. I det perspektivet dr det
anmiérkningsvirt att det bland de drivande aktérerna bakom de stora projekten ofta
finns s lite skillnader i perspektiv, s lite, 4tminstone 8ppen, diskussion om det man
gor faktiskt 4r riitt, att engagemanget 4r s& starkt att man inte ser nigra tiinkbara alter-
nativ. Denna entydiga inriktning forstirks ofta av flitiga hdnvisningar till “lyckade
forebilder”. Den kritiska diskussionen kan i sig vara viktig for att upprétthlla en
beredskap infér oforutsedda hiindelser, infér foriindrade férutsittningar och infér
mdjliga framtida krav pi alternativa handlingsviigar. Janis (1972) beskrev en rad
amerikanska utrikespolitiska beslut som han menar kiinnetecknades av vad han kallat
"groupthink”, dvs en negligering av kritiska fakta och eit $verdrivet engagemang i en
paborjad utvecklingsprocess. Janis betonade vikten av att forhindra ett Sverdrivet
"aroupthink”. Han betonade vikten av att uppritthilla en 6ppenhet och inte bli enga-
gemangets finge. Han foreslog att grupper dirfor alltid skulle se till att ha nigon som
siger emot, som vigrar folja med strémmen och som dirfor kan hélla den kritiska
blicken Sppen och tvinga dvriga aktorer att kritiskt granska det de sjilva gor.
Yitterligare ett siitt att forhindra en Sverdriven insiktstroghet var enligt Janis att flera
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parallella grupper kan arbeta med samma friga, men d4 frin olika utgAngspunkter,
och diirmed hiila problemdiskussionen vid liv.

De hiir forslagen visar pa vikten av att bryta engagemanget for att avstyra och utifrdn
kontrollera en satsning, QOverfors resonemanget pd hanteringen av stora projekt i
svenska kommuner kan Janis rekommendationer tolkas som en varning for de risker
som det medfor an Asidosiita den fortlopande politisk-demokratiska granskningen av
projekten. Aldrig sA detaljerade och specificerade mél och direktiv inledningsvis,
eller sofistikerade utvirderingsinstrument garanierar inte en styrning av projekten. En
fortlépande politisk-demokratisk granskning och debatt av projektens utveckling
Kriivs for att forhindra att det for projekiets genomforande nbdvindiga engagemanget
bvergiri en insiktstroghet. Vidare krivs en sidan fortlspande granskning och debatt
i projekten for att f6lja upp forandringar i mél, virderingar, omstindigheter, 16s-
ningamas utformning och vidtagna handlingar.

Det monster som framkommer i beskrivning och slutsatser ovan ér att de omstéindig-
heter, som man ofta i projekten hinvisat till som svar p kritik ait projektet vuxit sig
stort, att det gitt for snabbt eller att det inte funnits tillfille till diskussioner kring
forugsitmingar och bakomliggande problem, i stor utstrickning ir resultat av en
medveten styring. Det handlade om att de drivande aktSremna Placerade in projektet i
ett visst sammanhang for att sedan lita sig styras av detta sammanhang; av finansii-
rernas krav, av tidpunkt och av de villkor som stélldes av de olika aktbrer som knéts

till projektet.

For den som stker avstyra projektet 4r det viktigt att soka bredda och 6ppna diskus-
sion och granskning av projektens organisering, formulering och timing. Utrymmet
for paverkan p4 projekten finns framfor allt tidigt i processen, men eftersom bade
projekten och foratsittningama for dem foréindras efter hand krivs att den som soker
péverka projektet i mojligaste mén fSljer samtliga steg i projektets utveckling frén
initiering till genomfSrande. I flera av projekten kunde kritiker genom ait presentera
nya 16sningsalternativ ocks4 lingre fram i processen fA till stind en diskussion av de
antagna fSrutséittningar och problem som g till grund for satsningen. For den som
stker avstyra ett projekt, eller utifrin paverka inriktningen p4 en satsning, riicker det
dérfor inte med att reagera mot presenterade mil och i det formella valet. En reaktion
mot projektet maste ocksd omfatta det sitt pA vilket projektet hanteras, hur det formu-
leras, till vilka héndelser i omgivningen projektet knutits upp och hur projektet orga-

