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Forord

Management och ledarskap ir i stindig f6rindring, och anpassas efter
samhillets teknologiska, ekonomiska och kulturella utveckling. Ofta

ser vi som dagligen dr mitt i det inte nir forindringarna sker.

Med den klarsyntheten startades CMB f6r 20 ar sedan. Redan da inség
man vikten av att knyta samman akademi och praktik for att utveckla
ny kunskap och bittre utbildning for samhillsbyggnadssektorn. Initialt
ett samarbete mellan akademi och bygg- och fastighetsféretagen, men
som nu dven engagerar privata och offentliga aktorer; kort sagt alla som

ser sig som samhillsbyggare.

Vi befinner oss i en tid med en mer intensiv diskussion om samhills-
byggande 4dn pa decennier. Vi moter en uttalad efterfragan fran bide
politik och allminhet att bygga framtidens samhille redan idag. Kraven
pa 6kad effektivitet och produktivitet paras med hallbarhetsfragor och
delaktighet. Internationaliseringen ir ett faktum och komplexiteten
okar nir vi bygger allt mer i befintliga miljéer. Det globala och lokala
flyter samman. Det dr i det landskapet ledare i samhillsbyggnadssektorn

just nu befinner sig.

Nir CMB nu fyller 20 &r 4r vi mitt i en period av stora férindringar
och dndrade forutsittningar. Det dr ett bra tillfille att lta sju ledande
personer reflektera over samhillsbyggande och ledarskap. Det dr ocksa

ett bra avstamp for att blicka framat.

Med denna bok vill vi samtidigt tacka alla som genom aren generdst
delat med sig av sina kunskaper och erfarenheter, bidragit med
forskning och utbildat nya samhillsbyggare. De dr ni som lagt grunden
till att CMB efter 20 ar ér ett urstarkt forum for att utveckla samhills-

byggnadssektorns kunnande i management och ledarskap.

Bengt Christensson, vd CMB
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Inledning

Den som inte ser bakat och inte ser framit fir se upp, som Tage
Danielsson sé insikesfullt uttryckte det. I denna bok méter vi sju personer
i framskjutna positioner som med sina erfarenheter och reflektioner ger
pusselbitar som sammanfogade ger en mer sammansatt bild av varifran
vi kommer, vart vi dr pa vig, vilka de viktiga hindelserna de senaste
decennierna varit och kanske ocksa av férindringstakten. Inte minst ger

de en bild av sektorns méangfald.

Vi far reflektionen frdn sju personer, var och en med sitt perspektiv,
pa utvecklingen i byggsektorn de senaste 20 dren. Det ir en greppbar
tid. De vi méter i de foljande sju kapitlen har alla varit verksamma i
ledande befattningar under den perioden. De representerar olika delar
av sektorn, de ser dirfor lite olika saker — eller ser samma hindelser med
nagot olika infallsvinklar. De utkikstorn de spejar fran stir helt enkelt
pa lite olika stillen. Det vi far 4r tankar och reflektioner som ger en bild

av evolution, om samband.

Nir exakt borjar nigot? Och som ett resultat av vadd? Ser man
utveckling ur ett evolutionsperspektiv hinger olika fenomen och
hiandelser samman i en virld — det kan vara ett geografiskt omride, en

bransch eller en samhaillssektor — och ger aterverkningar i en annan.

En tite bakit synliggor bade de trender som vuxit fram, dir aktor efter
aktdr antingen tvingats till anpassning eller anslutit sig till en idé, och de
hindelser som uppkommit mer plotsligt och gett stora aterverkningar.
Om man sa vill finns under de tjugo dren bade exempel pa skapelse och

mutation.

De fragestillningar intervjupersonerna reflekterat kring ér si kallade
oppna fragor. Det finns f6r- och nackdelar med sadana. Till nackdelarna

hor ate de kraver tid och forberedelse av den som intervjuas och att
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det finns en risk att nigot som intervjupersonen egentligen ser som
fundamentalt helt gloms bort. Som lisare dr det bra att ha det i minnet.
Det ir trots allt inte de intervjuade som satt sig ner och formulerat sina
tankar. Fordelen 4r att det med 6ppna fragor 4r den som intervjuas och
inte fragestillaren som bestimmer vad samtalet ska handla om. Det
dr extra angeldget nir vi som hir soker de stora linjerna och viktiga
hiandelserna. Det blir den intervjuade som styr innehéllet — istillet for

att respondera pa nagon annans frageurval.

Fragorna som stillts:

1. Vilka dr de viktigaste (yttre) forindringarna som paverkat

byggsektorn de senaste 20 dren?

2. Vilka ir de viktigaste (inre) férindringarna i byggsektorn de senaste

20 aren?
3. Vad betyder management och ledarskap tor dig?

4. Hur har management och ledarskap (i byggsektorn) forindrats
over tid? Hur styr och leder vi idag — i férhallande till tidigare? Vad

dr det som styrs och leds?

De forsta tvé frigorna handlar just om evolution med de tvéd perspektiven
vad i samhillsutvecklingen som paverkat och format branschen och vilka
patagliga forindringar de intervjuade ser nir de tittar indt — i branschen
eller sina egna foretag eller verksamheter. CMB:s fokus 4r management
och ledarskap. Det ir svirfingade begrepp med olika innebord i olika
organisationer och hos olika personer. De tva sista fragorna syftar till
att ge en bild av denna komplexitet och hur management och ledarskap

utvecklats over tid.

Med 6ppna fragor foljer att de inte har enkla, raka svar, de ir
inte kunskapsfragor. Istillet ger varje fraga upphov till tankar och
reflektioner som har biring ocksd pa ovriga fragor. Texterna aterger

ddrfor intervjusamtalen utan tydliga referenser till vilken friga som
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besvaras. I slutkapitlet sorteras svaren fran alla de intervjuade for att ge

en mer sammansatt bild av en byggsektor under 20 &r av utveckling.

CMB ir en sa kallad triple helix-organisation. Det innebir att den
sammanfor personer verksamma i akademien, i offentliga verksamheter
som myndigheter, bolag och forvaltningar, samtidet privata niringslivet.

I denna bok speglas det i valet av intervjupersoner.

Byggsektorn har en ling rad aktorer med skilda roller och uppgifter men
ocksa skilda logiker. I relation till varandra kan de vara villkorssittare,
bestillare och kund, konkurrenter, branschkollegor och/eller partners.
Inbordes har aktérerna inte sillan flera parallella relationer. I relation till
varandra kan de samtidigt men i olika projekt vara bade partners och

konkurrenter, bide kund och bestillare. Och alla 4r de branschkollegor.

Samtliga intervjuade har under ling tid befunnit sig i ledande stéllning.
De har sin dagliga verksamhet i Stockholm, Géteborg eller Malma,
men alla har ett ansvar for verksamhet i hela landet, eller ett nationellt
perspektiv. Nagra har ocksa ansvar f6r verksamhet i andra linder och/

eller ett starkt internationellt perspektiv.

Vi moéter Skanska Sveriges vd, Gunnar Hagman, som ger ett perspektiv
fran det stora entreprenérs- och byggforetaget. Fran Castellum, ett av
landets storsta forvaltare av kommersiella fastigheter, ger oss Henrik
Saxborn sitt. Christel Armstrong Darvik, under elva ar koncernchef
for Stena Fastigheter, ger bostadsforvaltarens perspektiv. Monica
von Schmalensee, arkitekt, partner och under lang tid vd for White
arkitekter, och Ulrika Francke, styrelseledamot och tidigare vd
for teknikkonsultbolaget Tyréns ger oss perspektiv frin tvd olika
konsultverksamheter. De jobbar bida i huvudsak med uppdrag i
projekts tidiga skeden. Jan Bréchner, professor pa Chalmers ger en
forskares, och slutligen stadsbyggnadsdirektéren i Malmo, Christer

Larsson, en stadsplanerares syn pa sektorns utveckling och utmaningar.
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Christel
Armstrong Darvik

Christel Armstrong Darvik var fram till 2018 vd och koncernchef pa
Stena Fastigheter, ett uppdrag hon haft i 6ver 11 ar. Hon utbildade sig
till civilingenjor vid Chalmers, var 17 ar pA NCC, direfter regionchef
for Nordbanken Fastigheter och vd for Skanstornet. 2004 rekryterades
hon som vd till Tornet med uppdraget av dgarna, Lehman Brothers och

Ratos, att avveckla bolaget. Christel Armstrong Darvik dr fodd 1953.

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

Nir Christel Armstrong blev vd for Tornet i mars 2004 kunde vi
ldsa i dagspressen att det med henne nu fanns tre kvinnliga vd:ar pa
Stockholmsborsen — och att hon var den forsta i fastighetssektorn.
“Jag gillar att rikna och har alltid tyckt om att forhandla och
gora affarer. Men det dr uppgiften att fi medarbetarna att vixa

som driver mig.

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo



Nir Christel Armstrong Darvik ser tillbaks tjugo ar 4r det nagra saker
som slar henne som patagliga. Den kanske storsta insikten ar vikten av

tydliga virderingar:

”Stena Fastigheter ar ett tydligt virderingsstyrt bolag. P det omréadet
har det hint mycket i branschen de senaste tjugo édren, det pratades
inte om sidant som virderingar pa den tiden. Men hur mycket och
patagligt det faktiske styr ett bolags verksamhet, det ar insikter som
kommit successivt. Ett bolags virderingar dr ju inte nigot som bara
nagra fi nyckelpersoner arbetar med, ir de genomlevda och pa riktigt
blir de en utgangspunke for det alla gor. Hela tiden. Idag 4r det den
enda friga som jag alltid stiller pd anstillningsintervjuer. Har du ldst

véra virderingar — och hur stéller du dig till dem?”

Nir Christel Armstrong Darvik blev vd f6r 20 &r sedan var hon timligen
ensam. Sjilv har hon alltid strivat efter en jimn konsférdelning och idag

kan hon konstatera att det finns betydligt fler kvinnor pa chefsposter.