niseras.
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7 SAMMANFATTNING

1 den hir rapporten har framvéixten av nigra storre kommunala projekt beskrivits och
analyserats. Vidare har de styrproblem som #r férknippade med kommunala investe-
ringsprocesser belysts. Analysen och slutsatserna bygger huvudsakligen pi tio fall
av redan gjorda fallstudier av kommunala investeringsprojekt. Studierna har gjorts av
projektens utveckling fram till genomférandet. Samtliga projekt som ligger till grund
for analysen uppvisar avvikelser mellan planer och utfall: tidsmissigt, kostnads-
missigt och innehdllsmissigt.

Lésningsdrivna processer

Det gér inte att identifiera ett specifikt datum d4 projekten initierats. De viixte fram for
att si sminingom ta formen av projekt. Det var tillgingligheten till en 16sning som
gjorde att uppmérksamheten och diskussionen i kommunen ocks4 kom att riktas mot
vissa speciella problem, problem som i flera fall funnits, konstaterats och diskuterats
under lingre tid i kommunen. Forklaringar till projektens initiering aterfinns dérfor
inte heller i exempelvis problemets viki eller relevans, utan i tiligingligheten till
lampliga losningar. P_rojekten formades utifrin generella modeller eller utifrin andra
satsningar, som utgjort forebilder. Ett tydligt monster som ges av de studerade pro-
jekten ir att tidsplanering som hiirletts ur interna faktorer, ur problemen, inte har
hallit och inte fitt samma styrande effekt som de som varit externt knutna till 16s-
ningarna, dvs nir tidsplanen motiverats av externa faktorer, sdsom en viintad hin-
delse eller en mojlig finansiering. Projektens initiering liksom fortsatt engagemang
och agerande i projekten grundades inte i en gemensam syn pa projekten eller i en
tydligt given uppgift, utan i ett flertal motiv. Dessa motiv syns sillan i formella pla-
ner och direktiv, men 4r diirfor inte mindre viktiga for att forstd projektens initiering
och utveckling. Formuleringen av projekten inledningsvis var inte féremal for nigon
nirmare 6ppén diskussion. Debatten rorde i dessa skeden ofta konkreta detaljer.
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Klargorandena fick emellertid, utan att detta diskuterats eller fastslagits, vanligen
formen av villkorliga klargéranden, eftersom de utgéngspunkter pa vilka avgoranden
om detaljer vilat inte var fastslagna.

Kalkyler och viirderingar var resultat av val

Avvigningar av milen gentemot mdjliga uppoffringar dterfinns i liten utstréickning i
de studerade projekten. Tidiga, ofta schablonmissiga, berikningar har efter hand
reviderats varvid den beriknade totalkostnaden for projektet kraftigt Gverstigit de
skattningar av forutsittningar och uppoffringar som mer eller mindre tydligt gjorts
vid initieringen av projektet. En anledning till revideringar har varit att nya aspekter
av projekten kommit fram, antingen som ett resultat av att forutsiittningarna for sats-
ningen,ifraga har dndrats, eller som ett resultat av att nya intentioner och uppfatt-
ningar utvecklats inom projektet. Kalkylerna har ocks4 reviderats efter hand som
uppfattningar har dndrats om vilket alternativ som borde vara att foredra. Kalkylerna
har allts ofta anviints fr att stodja intagna stindpunkter snarare &n att utgra grun-
den for virdering och val av alternativ. Genom att inte klargéra och till diskussion
lyfta fram de forutsittningar som planer, kalkyler och hela projektet byggde pa, utan
hilla detta Gppet for var och en att tolka, underliittades i flera fall samarbetet mellan

olika grupper.

Fran konkreta handlingar till abstrakia mal

Huvudintrycket frén studerade projekt ir att endast ett alternativ till utformning,
omfattning, tidplan och inriktning vanligen tagits fram. Engagemanget har tydligt
knutits upp kring ett specifikt alternativ. Tidigt utforda handlingar, som 61l stor del
gjorts utan ingdende diskussioner och dverldggningar, har fitt avgérande betydelse
for projektens utveckling. Intentioner, visioner, mél och betydelser diremot; som ges
stort utrymme i de tidiga diskussionerna kring projekten, styr inte i samma utstréick-
ning projektens inriktning utan &ndras. Detta far till f61jd att projektens utveckling
ménga ginger framstir som ostyrda och okontrollerade. Den formella planeringen ut-
gér frin att intentioner #r stabila och att handlingar hirleds ur dessa intentioner. Den
formelia planeringen tilliter inte att mil och vireringar &indras under processens

géng. Diirfor blir det ocksd ofta en 16s koppling mellan den formella planeringen och
den faktiska utvecklingen av de stora projekten. Genomgéngen av projektens
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utveckling visade att planerna liksom den formella beslutsprocessen bara tiicker en
del av projektens utveckling. Méinga organiserade och formaliserade reaktioner
fungerade vanligtvis i relation till formella planer och beslutsforfaranden. Med tanke
pA hur samarbeten binds upp efterhand och den formella processen snarast blir
underordnad organiseringen och de bindningar som diir utvecklas #r det alltfor
begriinsande att i syfie att séka pdverka projektets inriktning endast agera inom ramen
for den formella processen.

Extraordindra projekt, experimenterande ldrprocesser

Skulle da projekten kunnat utvecklas p4 ett annat, till synes mindre komplicerat och
mer ordnat, sitt? Svaret pa frigan om det skulle kunna vara annorlunda blir med stod
i jimfGrelser med studier av stora projekt i andra miljoer och andra sammanhang
nekande. Ar det s att man i organisationen onskar gora offensiva extraordiniira sats-
ningar ger resultaten frin genomgangen i denna rapport vid handen att den komplexi-
tet och oklarhet som kénnetecknar processerna inte 4r méjlig att planera bort.
Projekten utgdr experiment. De som arbetade i projekten lidrde sig efterhand bade
vilka framtida tillstdnd som var dnskviirda att uppnd och hur man skulle agera for att
uppnd dessa tillstind. Bide mal och medel och kopplingen dem emellan utvecklades
silunda efterhand i projekten. Den ofta kortsiktiga och oklara preciseringen av pro-
jekten inledningsvis kan med det perspektivet inte friimst ses som ett uttryck for dalig
planering, eller som en oftrméga att forutse projektens konsekvenser, utan som en
nodvindig strategi for att Sverhuvudtaget inledningsvis etablera projekten och dir-
med siitta igdng de lirprocesser - det experimenterande - som satsningarna innebar.

Att en satsning avviker frin inledande planer och att den vuxit efterhand &r silunda i
sig inte anmiirkningsvirt. Problemet i sammanhanget 4r att olika aktorer, som har att
arbeta i anknytning till satsningen och som har att ta stilllning, ser olika pa planer,
beriikningar och beslut. Resultaten i denna rapport pekar pa att méjligheten att fér en
bredare grupp forbiittra styring och kontroll av projekten &r att féra en fortlspande
diskussion och granskning av projektens formulering, organisering och timing,
snarare dn genom att utveckla metoder for sjilva valet och dess forberedelser.
Projektets formulering, organisering och timing bor hanteras som de styrmedel de 4r
och inte som givna och opdverkbara forutsittningar.
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Kronologisk forteckning

1. Remissammanstilining dver allergiutredningens
betiinkande "Att forebygga allergi/Gverkinslighet”
(SOU 1989:76). S.

. Forenklad stillftretriidarlag, C.

. Tio &r med jamstilldhetslagen — utviirdering
och forslag, C.

4. Energiutredningar dren 1989 och 1990. Samman-
fattning av raporter och remissinstansernas
synpunkter. I,

5. Méngfald och samverkan i flyktingmottagandet
— frivilliga organisationers roll. A.

6. Forutstittningama for et svenske tilltriide till det
gemensamma protokollet rorande tillimpningen av
Wienkonventionen och Pariskonventionen. Ju.