”Jag tror att en verksamhet blir bittre om det finns en méngfald av
perspektiv i en ledningsgrupp. Det ér aldrig bra nir det dr det ena eller
andra kénet som dominerar gruppen. Man fir en férmdga att se de
fragor man arbetar med mycket vidare nar man har jaimstillda grupper.
Nir jag senast skulle anstilla en dotterbolags-vd var jag tvungen att
forsoka rekrytera en man. Naturligtvis ville jag ha den allra bista, men
for forsta gingen var det en férdel om det var en man. Det trodde jag

aldrig att jag skulle fa uppleva. Sa visst har ndgot hint.”

Nigot annat som drastiskt forindrats 4r synen pa korruption. "Nir jag
kom ut som ny pé arbetsmarknaden var bjudkulturen utbredd. Vid
juletid strommade julklapparna fran kunder till bestillare. Det var det
normala och ingen verkade tycka att det var sirskilt konstigt. Nu dr
reaktionen att man inte tar emot gévor. Jag tror att den hir kulturen var

sarskilt utbredd i byggbranschen, det var en gammal tradition. Hade
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man en nira relation s fick man mer jobb. Och kanske, jag har inte
tinkt pa tidigare, hingde det ihop med att det i princip bara var min pa
den tiden. Bra relationer forvixlades kanske med att bli kompisar. Idag
ser vi ett annat innehall i en bra affirsrelation. Vi har ett mer modernt

synsitt.”

Stena Fastigheter har fokus pa social hallbarhet. Det senaste decenniet
har bolaget arbetat med vad de kallar relationsférvaltning, idag ett
registrerat varumirke. Det bérjade med initiativ frin hyresgister, i

Hermodsdal och Lindingen i Malmé.

Idag har vi en tydlig ordning for vir relations-
forvaltning. Arbetet kors som projekt med sirskild
budget under tre dr, sedan gor vi en utvirdering.
Om det fungerar bra tar forvaltningen in det i sitt
lopande arbete.

"Det borjade i liten skala och kunde se lite olika ut. Négra hyresgister
ville starta en bokverksamhet dir de kunde ldna och byta bocker, som ett
litet hus- eller omradesbibliotek eller gemensamt skéta planteringarna
runt fastigheterna. P4 andra hall ville man géra andra saker som man
sag behov av i bostadsomradet. Idag har vi en tydlig ordning for vir
relationsforvaltning. Arbetet kors som projekt med sirskild budget
under tre dr, sedan gor vi en utvirdering. Om det fungerar bra tar

forvaltningen in det i sitt I6pande arbete.”

I Fisksdtra i Stockholm finns exempel pd projekt som permanentats.
Fisksdtra dr ett stort omrdde med 2 800 ligenheter och 10 000 boende.
”Dir hjélper dldre ungdomar pa fritidsgarden till med klottersaneringen.
Som betalning fir de 4ka till Are pi sportlovet. Det har varit vildigt

lyckat och gett ringar pa vattnet. Det tog inte ling tid f6rrdn de lite
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yngre ungdomarna ocksi ville gora nagot och féreslog att de kunde var-
och héststida. De plockar skrip och gor fint. Idag ser man inte nigot
skrip eller klotter nagonstans i hela omridet. Och det ar klart, har man

malat om en parkbink vill man inte att nagon ska klottra pa den.”

"Men”, fortsitter hon, “det dr bara exempel. Vi forsoker hela tiden se vad
vi kan hjilpa till med for att omridet ska bli battre, och vi samarbetar
alltid med andra som finns i omridet. Skolan ir jitteviktig. Ar skolan
bra dr omradet attraktivt. Jag tror att vi pa djupet har forstatt att man
som fastighetsdgare maste vara en samhillsaktor och vara med och
bygga staden. Det kan inte en enskild aktor gora sjilv. Varken lirarna
eller polisen eller ndgon annan kan sjilv gora den skillnaden. Har maste
vi bilda kedjor och vara med och engagera oss. Det giller att hitta saker
dir man kan forena flera positiva mal. I ett projekt i Malmé har vi
samarbetat med en gymnasieskola dir de som lyckas prestera bittre
skolresultat far en bostad. Med det samarbetet har tjugo ungdomar fact

bade bittre betyg, en bostad — och en bittre start pa livet.”

Utbildning och jobb ir nycklar f6r att vara delaktig och ma bra — och
Stena Fastigheter har sirskilt satt fokus pa de unga: ”Varje sommar
erbjuder vi alla ungdomar i virt bestind sommarjobb och varje sommar
har vi 300 sommarjobbande ungdomar. Det ir lika minga som vi har

anstillda i Stena Fastigheter.”

Arbetet med fokus pd det som brukar benimnas social héllbarhet
har kommit med en allt strre otrygghet i samhillet. ”Vi jobbar med
sikerhetsfragorna pd ett helt annat sitt idag 4n tidigare. Kriminaliteten
i vira omraden har okat precis som i det ovriga i samhillet och det
paverkar var bransch. Men det finns ocksa ett helt annat sikerhetstink
generellt. Min upplevelse ar att alla bolag idag sitter sikerheten
frimst. Se bara pd skyddsutrustning och id-brickor och ett rigordst

sikerhetstink. Det fanns inte f6r 20 ar sedan.”
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”Sammantaget tror jag att branschen fitt ett helt nytt perspektiv. For
Stena Fastigheter dr det vildigt tydligt. Forr hyrde vi ut ligenheter. Idag

tillhandahaller vi boendemiljoer.”

Om branschen tagit sig an nya krav som skapats av forindringar i
omvirlden har den varit desto simre pd att utveckla interna processer

for en hogre effektivitet:

”Jag kan bli besviken pa att man fortfarande inte satsar tillrickligt pa
forskning och utveckling for att minska byggkostnaderna. Inom all
annan industri har produktiviteten och effektiviteten okat sa otroligt
mycket mer dn i var sektor. Lyckas vi inte fi ner byggkostnaderna

kommer branschen att snubbla pd sig sjilv.”
Var ligger utmaningen?

"Dels behover man producera mer effektivt och dels behéver vi fa
fram enklare metoder for att bygga snabbare. Allt for att komma ner i
kostnader — och da tinker jag framfér allt pa bostider. Men en sak tycker
jag dr viktig att konstatera, vi kan aldrig bygga bort bostadsbristen.
Det kostar si mycket att nyproducera att det bara 4r de med mycket
pengar som har rad att hyra de nybyggda ligenheterna. Jag tror att det
dr nédvindigt att tinka pd nya sitt om hur vi anvinder ytor, och hur
man betalar for ytor, si att man inte behover betalar for yta som inte
anvinds. Det 4r manga som aldrig lagar mat hemma, utan istillet gar ut
och idter. Man kanske bara sitter pa en kopp te och dter en macka och
behover ett mer begrinsat kok. Manga dr skilda och har barn varannan
vecka. Skulle man kunna hyra extra rum de veckorna? Det skulle gora
stor skillnad i kostnad. Om man kan klura ut hur man ska anvinda
sina ytor pa ett effektivt sitt och hur man kan fa ner byggkostnaderna

s skulle vi komma langt.”
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Man fortsdtter i samma hjulspdar och nu dr de sd
nedplojda att det dr svirt att komma ur dem. Vi
klarar inte att tinka pa det dir lite mer fria sittet.

Om vi jamfor med exempelvis bilindustrin dr vi

e0c0ccc00c00000000000000 00

vildigt diliga pad att snabbt stilla om.

Hon fortsdtter: ”Vi pratar alldeles for lite om det hir. Vir bransch
ar vildigt konservativ. Man fortsitter i samma hjulspir och nu ir de
sd nedplojda att det dr svirt att komma ur dem. Vi klarar inte att
tinka pd det dir lite mer fria sittet. Om vi jamfor med exempelvis
bilindustrin ir vi valdigt diliga pa att snabbt stilla om. Kanske beror
det pd att branschen trots allt dr ekonomiskt vilmdende. Den dir
overlevnadskinslan som driver forindring finns inte riktigt har. Vi

viljer hellre att bromsa produktionen 4n att géra den mer effektiv.”

Om branschen utgors av bygg- och fastighetsbolag inkluderar sektorn
ocksd kommunernas handliggare. Och Christel Armstrong Darvik

menar att den kommunala administrationen kan vara nog sa konservativ:

"Minniskor lever idag pa ett annat sitt 4n for femtio ar sedan, men det
kan vara svart att fa geh6r for nya idéer. Vilimnade in en markanvisning
dir vi ville bygga riktigt stora ligenheter, 6- och 7-rummare, for en ny
tids kollektivboende. Min tanke var att de skulle bli seniorbostider eller
en forsta ungdomsbostad. Framfor mig sag jag kompisarna som flyttat
hemifrin och hyrde tillsammans, eller fyra dldre damer vars makar gitt
bort och som inte ville bo ensamma. Jag sig kvinnor, eller min, som 4r
kvicka i huvudet och kunde ha utbyte av varandra. Det 4r alltfor manga
dldre som sitter ensamma. Navil, kommunen trodde inte pa idén utan
valde istillet en traditionell 16sning och ett bolag som lovade att bygga

billigt. Det visade sig att kalkylen sprack och projektet aldrig blev av.

18 P4 rorlig grund



Jag tror att sittet att fa ner kostnader 4r att tinka pé nya sitt. Diremot

tror jag inte pa att bygga med lag kvalitet.”

”Och faktum ir att i nyproduktionen har vi marknadshyror redan
idag. Men vi behover ocksa fundera igenom bruksvirdessystemet och

modernisera det. Problemet behover angripas pa flera sitt.”
Ser du nagra skillnader mellan de stérre stiderna?

”Ja, framfor allt i hur vil organiserade de 4r for att klara den hoga
tillvixttakten. Pressen dr stor i alla storstider, men Malmé och
Stockholm ser ut att klara uppdraget bittre. I Goteborg gar det vildigt
trogt. Vi har jobbat med bygglov och detaljplanerforindringar sedan
2010 f6r ett markomrade vi sjdlva dger. Det hade bara varit att siga ja
fran staden si hade man haft atskilliga bostidder byggda redan nu. Hir
finns en samfilld bild frin de stora fastighetsbolagen att situationen
ar allvarlig. Eftersom kommunen har kontroll och styr planeringen
skulle man kunna lita arkitektbyrder och konsulter utfora jobbet pa
bestillning. D4 hade vi fatt en annan fart — och ligre kostnader. Nir
utvecklaren fastnar i ett tidigt skede ligger det och tickar pengar. Det

gagnar inte nagon.”

Christel Armstrong Darvik skiljer inte p4 management och ledarskap.
"Management ir for mig ledningen. Beroende pa hur bra ledare du
ar sa kommer ocksd bolaget att utvecklas. CMB kom ju dill vildigt
mycket for att man inte sig ledarskapet i utbildningen. Nir man kom
ut ifrin Chalmers var man inte skolad i det, i vilken kraft ledarskapet
har. Dirf6r hade man ingen kunskap i det heller. Man fick bli det som
man naturligen hade inom sig. Och nir CMB och Chalmers startade en
masterskurs i ledarskap visade det sig ocksa hur viktigt ménga studenter

tyckte att det var, och hur populir den utbildningen 4r.”

Christel Armstrong Darvik 19



Tillbaks till virderingar. Fér Christel Armstrong Darvik blev den resan
tydlig pa Tornet d4 hon fick fragan om att leda bolaget under avveckling.

Nir ndgot radikalt hinder ér det alltid de som behivs

mest som lamnar forst.

"Det var en tid di man talade om att medarbetarna ir foretagens
frimsta resurs, men frigan var om man sig dess virde. Jag hade flera
funderingar innan jag tackade ja till uppdraget. En var att man maste
gora det hir pad ett sidant sitt att alla medarbetare efterat ska vara glada
att de var med pd resan. Nir négot radikalt hinder, och hir skulle ju ett
bolag avvecklas, ir det alltid de som behovs mest som limnar f6rst. Vil
medveten om det maste man ge gemensamma bilder av vad som ska
hinda, vad som ska goras — och om den dir ovissa framtiden bortom ett
visst datum. De som var med hela vigen skulle komma att f kontaktnit
i hela branschen, eftersom de spreds for vinden. Alla som stannade fick
en stay on-bonus, de som ville fick utbildningar och de som valde att
starta eget langa uppdrag. Hade jag inte sett medarbetarna som den
viktigaste resursen i den processen hade vi aldrig salt med det resultat vi
hade som mal. Men jag hade en tanke till, det vanliga vid den tiden var
att man pratade om virdet av den fastighet som sildes, medan jag salde
bade fastighet och kunskap. Det var ett angreppssitt som gjorde att det
jag salde blev mer attraktivt eftersom driftspersonalen f6ljde med och
koparen kunde fi en strilande start. Sa var det ingen pd marknaden

som hade resonerat vid den tiden.”

"Men,” siger hon, “jag fick kimpa med 4garna for att fa till det. Det
visade sig att uppligget blev bra for alla parter, f6r Lehman Brothers,
for medarbetarna och for koparna. Men de manga klascherna med det
anglosaxiska styret gjorde att jag bestimde mig for att nir jag viljer

nista jobb miste styrelseordféranden ha virderingar som stimmer med
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mina egna. Och sa blev det. Jag kinde inte Dan Sten Olsson nir han
ringde — och nir han beskrev sitt sitt att tinka kiinde jag att det hir var
bra. Han sa att 'du ska veta att de ménniskorna som bor hos oss har det
lite kimpigt. Jag skulle girna vilja underldtta livet for dem. Om de som
bor hos oss kinner att vi bryr oss om dem sia kommer de att bry sig om
véra hus. Jag dr beredd att sitta av upp mot tjugo miljoner varje ir for

att minniskorna ska ha det bittre hos oss’.”

Hon tystnar en stund och siger sedan: "Herregud. Hir kom jag frin
det kapitalistiska foretaget Lehman Brothers, som bara ville roffa at sig,
till en man som tinker sd. Vilken stralande affirsidé. Ténk att jobba for
ett bolag som vill gora affirer pd att bry sig om sina hyresgister. Det
kunde jag bara inte tacka nej till. Vid den hir tiden hade jag list manga
bocker om ledarskap och att styra med virderingar, men hir handlade
det om att veta vad bolaget ir till f6r, nir det kommer till kritan. Att
gora virderingar till ndgot annat dn enstaka ord. Och jag tror att det dr
likadant for alla vira medarbetare. Jag tror att vi delar en stolthet for

vad vi tillsammans gor i bolaget.”
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Jan Brochner

Jan Brochner dr professor i byggandets organisering sedan 1998. Hans
studier dr inriktade pa byggandet frimst som en tjinsteverksamhet,
ddr han analyserar innovationer och produktivitetseffekter. Relationer
mellan féretag och upphandling 4r viktiga aspekter f6r honom. Som
medlem av flera internationella tidskrifters redaktionskommittéer foljer
han forskningsutvecklingen globalt. Jan Brochner ir fodd i Stockholm
och utbildade sig till civilingenjor vid KTH och disputerade vid samma
hogskola 1978. Han har ocksi en filosofie kandidatexamen i national-
ekonomi, litteraturhistoria och teoretisk filosofi frin Stockholms
universitet. Jan Brochner har deltagit i CMB:s verksamhet i en rad

fortroendeuppdrag nistan sedan starten.

Jan Brochner ir fodd 1948.

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

"Det dir ingen slump att CMB bildades just i Goteborg. Hér fanns
tidigt en formdga till relativt lingtgiende samverkan mellan
likartade byggforetag. Det fanns till och med foretagsgrupper som
utvecklade gemensamma kalkylmetoder. Nigot liknande kunde
man inte hitta i andra stider. CMB var ett uttryck for den formdga
till samarbete som fanns bland byggforetagen, men erbjod dven en

modell for samverkan mellan sektorns samtliga aktorer.”

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo



Jan Brochner pekar pa rinteutvecklingen, skattesystemet och privat-
finansiering av storre projekt som tre faktorer som pa olika sitt paverkat

sektorn de senaste 25 aren.

"De fallande rintorna har pressat upp bostadsefterfragan alldeles
vildigt. Rinteldget for villor och bostadsritter dr idag mindre 4n en
tredjedel mot tidigt 1990-tal. Det finns forstds fler faktorer som
paverkar efterfrigan pa bostdder: att bostadsproduktion under lang
tid varit lagt politiske prioriterad, att befolkningen vuxit, inflyttningen
till universitetsstiderna. Men den enskilt viktigaste faktorn dr de laga
rintorna. | andra linder finns knappast ndgon motsvarighet till vare sig
den bostadsefterfragan eller till den 6kning av bostadsbyggande som vi

ser i Sverige. De har andra skatteregler och ligre ekonomisk tillvaxt.”

Jan Brochner siger sig vara tveksam till om den bostadsbrist som ir

allmint forgivettagen egentligen ir sd utbredd:

"Bostadsbrist ar ett typiskt svenskt andra virldskrigsbegrepp. Det dr
bara i en regleringseckonomi en sidan term hér hemma. Det finns
bostider for hela vér befolkning. Vi har en hég bostadsstandard med
ménga kvadratmeter per capita. Sverige ir ett land som under andra
virldskriget inférde en ling rad regleringar som linge fungerade
ganska bra, men dir visentliga inslag fortfarande finns kvar. I linder
som Spanien och Portugal, som likt Sverige var perifera under kriget,
kom det till liknande regleringar — som sedan avskaffats. Jag tinker
framfor allt pa hyresregleringen fran borjan av 1940-talet. En annan
och senare mekanism 4r den svenska reavinstbeskattningen. Hanterar
man reavinster pé bostider fel skapar det starka inlisningseffekter. Men
det dr ett annat problem dn bostadsbrist. Vi far helt enkelt inte en

fungerande marknad.”

Han fortsitter: ”Vi vet inte si mycket om hur traingboddheten ser ut

idag eftersom folkbokféringen rasat ihop och vi inte lingre genomfér
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nagra folk- och bostadsrikningar. Det gor att vi objektivt inte vet hur
bostadsforhdllandena ser ut. Det vi vet ar att de omriden som har mest
invandrare frin tredje virlden ofta har en trangboddhet och att det
behovs insatser ddr. Annars vet vi inte sa mycket. Att folk anmaler att
de girna skulle vilja ha en annan bostad 4n den de redan har ir inte ett

bra matt. Den uppgiften siger oss ingenting.”

Under 1990-talet fanns en tilltro till att privatfinansiering skulle kunna
ge framgingar, dels ur effektivitetssynpunkt men framfor alle skulle
det vara ett sidtt att fi igdng kostsamma angeligna projekt. I Sverige
dr Arlandabanan privatfinansierad av det konsortium som genomforde
bygget: NCC, Siab, Alstom och Vattenfall. Efter fem ar, 2004, sildes
dgarbolaget med avtal om nyttjanderdtt i 40 dr dll ett bolag dgt av
australiensiska pensionsfonder som sedan silt det vidare. Bygget och
driften av Nya Karolinska sjukhuset 4r det andra storre sd kallade OPS-

projektet, Offentlig Privat Samverkan, i Sverige.

Det gir helt enkelt inte for den privata sektorn
att komma ner i si ldga rintor som en stat som
Sverige kan. Det var ett under att det ens fanns en

anbudsgivare kvar for Nya Karolinska.

”Lehmankraschen 2008 tog kal pa idén om privatfinansierade projekt.
Den vigen ir stingd. Det gar helt enkelt inte for den privata sektorn
att komma ner i si liga rintor som en stat som Sverige kan. Det var ett

under att det ens fanns en anbudsgivare kvar for Nya Karolinska.”

Men Jan Brochner menar att det finns anledning till storre eftertanke
ocksa vid si kallad medfinansiering, di kommuner, region och stat

delar pé kostnaden:
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”Det finns en stor risk att mojligheten att fa statens pengar gor att man
inte prioriterar ordentligt. Det blir en férhandlingslosning ddr forsta
malet r att fa férhandlingen pa plats. Sedan ligger den fast. Goteborgska
Vistlinken dr ett exempel pa det. Det ska sdgas att hir dr jag inte expert,
men mitt intryck dr att staden inte har utgatt frin en kollektivtrafikpolicy
och att projektet inte svarar mot transportbehoven. Vistlinken anvinds
heller inte for att koppla samman staden med de nordéstra fororterna.
Det gick nog for fort i bérjan dé allting bestimdes. P4 nationell niva
finns en risk atc projeke blir till av regionalpolitiska skil snarare dn
for att klara landets viktigaste transportbehov. Infrastruktursatsningar
som primirt 4r av ett regionalt intresse bor bekostas — och prioriteras,

regionalt. D4 blir 16sningarna anpassade till de regionala behoven.”