7. Nya placeringsregler f6r allemansfonder. Fi.

8. Rittsmedicinsk verksamhet m.m. Ny myndighets-
struktur, S,

9. Fran vaggan till graven, sex studier av varors
miljspaverkan. M.

10, Frivardens arbetsformer och resurser. Ju.

11. Stiftelsen Utbildning Nordkalotten. A.

12. Ett nytt provningsforfarande vid ansSkan om
vapenfri tjinst. F§.

13. Framtida jérnvigsutbyggnad i Milardalsregionen.K.

14, AP-fondens forvaltning - en dversyn. Fi.

15. Skatte- och inkomststatistik -Rapport frin SUR-
projektet. Fi.

16. Nigra frAgor om skattetilligg m.m. Fi.

17.Remissyttranden Sver betidnkandet (SOU 1990:24)
Ny kommunallag. C.

18. Vidga brukarinflytandet -En vig till 8kad delaktig-
het och bittre service. C.

19. Mélstyrning och resultatuppféijning i offentlig
forvaltning, Fi.

20. Metoder i forskning om produktivitet och effektivi-
tet med tillimpningar pA offentlig sektor. Fi.

21. Vidga brukarinflytandet! Rapport frin en konferens
i Uppsala den 21 november 1990. C.

22.Kultur som lokaliseringsfaktor, Erfarenheter frin
Tyskland. 1.

23.EG-integrationen och arbetsmarknadens anpass-
ningsférméga. A.

24. Forfattningsiindringar i anledning av transportridets
avveckling och fortsatt avreglering av linjetrafiken
med buss, m.m. K.

25. Demokrati och effektivitet en balansgéng. Erfaren-
heter frin fSmyelsearbete i kommuner. C.

26. Vad kostar det? Prislista for statliga tjénster. Fi.

27. Det framtida pensionssystemet - tv alternativ. Fi.

28. Luftfartsavtal Sverige - Norge - EG. K.

w N

29. Rymningen fran kriminalvirdsanstalten Kumla
den 9 maj 1991. Ju.

30. Réittsmedicinalverket. Instruktion, finansiering
m.m. S.

31. Skogspolitik f6r ett nytt sekel. Fi.

32.Regelreformering. C.

33, Svenskt medborgarskap for adoptivbarn och
forbitirad réte till foriildraledighet for adoptiv-
forildrar, A,

34. Informations- och férhandlingsritt for anstiilda
vid vissa forviirv av aktier. A.

35. Svensk massa- och pappersindustri i forindring.
Underlag for en nationell FoU-strategi. I.

36. Utldnningars ritt att idka néring i Sverige. L.

37.Regioner och nitverk. L.

38. Skatteregler fr ny bostadsfinansiering m.m. Fi.

39. Limplighetsprévning av dgare i banker. Fi.

40.NUTEK - Nirings- och teknikutvecklingsverket.
I

41. Beskattning av sjomén. Fi.

42. Ny lagstiftning om kabelstndningar. U.

43. Ett resultatorienterat uppfoljningssystem for
skolsektorn. U.

44. Postens konkurrensforutsittningar. K.

45. Personalekonomisk redovisning - frslag till
lagstiftning. A.

46. Sammanstillning av remissyttranden Sver
departementspromemorian (Ds 1990:76)
Romfbrdragets artikel 30 - om EG-iittens s.k.
Cassis de Dijon-princip. UD.

47.Finansbolagskrisen. En forstudie. Fi.

48, Allemanskonto - en tredje sparform inom
allemanssparandet. Fi.

49, Prestationsbaserad ers#ttning i hilso- och
sjukvérden - vad blir effekterna? Fi.