En fraga som under de tva senaste decennierna fatt allt storre betydelse
ar hallbarhet. Jan Brochner menar att det bredare hallbarhetsarbetet har

en viktig europeisk bakgrund:

”Det fanns ett starkt miljoarbete redan pd 80-talet, men sedan dess har de
tvd andra dimensionerna, frimst social hallbarhet, blivit betydelsefulla.

Det idr en politisk historia som Bryssel kort vildigt hart.”

Men ocksa enskilda hindelser, som Rhoca-Gilskandalen i Hallands-
asprojektet, har spelat stor roll fér att paskynda miljoarbetet: "Den
kom att inskidrpa och utveckla den miljostyrning och de regelverk och

metoder som redan fanns pé plats hos de stora entreprendrerna.”

Han tystnar en stund och siger: "Riskhantering har utvecklats till ett
stort arbete hos bade bestillare och byggforetag. Och det dr mycket
som doljer sig i begreppet riskhantering. Hir finner vi den troliga
orsaken till att det finns en markant ligre nirvaro av svenska foretag i
internationella projekt idag 4n f6r 25 dr sedan. Svenska féretag bygger
inte lingre dammar ute i virlden pd det sitt de gjorde tidigare. Det

ena dotterbolaget efter det andra som varit verksamt i avldgsna linder
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har férsvunnit. Utfallen av olika projekt har varit vildigt osikra och
en ordentlig riskbedomning hade satt stopp tidigare. Projekt i tredje
vérlden ir sirskilt svira att planera och styra. Och dirfor ocksé svara att
forutse ekonomiskt. Allt fran risk fér inbérdeskrig eller bedomning av
regnmingder till vardagliga uppgifter som att rekrytera arbetskraft ar
utmaningar. Om inte av andra skil si har frigor fran finansanalytiker
bidragit till att de stora foretagen har skaffat sig bra rutiner for att

hantera risker.”

Under de senaste tjugo dren har vi sett ett storre teknikskifte med ett

okat beroende av I'T-hjilpmedel.

Det var just byggverksambetens utspridda karaktir
som skapade behovet av ett telefonnit. Jag tror att det
[finns mycket att lira av historien. Alldeles sirskilt nar
man stdr infor storre teknikskiften. Framtiden vet vi

Ju per definition inte sd mycket om.

”Jag har linge intresserat mig for effekten av I'T. Detvar underbart att lisa
standardhistoriken 6ver Lars Magnus Ericsson och uppticka att det var
samarbetet med Henrik Cedergren, civilingenjor och husbyggare, som
skapade en ny affirsidé for telefoni i stor skala. I borjan av 1880-talet
hade Cedergren byggarbetsplatser kors och tvirs i Stockholm och tyckte
att det hir med telefon vore ju jittebra. Det bade gillde och gick att
skaffa manga anslutna abonnenter, det hir med telefoni skulle inte bara
vara en lyx. Det var just byggverksamhetens utspridda karakeir som
skapade behovet av ett telefonnit. Jag tror att det finns mycket att lira
av historien. Alldeles sirskilt nir man star infor storre teknikskiften.

Framtiden vet vi ju per definition inte s& mycket om.”
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Han fortsitter: “IT-verktygen ger mojligheter till stordrift och
standardisering. Man kan dela information, géra berikningar och
vinda och vrida pa saker tredimensionellt. Men det har tagit lang tid
och jag vet inte om alla byggforetag kommer att anvinda sig av BIM,
bygginformationsmodeller. De ledande féretagen ir vil fortrogna med
BIM men det dr problematiskt nir man har underentreprenérer och
underleverantorer som inte riktigt har kompetensen. Sa linge det finns
foretag som inte dr jobbar med BIM, men som ir visentligt billigare
att anlita, kommer det inte att fa ett totalt genomslag. Priset gar fore.
Men det ir inget stort problem. Man kan konstatera att det gjorts stora
framsteg de senaste tjugo dren, men det har gatt klart lingsammare dn
vad jag forestillde mig. Det har 4nda resulterat i att man nu kan gora

saker vildigt mycket effektivare.”
Go6r man det da? Okar effektiviteten?

"Det dr faktiskt svirt att mita och man ska vara lite forsiktig hir.
Tillsammans med en kollega i Luled, Thomas Olofsson, har jag gjort en
studie av hur produktiviteten utvecklats under trettio 4r. Enda projekten
vi kunde hitta data kring som gick sa lang tid tillbaka var ladbalksbroar,
som till det yttre ser likadana ut idag som pa 1970-talet. Vi kunde
fd fram data for antal arbetade timmar bade for byggnadsarbetare och
konsulter och stillde det mot kvadratmeter anvindbar broyta. S hur
hade det di forindrats 6ver tid? Under de trettio dren har det ju hint
en hel del. Man har fyllt pd med IT och allt méjligt si man skulle
kunna tro att effektiviteten gatt upp och antalet timmar skulle vara
ligre. Men det visade sig att produktiviteten inte férindrats alls. Antalet

arbetstimmar var samma — ocksa antalet konsulttimmar.”

"Nir vi analyserade materialet sig vi att det hingde ihop med att
bestillaren, numera Trafikverket, krivt allt mer analyser av konsulterna.

P4 70-talet brydde man sig inte sig sd virst mycket om broars livslingd
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eller miljéegenskaper. Och 6kad armering kan forklara en del av att
inte s& mycket har hint med timmarna pa arbetsplatsen. Vi har helt
enkelt fatt broar av hogre kvalitet, men det dr just kvaliteter av olika
slag som tappas bort i den traditionella mitningen av produktivitet.
Det ser dd ut som att anliggarna star och stampar pd samma flick, ar
efter ar. Ndgon trost 4r att de officiella siffrorna for hur produktiviteten
utvecklas for hogteknologisk konsultverksamhet 4r lika nedsliende —

formodligen for att man inte lyckas finga kvalitetsutvecklingen.”

Han fortsitter: "Lat oss inte underskatta effekterna av tankarna i Maos
lilla réda, och det sdger jag inte bara for att det nu ar femtio ar sedan
1968. Jag syftar pa sidant som sjilvrannsakan och sjilvkritik. Att man
kunde se sig sjilv och gora bittre. Jag tror inte att man kan sdga att
chefer och anstillda i de stora entreprenadforetagen var s bra pa att
utdva sjalvkritik annu pa 80-talet, men med yngre generationer och nya
ideal kom ett annat forhillningssitt till hur man kan bli mer effektiv.

Det har tagit tid.”

Andrainfluenser har kommit visterifran, mest frain England: ”Pa 90-talet
kom kvalitetssikringssystem och partnering skoljande 6ver oss frin andra
sidan Nordsjon. Frin bérjan var nog minga motvilliga hir i sektorn.
Men sa ir det inte lingre. Diremot brottas vi fortfarande med hur vi
ska samverka pd bista sitt. Den frigan rymmer en enorm komplexitet
med allt fran vilka system vi anvinder, hur juridiken kan benas ut till
gamla attityder. Det knyts starka forhoppningar till samverkan — och
det visar sig inte minst i de manga foljeforskningsprojekt som granskar

just samverkan.”

Det okade intresset for samverkan har ocksd paverkat forskningens
fragestillningar och dess metodik: “Jag ser allt fler intervjubaserade
fallstudier om folks asikter med fragestillningar som vad kinner du
for x, baserat pa verktyget y. Det hir forvandlar yngre forskare till

kvartssociologer, utan att alltid ha grundkunskaper om sociologi. Det
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ar en utveckling som inte 4r odelat positiv eller bidrar till kunskaper

som kan forindra arbetssitten i sektorn.”

Fokus pd bibliometrin, det vill sdga miitningen av
hur ménga artiklar du har publicerat och antalet
publikationer som har citerat dig, kommer sig av
digitaliseringen — helt enkelt for att det ar littare att

rikna antalet publiceringar in att méta den verkliga

effekten av din forskning.

Men digitaliseringen har ocksd paverkat forskningens villkor:
"Digitaliseringen har haft effekten att det som stédjer framging
och forskarkarridr idag handlar mer om att skriva vetenskapliga
journalartiklar 4n nagot annat. Det riskerar att odla en viss sorts
minniskor och en viss slags erfarenhetsbakgrund, eller brist pa just
det. Det viktiga dr dé i forsta hand att bli publicerad, inte att bidra
till reell kunskapsutveckling. For att fa ut sin artikel behdver man inte
veta vad som dr upp eller ner i ett foretag. Fokus pa bibliometrin, det
vill sdga mitningen av hur manga artiklar du har publicerat och antalet
publikationer som har citerat dig, kommer sig av digitaliseringen — helt
enkelt for att det 4r ldttare att rikna antalet publiceringar 4n att mita

den verkliga effekten av din forskning.”

En positiv forindring 4r antalet kvinnor som idag finns pa avancerade
poster och Jan Brochner ser ocksa att antalet kvinnor som disputerat
okat till ett “rimligt antal”, dven om det fortfarande r betydligt fler
min: "Foérr gick kvinnorna ofta till miljéavdelningar och vi ser dem
fortfarande i hogre utstrickning i stabsfunktioner och inte pa chefsposter
i linjen. Byggbranschen ir fortfarande en kraftigt mansdominerad

bransch.”
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Hur skulle du beskriva management respektive ledarskap?

”Som akademiker méste jag da luta mig bakat in i bokhyllan for att
soka ett svar. Och da kan jag konstatera att management och ledarskap
i litteraturen beskrivs som att de till stor del 6verlappar varandra. Det
dr vanligt att betona ledarskap med ord som antyder en karismatisk
komponent, medan management beskrivs mer som ren rutinorientering,
att man over huvud taget lyckas samordna ndgonting. Ledarskap handlar
om relationer mellan minniskor, om etiska principer. I forskningen om
byggtoretag dr det mycket ldttare att hitta studier av management dn av

ledarskap.”
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Ulrika Francke

Ulrika Francke var vd f6r teknikkonsultbolaget Tyréns mellan 2006 och
2017. Idag dr hon ledamot av bolagets styrelse. Hon har en bakgrund
som stadsbyggnadsborgarrad (FP) i Stockholms stad. 1992 limnade hon
kommunpolitiken for att istillet bli stadsbyggnadsdirektor, och 1996
gatu- och fastighetsdirektér. Hon dr medlem av Ingenjorsvetenskaps-
akademien, IVA, styrelseledamot i Hexagon och vice ordférande i

Swedbank. Ulrika Francke ir fodd 1956.

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

Vi skulle kunna effektivisera vira processer mycket mer in vi
gor. Men de sista dren har varit vildigt bra for branschen och det
dr svdrt att effektivisera nir det gir bra. Det dr i lagkonjunktur
man plockar upp nytt, utvecklar nya losningar och effektiviserar.
Och det gilller alla, for marginalerna ir inte s stora i vér virld.

Vi dr volatila allihopa.”

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo



“Fastighetsbranschen 4r en vildigt inhemsk bransch. Vi bygger
hir. Det dr en vildig skillnad mot exempelvis finansbranschen, dir
betyder globaliseringen allt. De har fatt helt nya férutsittningar nir
alla grinshinder tagits bort och pengar kan floda fritt. Det har f6rstas
fate foljdeffekeer ocksa for vir sektor eftersom det blivit littare att
hitta finansieringslosningar. Men om man tittar mer specifikt pd var
bransch sa paverkas den framfor allt av nationella regelverk. Diremot
har teknikutveckling och digitalisering kommit att férindra hur vi gor

saker och ting.”

Hon menar att den digitala revolutionen bara ir i sin linda: "Vi idr
nog inte ens firdiga med bérjan. Vi kommer att fa se nya aktorer som
utmanar konservativa branscher som har dalig produktivitetsutveckling
och vi kan nog rikna med att fi se uppstickare hos oss ocksa. Det finns
inget skal att tro att fastighetssektorn skulle vara fredad. For nagot tag
sedan horde jag en nyhet om att socialsekreterare i Kungsbacka sagt upp
sig for att robotar skulle gora deras jobb. Det sker saker i alla branscher.
Idag skriver robotar standardiserade juridiska avtal. Samma utveckling
kommer att komma pé projekteringsomradet och stora volymer jobb
kan flytta till nya utforare. Men att stilla om till nya metoder kriver
alltid stora investeringar i en forsta fas och ett krav ar alltid att det ska
vara skalbart. Det ar viktigt att vi ser digitaliseringens mojligheter och
lagger ner kraft dir istillet f6r att tala om kommunala sirkrav som
fordyrande for bostadsproduktionen. Vildigt udda krav kan dock gora
det svart att ’skala upp’. I projekteringen klarar moderna verktyg det
mesta. Hir handlar det nog snarare, for bestillare, projektorer och
entreprendrer, om att forflytta sig mentalt. Att forstd att vi redan dr

inne i en annan virld.”

Hon funderar ett tag och tillagger: ”Just pA modelleringssidan hinder
det i och for sig mycket. Men vi gir inte tillrickligt snabbt fram och

jag kan bli vildigt ridd for det lingsamma tempot i branschen. Av
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avsaknad av hastighet. Hir finns inget forindringstryck frin framfor
allt bestillare. Jag, som inte har list teknik utan ekonomisk historia
hade nog en bild av att ingenjorer var lite mer teknikfreaks. Men jag har
till min forvaning uppticke att ingenjorer ocksa dr ritt si konservativa.
Det hinde nagot nir dataspelsgenerationen blev yrkesverksam och klev

in i branschen. Da slappte det verkligen i var virld. Dir finns ett hopp.”

Minga trivs i stiderna och dras till pulsen, men om
du trivs biist med att fiska, jaga och dka skoter, d ska
du inte flytta till Stockholm. Med internet och ritt

kompetens kan man vilja olika sitt att leva.

Men hon ser ocksd andra effekter av det faktum att med digitala
hjilpmedel kan ménga jobb genomforas pa distans. "Vi gjorde en
undersokning pa IVA for ett tag sedan dir vi tittade pé vilka nya slags
jobb som upptrider utanfor stiderna. D4 upptickte vi att det var sadana
som vi betraktade som typiska stadsjobb, sint man gér vid en dator,
konsulttjinster av olika slag dar man har tydliga uppgifter men i Gvrigt
ar relativt fri. Vi blev ganska fascinerade f6r vi hade nog inte riktigt
tinkt s3, och samtidigt tittade vi pa varandra och sa; ja, det dr klart
att det dr sd. Vad skulle det annars vara for jobb? Idag har Tyréns ett
kontor i Kalix som jobbar med projekt 6ver hela landet. Det gér alldeles
utmirke. For oss har det varit ett sitt att fa bra arbetskraft genom att
erbjuda en mojlighet att inte behova flytta. Méanga trivs i stiderna och
dras till pulsen, men om du trivs bist med att fiska, jaga och aka skoter,
da ska du inte flytta till Stockholm. Med internet och ritt kompetens

kan man vilja olika sitt att leva.”
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Ulrika Francke siger att finans- och fastighetskrisen i bérjan av
1990-talet priglat mycket av det som sedan hint. Som en effekt av
en friare finansmarknad och att bankerna kunde stilla ligre krav pa
sikerhet var krisen ett faktum hosten 1992. De minskade kraven pa
sikerhet gjorde att bade privatpersoner och foretag kraftigt okade
sina lan. Under fem ar, fran 1985 dill 1990 hade den privata sektorns
skuldsittning 6kat frin 100 till 150 procent av BNP. Nir Riksbanken
den 16 september 1992 héjde rintan dll 500 procent kunde manga
av bygg- och fastighetsbranschens foretag inte klara rintekostnaderna.
Under de tva ar som foljde gick nira tusen fastighetsbolag i konkurs
och arbetslosheten skenade. For branschen blev det tvirstopp — men

kanske ocksé en nystart:

"Med den 500 procentiga rintan forsvann stora delar av branschen,
arbetslosheten blev enorm och vi byggde ingenting under flera ar. Fram
till kraschen hade byggsektorn haft vildigt mycket later for sig, det fanns
mycket av grabbighet och kompiskorruption. Sikert ren korruption
ocksd. Nar konjunkturen vil kom iging igen, 1998, var det som en
ny virld. Allt det dér férsvann. Nu ser vi en helt annan instillning
ndr det kommer till etik och moral och idag jobbar alla akt6rer med
uppforandekoder. Jag ser det som en stor och viktig del i branschens

omdaning de senaste tva decennierna.”
g

Enannanuppenbarforindringirattkvinnor tagit platsibranschen: ”Dir
har fastighetssidan gitt fore. Idag 4r ménga kvinnor utvecklingschefer
eller projektchefer i fastighetsbolagen men allt fler kvinnor kommer
ocksa in pd hogre positioner i entreprenadféretagen. Det 4r en pétaglig
forindring som 4r bra for kulturen i branschen. Det finns sikert ett
och annat omklidningsrum dir det hinger en brud pé insidan av

skapsdorren, men jag tror att vildigt mycket av det dér ar borta.”
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Ulrika Francke niamner ocksia fokus péd sikerheten som en stor

forindring:

”Vi levde linge i en illusion om att vi i Sverige var virldsbist pa
arbetsplatsolyckor och trodde att vi sprungit fore i det arbetet. Men jag
upptickte att det finns linder med betydligt farre arbetsplatsskador dn vi
hade. Det tror jag gick upp for minga och ledde timligen omgaende till
strikta rutiner fér vad man far géra och inte pa byggarbetsplatserna. Det
har gett resultat och vi ser att skadorna minskar, men sikerhetsarbetet
har ocksa fatt andra positiva effekter; det bidrar till ett ansvarstagande
genom hela organisationen och att vi fir lite mindre av den slags

machokultur som tidigare fanns pa sina hall.”

Vi levde linge i en illusion om att vi i Sverige var
virldsbdst pa arbetsplatsolyckor och trodde atr vi
sprungit fore i det arbetet. Men jag upptickte att det
finns lander med betydligt farre arbetsplatsskador.

Stddernas tillvixt ger utmaningar av nya slag. ”Sverige ir glesbefolkat
och vi har varit vana vid att ha gott om utrymme — ocksa i vara stider.
Men vi r pa vig att fa det tringre bide inom- och utomhus. Vi kommer
att bo tringre och jobba tringre. Med de hoga lokalkostnaderna i
centrum vet alla att man fir mindre arbetsyta didr in om kontoret legat
utanfor stan. Nir jag borjade pa Tyréns for tolv ar sedan var vi 250 i
lokaler dar vi idag dr 550. Nu ir vi sex i varje rum ddr det tidigare satt
en person, di med stort skrivbord och stationir dator. Det dr nog nagot
som ménga kinner igen. Men i takt med att stiderna vixer kommer de
ocksa att utsittas for ett starkare slitage och behdva skotas och forvaltas
pa ett annat sitt. Det kanske inte kommer att ricka med gatsopning en

gang i veckan. Det kanske méste goras tvd, tre ginger. T-banenitet dr

Ulrika Francke 37



redan hart anstringt och situationen ir liknande for kollektivtrafiken
i Malmé och Géteborg. Det har helt enkelt blivit trangt i vagnar och
bussar. Att vi blir fler innebir inte bara att vi har behov av att bygga

nytt, vi utsitter ocksd det redan byggda fér nya utmaningar.”
Hur ser du pa hallbarhetsfragorna?

”De senaste tjugo aren har sektorn haft ett tydligt fokus pa miljé och
det 4r ett arbete vi varit framgingsrika med. Certifieringssystemet
Green Building har gjort det méjligt att virdera pd ett samfille sdte
och idag certifieras flertalet byggnader. Det finns en allmin debatt som
driver miljoarbetet, men jag skulle siga att miljéfrigorna i huvudsak
drivits av branschen sjilv. Hir har den varit jittebra pa att springa. Man
vill ligga i framkant. Pa Tyréns jobbar vi med fler och fler byggprojekt
ddr ambitionen ir att ta ner byggavfallet till noll och vi ser att material
dterbrukas pé ett sitt som inte var aktuellt f6r bara ndgra ar sedan. Idag
jobbar vi efter FN:s 17 globala héllbarhetsmal. De dr mer diversifierade
in de gamla hallbarhetsbegreppen och dir finns ocksa alla de sociala
fragorna. Jag skulle siga att branschen gor mycket idag och att det ocksa
dr angeldget att vi gor det, vir bransch dr en viktig faktor for att minska

. . o »
en negativ klimatpaverkan.