50. Ostyriga projekt - att styra och avstyra stora
kommunala satsningar. Fi.
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Systematisk forteckning

Utrikesdepartementet
Sammansgillning av remissyttranden Sver
departementspromemorian (Ds 1990:76)
Romfrdragets artikel 30 - om EG-rittens s k.
Cassis de Dijon-princip. [46]

Justitiedepartementet

Forutsittningarna for ett svensket tilltriide till det
gemensamma protokollet rérande tillimpningen av
Wienkonventionen och Pariskonventionen. {6]
Frivardens arbetsformer och resurser. [10]
Rymningen fran kriminatvirdsanstalten Kumla
den 9 maj 1991. [29]

Forsvarsdepartementet

Ett nyut provningsforfarande vid anstkan om vapenfri
tjinst. [12]

Kommunikationsdepartementet
Framtida jimvigsutbyggnad i Milardalsregionen.
{13]

Forfatiningsiindringar i anledning av transportradets
avveckling och fortsatt avreglering av linjetrafiken
med buss, mum. {24}

Luftfartsavtal Sverige - Norge - EG, [28]

Postens konkurrensforutsittningar. [44)

Socialdepartementet
Remissammanstilining Sver allergiutredningens
betiinkande "Att forebygga allergifoverkinslighet”
(SOU 1989:76). (1]

Rittsmedicinsk verksamhet m.m. Ny myndighets-
struktur. [8]

Rifitsmedicinalverket. Instruktion, finansiering
m.m, [30)

Finansdepartementet

Nya placeringsregler f6r allemansfonder. [7]
AP-fondens forvaltning - en Sversyn. [14]

Skatte- och inkomststatistik -Rapport frAn SUR-
projektet. [15]

Nagra frigor om skattetilligg m.m. [16}

Milstyrning och resuliatuppf6ljning i offentlig
forvaltning. {191

Metoder i forskning om produktivitet och effektivitet
med tillAmpningar pa offentlig sektor. [20]

Vad kostar det? Prislista for statliga tjinster. [26]
Det framtida pensionssystemet - tv4 alternativ. [27) .
Skogspolitik fr ett nytt sekel, [31]

Skatteregler f6r ny bostadsfinansiering m.m. [38)
Lamplighetsprovning av 4gare i banker. [39)
Beskattning av sjémin, [41]

Finansbolagskrisen. En forstudie. [47]
Allemanskonto - en tredje sparform inom allemans-
sparandet. [48] .

Prestationsbaserad ers#ttning i hiilso- och
sjukvarden - vad blir effekterna? [49]

Ostyriga projekt - att styra och avstyra stora
kommunala satsningar. [50]

Utbildningsdepartementet

Ny lagstiftning om kabelsindningar. [42)
Ett resultatorienterat uppfSijningssystem f6r
skolsektorn. [43]

Arbetsmarknadsdepartementet
Mingfald och samverkan i flyktingmottagandet
— frivilliga organisationers roll. (5]

Stiftelsen Utbildning Nordkalotten. [11]
EG-integrationen och arbetsmarknadens anpass-
ningsférmaga. {23}

Svenskt medborgarskap for adoptivbarn och
forbittrad ritt till foraldraledighet for adoptiv-
for4ldrar. [33]

Informations- och forhandlingsriitt for anstillda
vid vissa férviirv av aktier. [34]
Personalekonomisk redovisning - forstag till
lagstifining. [45)

Industridepartementet

Energiutredningar dren 1989 och 1990, Samman-
fattning av rapporter och remissinstansernas
synpunkter. [4]

Kultur som lokaliseringsfaktor. Erfarenheter frin
Tyskland. [22)

Svensk massa- och pappersindustri i frindring,
Underlag f6r en nationell FoU-strategi. [35]
Utlsinningars ritt att idka niring i Sverige. [36)
Regioner och niitverk. [37]

NUTEK - Nrings- och teknikutvecklingsverket. [40]
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Systematisk forteckning

Civildepartementet

Forenklad stillfreridarlag. [2]

Tio ir med jimstilldhetslagen — utvirdering

och forslag. 3]

Remissyttranden $ver betinkandet (SOU 1990:24)
Ny kommunallag, [17]

Vidga brukarinflytandet -En vig till 6kad delaktighet
och bittre service. [18] i
Vidga brukarinflytandet! Rapport frin en konferens i
Uppsala den 21 november 1990. [21]