Hon fortsitter: ”Social héllbarhet innehaller flera delar. Dels handlar det
om vilka som jobbar pa véra foretag; att se till att vi Sppnar f6r manniskor
fran andra linder och tar in dem som stir utanfor. Manga har skapat
praktikplatser pd byggena och samarbetar med arbetsformedlingen.
P4 Tyréns har vi tagit in ménga flyktingar som ir ingenjorer. Hir har
sektorn stillt upp bra. Men nir vi pratar social hillbarhet handlar det
ocksd om att ha det perspektivet i vara projekt och uppdrag. Vi ir ju
faktiskt med och planerar samhillet. Da ir vi beroende av politiska

ambitioner. Och av vad det fir kosta.”
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”Jag tinker ocksd pé vara miljonprogramomraden. De var ett resultat av
stora behov som skulle métas pa kort tid och till begrinsade kostnader.
Miljonprogramomradena ir vilplanerade stadsdelar med bra ligenheter.
Aven om de byggdes utanfor stiderna gir det lika fort och enkelt att ta
sig dit som till manga andra bostadsomriden. Till Tensta och Rinkeby
dker du med tunnelbanans bla linje och i Géteborg ligger Bergsjon,
Angered och Biskopsgarden utmed spirvagnsnitet. Egentligen finns
det ingenting som siger att omridena inte skulle fungera, men de
som kunde vinde dem ryggen. De var for monotona och trakiga. Nir
vi nu bygger hela bostadsomraden igen maste vi lira av det. Jag kan
tycka att det dr konstigt att inte arkiteketur fitt en mer framskjuten
plats i vér sektor. Inom andra omraden har ju just betydelsen av design
tringt igenom och fatt brett genomslag. Ta bara telefoner, mianniskor
ar beredda att betala dubbelt si mycket for en Iphone som for nagot
snarlikt for man vet att det alltid 4r ninting som ir lite smartare och
snyggare pa Apples produkter. Konstigt att det sittet att tinka inte

smittat av sig mer till vér virld.”

Hon berittar att hon ibland ser en grundinstillning till integration och
segregation som skulle mé vil av att problematiseras. Att vi tar for givet
att det basta dr att alla omraden ir ordentligt kulturellt blandade: "Jag
bodde i USA under min uppvixt och minns att ddr var vi svenskar
overdrivet svenska. Vi sokte oss till varandra och gjorde svenska saker.
Jag ser samma monster pé internationella konferenser dir vi svenskar
samlas i ett horn och star och pratar med varandra. Att minniskor frin
samma omrade soker sig till varandra kanske dr bra, och det kanske
skulle finnas en poing med stadsdelar som hade en annan kulturell
karaktdr? Nar vi dker till New York tycker vi att Chinatown och Little
Italy 4r trivsamma och stimulerande. Vi har nog aldrig sett olikhet och
olika kulturella uttryck som en tillging i Sverige. Det ir supersvart,

men vért att fundera pa. Vad betyder det egentligen att integreras?”
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”Idag har vi en vildigt tydlig folkopinion som politiken maste ta hinsyn
till och ibland skulle jag 6nska att den var lite modigare. Ska man bryta
igenom en folkopinion miste ett forslag vara exceptionellt bra och da
maste man ocksd viga nigot artikulerat. Nobelhuset dr ett exempel.
Jag hade hoppats pa en byggnad som man kunde sitta pa ett frimérke.
Som operahuset i Sydney. Men istillet kommer ett forslag pa nagot
trakigt. Forvisso glansigt och fint. Men man kunde gjort nigot mer
spektakuldrt. Jag tror att det hianger ihop med en slags feghet och en tro
pa att om man ir lite lagom, inte sticker ut, inte utmanar, dd kan man
nog fa igenom forslagen. Istillet for att modigt std for nagot hinvisar
man till forskning och jag kan bli férundrad 6ver att politiken ska
bygga allting pa vad forskningen siger. Idag ska det hela tiden hinvisas
till forskning och man pratar om vetenskaplig grund. Men politiken
ska ju vilja nagot for framtiden och kan dirfér inte vara empirisk. Det
hinger ihop med folkopinionen, eftersom folk har tilltro till forskning

tar manga politiker st6d i forskning som ett sitt att bli trovirdiga.”

For mig dr management strukturfragor, hur man
lagger upp arbetet, vilka rutiner och processer man
har. Sedan ska man leda medarbetarna i de hir
strukturerna, och kanske framfor allt motivera och
inspirera. ldag vill man som medarbetare forsti vad
man dr en del av och man vill veta nyttan med det

man gor.

Ulrika Francke siger att management och ledarskap f6r henne hinger
ihop: ”"For mig 4r management strukeurfragor, hur man ligger upp
arbetet, vilka rutiner och processer man har. Sedan ska man leda
medarbetarna i de hir strukturerna, och kanske framfér allt motivera

och inspirera. Idag vill man som medarbetare forsti vad man ir en del av
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och man vill veta nyttan med det man gor. Man accepterar inte lingre
vad som helst. Idag 4r man med och bygger pyramiderna, man ligger
inte sten pd sten. Men det 4r en utveckling som inte giller specifikt for

var bransch, hela samhillet har férindrats.”

“Men”, fortsitter hon, ”det innebir ocksa att det 4r tuffare att vara chef
idag dn det var forr. Vira ledarskapsroller liknar allemer politiken. Varje
ledare maste erdvra sitt ledarskap. Det finns ingen tilltro till en person
bara f6r att denne dr chef. Det r en pataglig férindring. Om jag jamfor
med att vara chef i offentlig sektor dr den privata sidan nog fore hir.
Det ir fortfarande mer hierarkiske i exempelvis kommunerna och dir 4r
beslutsstrukturerna tydligare. Det 4r en utveckling som pagatt en lingre
tid och som har ytterst patagliga uttryck. Vi har fa kontor idag dir du
kommer in till en ‘direktion’. Jag var en ging pa ett av LO-férbunden,
ddr en vigg belagd med jakaranda och en dérrpost som tycktes hogre
och bredare markera att ddr, pa andra sidan, satt ordféranden. Sa tinker

. . »
man inte idag.

Resan mot en transparent och sund bransch som inleddes da byggandet
tog fart igen efter finanskrisen har ocksa firgat ledarskapet: "Har man
uppforandekoder méste man ocksé leva dem. Man méste walk the talk,
forstd utmaningarna, kunna tala om dilemman och sjilv bete sig ritt.
Det stiller helt andra krav pa ledarskapet. Det ir en stor forindring

som skett.”
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Gunnar Hagman

Gunnar Hagman ar vd for Skanska Sverige, ett av Sveriges storsta
byggforetag, med en omsittning pa ca 38 miljarder och strax under
10 000 medarbetare. Han dr fodd i Helsingborg, utbildad till
civilingenjor i Lund, bor i Malmé och veckopendlar sedan snart tio ar

till huvudkontoret i Stockholm. Gunnar Hagman ar fodd 1966.

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

"En organisation miste vara dndamdlsenlig och i takt med
omvdrldens forindringar. Jag borjade pi Skanska direkt efter
min utbildning for 25 dr sedan. Da sdg det helt annorlunda ut.
Det har hént ndistan ofattbart mycket under den tiden. Skanskas
organisation var extremt decentraliserad dir varje avdelning
ndst intill var som ett eget autonomt kungadome. I en sidan
organisationsstruktur far foretaget vildigt méinga ansikten och
dir utvecklas bide bra och déliga kulturer. ldag ir vi ett Skanska,
med virderingar som bas och en organisation som ger effektivitet

i arbetet.”

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo



Gunnar Hagman tilleridde som vd for Skanska Sverige 1 december
2016, han siger att det var en bra tid pa aret, for det gav nagra jullediga
dagar till lite djupare reflektion: ”Var befinner sig Skanska och vad har
jag sett under mina ndrmare 25 4r? Det ger mycket att tinka si med
jaimna mellanrum. Att utgd fran historien och fa perspektiv pa saker ger

mig ett grepp om framtiden.”

S& vad var det di han sig? Dir fanns platschefen pa bygget av
dldreboendet Perennagarden i Karlshamn som var Gunnar Hagmans
forsta projekt. "Han introducerade mig till Skanska pa ett sdtt som gor
att jag fortfarande ar kvar. Han forstod vad kunden ville ha, var en
duktig byggare och en inkluderande ledare. Han representerade allt det

bista som finns i Skanska dn idag.”

Dir fanns arbetet med att bryta upp kungadomena och skapa ett bolag
med gemensamma mal och virderingar. ”Vi har gatt frin en slogan som
var Vi bygger allt overallt till ett lofte om ate bygga ett bittre samhille.

Det siger vildigt mycket om var resa.”

Och dir fanns de stora utvecklingslinjerna — de som bildar grund for
det som vi kallar megatrender. Internationaliseringen, klimatfragan,
digitaliseringen — och en tydlig befolkningstillvixt med starka inslag av
migration. De stora omvirldsférindringar som varit utgdngspunkt for

organisation och strategiarbeten.

"Den internationalisering som pabérjades for omkring tjugo ar sedan
i samband med att Sverige gick med i EU kommer att 6ka. Sverige
som land vixer kraftigt. Vi gar fran tio till elva miljoner invanare i hog
hastighet och kommer att vara dir redan 2030. Vi kan inte blunda for
att vi haft ett starkt infléde av personer fran andra kulturer och linder
som snabbt méste komma in i sysselsittning. Som land har vi stora

utmaningar.”
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Internationaliseringen har flera uttryck, den alltmer mangkulturella
befolkningen, att internationellt kapital strommat in i landet: "Det
ar positivt.” Och att konkurrensen idag 4r europeisk: "EU har 6ppnat
granserna och bidragit till en internationalisering av den svenska bygg-
och fastighetsmarknaden. Det ir i grunden bra. Jag tror inte att den
svenska byggbranschen sjilva skulle klarat att producera det som gors
idag med det extremt stora behovet av infrastrukeur, bostider och
annat byggande. Men det har lett till ett 6kat konkurrenstryck — och
vi maste nog inse att var och en av oss méste vara 6ppna for olika slags
forandringar och beredda att lira nytt. Tidigare har vi sagt att ska man
jobba pa ett svenskt bygge maste man kunna prata svenska. Nu siger vi

att man maste kunna prata engelska.”

Tidigare har vi sagt att ska man jobba pa ett svenskt
bygge mdste man kunna prata svenska. Nu siger vi

att man mdste kunna prata engelska.

Internationaliseringen har pd s sitt landat rakt ner pd varje bygge
och blivit samtalsimnen i manga byggbodar. "Forindringar som de
hir kan upplevas gi bade langsamt och fort — och kan vicka oro som
kan underblasas av vissa politiska krafter. Jag triffar en och annan som
kdnner oro for detta och for att vi ldgger ut allt mer jobb pé europeiska
underentreprendrer. Det har varit en livlig debatt om det hir i branschen
och fragan dr komplex. Men politiskt har vi 6ppnat grinserna i och med
att Sverige gatt med i EU. Det édr det faktum vi maste agera utifran. For
min del har jag svart att se att det kommer att minska, jag tror snarare

att vi bara 4r i borjan av internationaliseringen.”

"Men ocksa migrationen till Sverige 4r en del av internationaliseringen
och den har ju skett under lang tid. Den flyktingkris vi sig i virlden

hésten 2015 var nagot annat.”
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Hésten 2015 fick ordet flyktingkris en ny och pétaglig innebérd i
Europa och Sverige. Antalet asylsokande i EU var under dret dubbelt sa
manga som aret innan, 1,32 miljoner. Aret dirpa, 2016, sjonk antalet

asylsokande négot, till 1,26 miljoner.

I betinkandet Azt ta emot méinniskor pa flykt, SOU 2017:12, far vi en
ogonblicksbild:

"Den 7 september 2015 borjade ett stort antal minniskor
ankomma till Malmi central. Dagen déirpd kom ett stort antal
miénniskor till tagcentralerna i Goteborg och Stockholm. Okningen
fortsatte under histen fram till och med vecka 46 (mitten av
november), di antalet snabbt sjonk. Sammantaget kom 163 000
asylsokande till Sverige varav 70 000 barn. 114 000 av dem som
sokte asyl under 2015 gjorde det under perioden september till
december. Vidare ansokte 35 000 barn utan virdnadshavare om
asyl under 2015, varav 26 000 under drets sista fyra méanader.”

Flyktingkrisen inneholl flera trauman, krig och kris hade orsakat
flykten, forhillandena under firden var krisartade — och kris uppstod
ocksd i mottagarlinderna med plotsliga och stora pafrestningar pa

gemensamma system.

Det hir var ninting nytt — ndgot vi mdste forhilla
oss till. Det var litt att se att det kommer att fi for
stora konsekvenser framdt for samhillet, och for oss

som verkar i det.

”Jag skulle sdga att det ddr och dé hinde nagot i tankesittet hos de
flesta. Det hir var nanting nytt — nagot vi maste forhalla oss till. Det

var lite att se att det kommer att fa for stora konsekvenser framat for
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samhillet, och for oss som verkar i det. Bland Skanskas kunder finns
just de som fick borja med akuta insatser; kommuner och landsting.
Det offentligas ekonomi pd méanga hall 4r anstringd — det kan man
se som ett hot pa kort och medelling sikt. Det vicker forstas fragor.
Kommer kommunerna att bagna av ett ekonomiskt tryck? Kommer de

att orka fullf6lja alla investeringar som krivs?”

Men han siger ocksa att dven om frigorna finns kvar ser det nagot
annorlunda ut idag dn for bara nigot ar sedan, att man borjar hitta
vigar framdt: "P4 méanga hall ser man nyinflyttade som en injektion i

samhillet och ett sitt att vinda en negativ befolkningspyramid.”

"Men”, padminner han, ”Sverige har ju ocksa ett positivt fodelsenetto
dir det framfér allt 4r stiderna som vixer. Nir stat, landsting och
kommuner nu planerar for ett 6kat behov av service och andra insatser
som skolor, vird och polis finns tankar om att de istillet for att std for
hela de kostsamma investeringarna sjilva istillet hyr lokaler. I de hir
komplexa frigorna maste vi hjilpas at och hir tror jag niringslivet kan

gora insatser.”

”Ettannat temasom jagbrinner fordrklimat. Vihar kommitvildigt langt
med den ekologiska hallbarheten, men jag tycker nog att klimatfragan
ofta gléms bort nir vi fir mer akuta problem framfor nisan. Ser man
med lite lingre horisont s& maste byggbranschen investera i ett mer
klimatsmart byggande. Globalt star byggbranschen f6r mellan femton
och tjugo procent av allt utsldpp. Siffrorna 4r desamma i Sverige. Det

betyder vi bade ir problemet och 16sningen.”

Gunnar Hagman beskriver klimatfrigan som “en 6desfriga for vir
generation”. Att losningarna maste fungera med affiren och ligga i linje

med vad kunderna vill. "Det hir ar ingenting man kan gora sjilv.”
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Samma dag som klimatavtalet klubbades i Paris, den 30 november
2015, presenterade Skanska sin klimatvision, att Skanska ska vara
klimatneutralt 2050. "Det dr nagot vi lagt ner mycket krut pd under
lang tid. Visionen betyder att vi bade i var egen produktion men
ocksi att vira underleverantorer ska vara helt klimatneutrala, och inte

producera utslipp av koldioxid eller andra vixthusgaser.”

Han beskriver det som ett utmanande beslut. ”Vi har delat in
handlingsplanen i faser eller steg, dir sista fasen innebir att allt vi koper
in ska vara klimatneutralt och att det vi producerar; byggnader, vigar,
broar och annan infrastruktur — ska vara klimatneutralt under byggandet
och hela sin livslingd. Vi har kint att vi linge varit lite ensamma i de
hir frigorna, men nu tas det fram en firdplan f6r hela sektorn som
ska presenteras for regeringen, Firdplan klimatneutral byggsektor. 1 det
branschsamarbetet fick Skanska glddjande nog ordférandeskapet.”

Den sista av de storre trenderna dr digitaliseringen: ”Vi har sett hur
den har revolutionerat andra industrier som musik-, hotell-, taxi-
och nojesindustrin. Den kommer att 6ppna enorma mdjligheter
ocksd for byggbranschen. Traditionellt har IT utgjorts av olika slags
supportsystem, som ekonomi- och kalkylsystem. De tillimpningar vi
ser nu gar rakt in i affiren pé ett helt annat sitt. Idag ser vi digitalisering
som en strategisk resurs och det ar ett omrade jag tror ger oss vildiga
mojligheter. Vi har tillsatt en CIO, en Chief Information Ofhicer, med
ett forsta uppdrag att organisera oss for att jobba uthélligt 6ver tid med
digitalisering. Vi kommer att se digitala losningar som underlittar var
vision att bygga bade effektivare och klimatsmart. Exempelvis kommer
det att kridva enormt mycket kodifiering av allt material for att vi ska fa
koll pa var det kommer frin och hur det ir tillverkat. Men vi kommer
ocksa att fi se en fortsatt utveckling av hur vi moter vara kunder i
digitala medier. De flesta bostadsaffarer gors redan via web eller sociala

medier, nu provar vi augmentet reality och virtual reality, olika slags
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digitala hjilpmedel, vid f6rsiljning av bostider och nir vi tar fram
detaljplaner och annan samhillsplanering. Digitaliseringen kommer att

ge en mycket bred flora av tillimpningar.”

Han siger att han hamnat i helt rdct bransch. Att han alltid varit
fascinerad av teknik och byggnation och att han blir stimulerad av att
se resultat av det han gor. Men att kinslan av att ha hamnat rite tilleagit
de senaste aren: "Man har hela virldens utmaningar i knit nir man
jobbar i byggbranschen. Samhillsbyggnadsfrigor har nog aldrig varit
mer pa tapeten dn idag, hir finns fokus f6r mycket av det som sker i
samhillet. Det finns ingen roligare bransch. Vi ar en del av 16sningarna
for det politiska systemet och vara perspektiv ger en insyn och insikt i

hur politiken fungerar och verkar. Det ir vildigt fascinerande.”

Man har hela virldens utmaningar i knét nir man
jobbar i byggbranschen. Sambillsbyggnadsfrigor har
nog aldrig varit mer pd tapeten dn idag, hir finns
fokus for mycket av det som sker i sambillet. Det

[finns ingen roligare bransch.

Hur ser du pa management och ledarskap? Ar det samma sak?

"Management ir for mig en bred forstaelse for hur man sitter upp en
struktur for att 16sa en uppgift och innehéller kompetenser som du kan
lira och trina. I management finns ocksd en strategikomponent som
handlar om att hur man tar sig fran dir man ir till en malbild — och
en forstaelse for vad som krivs for en sidan forflyttning, vilka slags
processer och vilka beslutsforum som behévs. Men det handlar ocksd
om hur man haller ett foretag levande med ritt kultur, energi och

strukturer for ledarutveckling och succession.”
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Han fortsitter: "Ledarskap handlar mer om varfor en person lyckas fa
med sig andra si att de kan gora en forflyttning med sitt team pa rite
sitt. Man kan tridna ledarskap ritt mycket ocksa, men det verkar som
att vissa har ndgot, en slags forstielse for andra, och kanske handlar det
ocksa om mod — att utsitta sig for risken. Utan duktiga ledare kommer
ingenting att hinda. Man kan ha bra férstaelse for management, men

har du inte bra chefer och ledare kommer ingenting att hinda.”

Med sitt kvartssekel pa Skanska kan han konstatera att styrning och
ledning, management och ledarskap, i grunden omvandlats. Fran en
uppsjo kungadomen till One Skanska, som Gunnar Hagman uttrycker
ambitionen. Frin kungaddmets auktoritira ledarstil till ett inkluderande

ledarskap:

”Vihar hela tiden haft kloka chefer som vigat tasigan sin tids utmaningar
och redan f6r bort mot 20 ar sedan gjordes ett virderingsarbete med
namnet Virt sitt att vara. Ledningen tyckte att Skanska och branschen
hade en historia som inte var riktigt ren eller bra. Davarande vd:n, Per-
Ingemar Persson, var mycket tydlig i att vi ska jobba med var 6ppenhet
och att vi i alla avseenden maste vara en partner till vira kunder. Man
ska kunna lita pa oss. Det handlade mycket om transparens och irlighet.
For mig dr det nog anledningen till att jag hela tiden varit kvar pa
Skanska, jag har hela tiden kint att det hir 4r ett av de mest spdnnande
foretagen i branschen. Virderingsfrigorna vicker en san energi och lust
och stolthet. Det ar hirligt att vara i ett foretag som hela tiden jobbar
med forindringar, som hela tiden férindras for att inte stagnera och bli

ifrinsprunget pd nagot omrade.”