Demokrati och effektivitet en balansging. Erfaren-
heter frin fornyelsearbete i kommuner. [25)
Regelreformering, [32]

Miljodepartementet
Fran vaggan till graven, sex studier av varors
miljopaverkan [9]




Forts. fran omslagets 2:a sida

- Produktions-, kostnads- och produktivitets-
utveckling inom armén och flygvapnet

(Ds Fi 1986:1)

- Sambhilisekonomiskt beslutsunderlag — en
hjilp att fatta bittre beslut (Ds Fi 1986:2)

- Effektivare sjukvard genom bittre ekono-
mistyming (Ds Fi 1986:3)

- Effekter av statsbidrag till kommuner

(Ds Fi 1986:7)

- Byrakratiseringstendenser i Sverige

(Ds Fi 1986:8)

- Svensk inkomstf6rdelning i interationell
jimforelse (Ds Fi 1986:12)

- Offentliga tj4nster — stkarljus mot produk-
tivitet och anvindare (Ds Fi 1986:13)

- Kostnader och resultat i grundskolan — en
jémfSrelse av kommuner (Ds Fi 1986:14)

- Regleringar och teknisk utveckling

(Ds Fi 1986:15)

- Socialbidrag. Bidragsmottagama: antal och
inkomster. Socialbidragen i bidragssystemet

(Ds Fi 1986:16)

- Produktions-, kostnads- och produktivitets-
utveckling inom den offentligt finansierade ut-
bildningssektom 1960-1980 (Ds Fi 1986:17)

- Offentliga utgifter och sysselséttning

(Ds Fi 1986:29)

- Att leva pa avgifter — vad innebér en Gver-
géng till avgiftsfinansiering? (Ds Fi 1987:2)

- Vigar ut ur jordbruksprisregleringen —
nigra idéskisser (Ds Fi 1987:4)

- Kvalitetsutvecklingen inom den kommu-
nala 4ldreomsorgen 1970-1980 (Ds Fi 1987:6)

- Produktkostnader for offentliga tjdnster —
med tillimpningar pa kulturomradet

(Ds Fi 1987:10)

- Integrering av sjukvard och sjukfOrsikring
(Ds Fi 1987:11)

- Kvalitetsutvecklingen inom den kommu-
nala bamomsorgen (Ds 1988:1)

- Fréan patriark till part — spelregler och 16ne-
politik fOr staten som arbetsgivare (Ds 1988:4)

- Produktivitetsutvecklingen i kommunal
bamomsorg 1981-1985 (Ds 1988:5)

- Prestationer och beldningar i offentlig for-
valtning (Ds 1988:18)

- Subventioner i kritisk belysning

(Ds 1988:28)

- Hur stor blev tvaprocentaren? Erfarenheter
frin en besparingsteknik (Ds 1988:34)

- Effektiv realkapitalanvindning i kommuner
och landsting (Ds 1988:51)

- Altemativ i jordbrukspolitiken

(Ds 1988:54)

- Kuvalitet och kostnader i offentlig tj4nstepro-
duktion (Ds 1988:60)

- Vad kan vi l4ra av grannen? Det svenska
pensionssystemet i nordisk belysning (Ds 1988:68)
- Hur man miter sjukvard — exempel pd
kvalitets- och effektivitetsm#tning (Ds 1989:4)

- Lénestrukturen och den *'dubbla obalansen”
— en empirisk studie av 16neskillnader mellan
privat och offentlig sektor (Ds 1989:8)

- Bestillare—utfrare — ett alternativ till en-
treprenad i kommuner (Ds 1989:10)

- Vad ska staten #ga? De statliga fOretagen
infr 90-talet (Ds 1989:23)

- Statsbidrag till kommuner: allt pa en check
eller lite av varje? En jimftrelse mellan Norge och
Sverige (Ds 1989:26)

- Produktivitetsmi#tning av folkbibliotekens
utliningsverksamhet (Ds 1989:42)

- Bostadsstdet — altemativ och konsekvenser
(Ds 1989:47)

- Kommunal fSrm&genhetsfSrvaltning i
forindring: citykommunema Stockholm, Gdteborg
och Malm¢ (Ds 1989:56)

- Hur ska vi fa rad att bli gamla?

(Ds 1989:59)

- Arbetsmarknadsforsikringar (Ds 1989:68)

- Bostadskarriiren som fSrm8genhetsmaskin
(Ds 1990:29)

- Skola? Forskola? Bamskola! (Ds 1990:31)

- Statens dolda kapital. Aktivt gande:
exemplet Vattenfall (Ds 1990:36)

- Sjukvardskostnader i framtiden — vad bety-
der Aldersfaktom? (Ds 1990:39)

- LikemedelsfSrmanen (Ds 1990:81)

- Malstyming och resultatuppftljning i
offentlig frvaltning (Ds 1991:19)

- Metoder i forskning om produktivitet och
effektivitet med tillimpningar p offentlig sektor
(Ds 1991:20)

- Vad kostar det? Prislista for statliga tjénster
(Ds 1991:26)

- Det framtida pensionssystemet — tva altema-
tiv (Ds 1991:27)

- Skogspolitik for ett nytt sekel (Ds 1991:31)
- Prestationsbaserad ersitming i hilso- och
sjukvarden — vad blir effekterna? (Ds 1991:49)

I andra serier utgivna rapporter m. m.

- Besparingar genom avreglering (RRV,
1982. Dnr 1982:999)

- Vem skall betala jordbrukets rationalise-
ring? (Statskontorets smaskrifter 9, 1983)

- Infér omprSvningen. Altemativ till dagens
socialfdrsdkringar. (Liber Fbrlag, 1983)

Forts. pd ndsta sida



Forts. fran foregdende sida

- Statsforvaltningen behdver nya organisa-
tionsformer — forstudie (RRV, 1984. Dnr 1983:18)
- Kostnader fOr offentliga tj4nster i Norden.
KRON-projektet. (Statskontoret 1983:48)

- Hur stor 4r den offentliga sektom? Johan A.
Lybeck. (Liber Liromedel, 1984)

- Varfor blev det dyrare? Kostnadsutveckling-
en for statliga reformer (RRV, 1984.

Dnr 1983:334)

- Erfarenheter av stora omorganisationer,
styming — genomfSrande (Statskontoret 1985:4);
Erfarenheter av stora omorganisationer, tre fallstu-
dier (Statskontoret 1985:5)

- Statlig tj4nsteproduktion — produktivitetsut-
veckling 1960-1980 (Statskontoret 1985:15)

- Linga handliggningstider i offentlig verk-
samhet; del 1 Huvudrapport, del 2 Kartldggning
(RRYV, 1985. Dnr 1984:695)

- Samhilisekonomiskt beslutsunderlag — en
hj4lp att fatta bittre beslut. Bilaga till Ds Fi 1986:2
(ESO)

- Samhilisekonomiska effekter av stats-
skuldspolitiken. Bilaga 7 till Langtidsutredningen
1987

- Den offentliga sektom — f8rdelningsaspek-
ter. Bilaga 20 till Langtidsutredningen 1987

- Den offentliga sektorn — produktivitet och
effektivitet. Bilaga 21 till Langtidsutredningen
1987

- Kvalitetss#kring — att mita, vérdera och
utveckla sjukvardens kvalitet. (Sprirapport 230,
1987)

- Produktkostnader for offentliga tjénster —
Detaljstudie rrande Historiska museet. Bilaga 3
till Ds Fi 1987:10 (ESO)

- Produktkostnader for offentliga tjénster —
Detaljstudie rtbrande Sveriges Television. Bilaga 4
till Ds Fi 1987:10 (ESO)

- FoU — en resurs for utveckling av offentliga
tj4nster? En studie av lokalt utvecklingsarbete
inom kriminalvird och bamomsorg (Statskontoret
1989:39)

- Svensk hilso- och sjukvardspolitik i interna-
tionellt perspektiv. Bilaga 11 till Lingtidsutred-
ningen 1990
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