Han talar om vikten av att ha ett hogre syfte. Att rationalitet, effektivitet
och lonsamhet r kvitton pé att produkter ér ritt och organisationen vil
strukturerad for sina uppgifter. Att man hela tiden maste jobba med det,
inte minst nir konkurrensen hardnar. Men att virderingsarbetet tillfér

nagot ytterligare och av annan karaktidr: "Det skapar sammanhang.”
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P4 Skanska har man tagit fram virderingar, som ocksa legat till grund for
den liggande femariga affirsplanen, Vinst med virde. ”Infor affirsplanen
gjorde vi ett arbete med virderingar dir jag representerade Sverige.
Det var fascinerande for jag trodde att det skulle bli svért eftersom vi
kom frin si manga olika linder. Vi var frin Tjeckien, England, Polen,
USA och de skandinaviska linderna. Uppgiften var att under ett antal
workshops massera fram vad som 4r Skanskas DNA. Hur vi 4r nér vi ar
som bist och vad vill vi vara. Men det gick vildigt snabbt och enkelk.
Jag hor ofta att vi har minga méten i Skanska men det 4r ju i samtal

med varandra vi bygger foretagskulturen.”

Idag tror jag att tydliga virderingar och ett higre
syfte dr den enskilt mest avgorande faktorn nir yngre
personer viljer var de ska jobba. Man mar bra av att

jobba i ett foretag som vet vad det ir till for.

Han berittar att samtal om vad virderingarna betyder for olika slags
beslut 4r nagot som fors i hela organisationen, pa varje byggarbetsplats
och vid varje affir. Nir ledningen triffas, i allminhet blir det
tvidagarsmoten, avsitts en halvtimme f6r att diskutera en fiktiv eller
verklig hindelse: "Nagon av oss bir in ett aktuellt dilemma, eller si
presenterar var chefsjurist ett hypotetiskt case, som vi sedan vrider pa
for att komma fram till hur det kan hanteras med utgingspunkt frin
véra virderingar. Pd det sdttet gor vi virderingarna levande och styrande.
Idag tror jag att tydliga virderingar och ett hogre syfte dr den enskilt
mest avgorande faktorn nir yngre personer viljer var de ska jobba. Man

mar bra av att jobba i ett foretag som vet vad det ar till for.”

Det inkluderande ledarskap, som Gunnar Hagman métte redan pa sin
forsta arbetsplats, har blivit riktlinje fér hela foretaget. “Idag finns det

nog inget annat sitt att leda. Hela samhillet har forindrats och det har
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gillt att hinga med. Men det ir inte alltid sd enkelt som man kan tro.
I grunden handlar det om en instillning till andra, och att f6rstd att det
dr i bade de stora och de smé hindelserna ett inkluderande ledarskap
visar sig. Nir ett gdng som jobbat ihop linge och dir alla ér rite lika
plotsligt far en ny arbetskamrat, som kanske kommer fran nagot annat
land, da fir man fundera 6ver vad det dr man pratat om p4 fikarasterna.
Om det alltid 4r hockey eller fotboll som 4r samtalsimnet kanske det
inte kinns sa vilkomnande. D4 far man se till att prata om nigot annat
ocksa, och som ledare forsta att det faktiske ar min uppgift att se till att

den hir personen kinner sig hemma och blir en del av gruppen.”

”I framtiden kommer man inte att jobba i 35 ir pd samma foretag
utan vi kommer att se en stor rorlighet, sd att fA minniskor att snabbt
komma in i arbetet dr en grundfriga for vara chefer. Och vi vet att
grupper med minniskor som ir olika presterar bittre dn om alla 4r
lika. Startstrickan ir i allminhet tuffare, men sedan kommer de till en
annan nivd. S4 alla vi som ir chefer inom Skanska trinar regelbundet
pa den hir slags fragor. Vi vill astadkomma en bittre balans mellan min
och kvinnor och ett féretag som ocksé speglar samhillet i stort med fler
medarbetare frin andra linder. Dir har vi en férbattringspotential, som

jag ser det méste vi bli bra pé det har.”
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Christer Larsson

Christer Larsson utbildade sig till arkitekt vid Lunds tekniska hogskola
och Kungliga konsthogskolans arkitektskola i Stockholm. I tjugo ar
arbetade han pa arkitektkontor i Stockholm och Géteborg. Sedan 1998
dr han verksam i Malmo, dir han idag ir stadsbyggnadsdirektor. Han
var en av kommissionirerna i Malmokommissionen och 2014 blev han
utsedd av regeringen som sirskild utredare med uppdrag att foresla
en ny politik for arkitektur, form och design. 2015 presenterade han
Gestaltad livsmiljo — en ny politik for arkitektur, form och design.

Christer Larsson ir adjungerad professor i arkitektur vid Lunds
universitet, ordférande i institutionsradet for Arkitektur och samhalls-
byggnadsteknik vid Chalmers och ledamot av Ingenjdrsvetenskaps-
akademien, IVA.

Christer Larsson ir fodd 1952.

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

Vi behiver fii en gemensam agenda i sektorn igen. For tjugo dr
sedan hade vi det i Goran Perssons grona folkhem. Sedan dess har
s@rintressena fatt for stort utrymme och branschens aktorer har
fatt allt svirare att se helheten, de underliggande utmaningarna.
De kommer ofta ner till det vardagliga. Ser man de variationer av
behov som kan finnas i familjen, déa har man hela det perspektiv
som behovs for att bygga en stad.”

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo



Christer Larsson kom till Malmé lagom infor slutplaneringen av
europeiska bomissan Bo 01. Med missnamnet, Framtidsstaden i det
ekologiskt  hallbara informations- och vilfardssambillet, signalerade
Malmé vilka riktlinjer de planerat efter. Ekologiske, hallbar, IT och

vilfird var birande inslag i den framtida staden.

”Bo 01 var uttryck for viljan att bygga hallbara stider och ir det forsta
svenska exemplet pa en héllbar stadsdel — och det 4r annu oévertriffat

i Europa. Sedan dess har hillbarhetsbegreppet gjort en fantastisk resa.”

Han siger att insikterna om hur héllbarhetsdimensionerna hinger
samman — och hur man med fysisk gestaltning och stadsplanering kan
skapa forutsittningar fér de manga minniskorna — fanns som en grund

fran arkitektutbildningen som sedan successivt byggts pa:

”Séttet att tinka, den holistiska synen, dr en del av arkitektens metod.
Med stark samhillsvetenskaplig bas anvinder arkitekten sina verktyg till
att gora rumsliga oversittningar. Men trots att Gro Harlem Brundtland
lade fram sin FN-rapport Vir gemensamma framtid redan 1987 tog
det tio ar eller mer innan synsittet fick ordentligt fiste, och da med
tre dimensioner. I Brundtlandkommissionen beskrivs en ekonomisk,

ekologisk och social dimension.”

I Malmo har man virdat sina 6versiktsplaner, OP, och utvecklat sitt att
involvera sa minga som mojligt i processen att ta fram dem. I arbetet
med forra oversiktsplanen, frin 2012, deltog 40 000 malméobor pa

nagot sitt. Nu ska snart en ny plan antas av fullmikrige:

"Det har blivit tydligt att relationen med medborgarna blivit bide
komplexare och viktigare. Just att hitta former f6r att prata om vad
som ska hinda med staden ir nagot vi jobbar mycket med. Resultatet
blir ju ocksa sa mycket bittre da. Idag fortdtar vi staden. Det betyder

att vilket projekt du @n planerar sa finns det redan manniskor som bor
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och lever dir. De vet vilka behoven 4r och hur man kan l6sa manga
fragor. Att som forr komma till ett samrad och presentera nigot som ir
fardigtinkt, det gir inte lingre. Men kommer man med idéer pé sidant
man talat om i ett lingt samtal, dé blir det bra. D4 blir det en positiv

forvintan och en sammanhiéllning.”

Han fortsitter: ”Vi pratar vildigt mycket om demokrati i tredje virlden
och vildigt lite om demokrati hir hemma. Sambhillet maste halla
ihop — och att vara delaktig i det som paverkar vara liv 4r den viktigaste

bestimningsfaktorn for hilsa.”

Vi har vérdat vir oversiktsplan och ger den stor
betydelse. Det dir med den vi kan skapa en gemensam
bild av vart Malmo ska.

Han atervinder till 6versiktsplanen: ”Vi har vardat var éversiktsplan
och ger den stor betydelse. Det dr med den vi kan skapa en gemensam
bild av vart Malmg ska. Vilka mélen och uppgifterna ar. For vi behover
en samlad bild for att kunna gd dc samma hill, alla som 4r inblandade,

politiken, forvaltningarna, foretagen.”

Malmé har svara utmaningar. Malmékommissionen, som tillsattes
2010 och presenterade sin slutrapport 2013, var till for att skapa forut-
sittningar att mota dem. Kommissionen bestod av 14 kommissionirer,
forskare och tjdnstemin, som presenterade delrapporter inom sex
omraden, ett av dem var boendemiljo och stadsplanering och Christer

Larsson var en av kommissionirerna:

"Med kommissionen skaffade vi oss en virdegrund. Vi sig hur olika
delar hinger ihop. Ser man inte det blir det ocksd svirt att gora

nagot. Malmo utmirks av véra tillgingar; var méngkultur, var globala
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formaga, och vi har en ung befolkning. Hilften av malméborna ir
under 29 ér. Alle detta ir tillgangar. Men malmébon har ocksa en ligre

betalningsformaga och det méste vi ta hinsyn till.”

Billigt blir det bara om man dagtingar pa négot och
vad dr det for bostider och miljoer vi ska bygga si
billigt? Vilka blir de sambiilleliga konsekvenserna?

Han fortsitter: “Just det faktum att vi maste planera for de invanare vi
har gor att jag kan bli frustrerad av debatten om billiga bostider. Har
du en befolkning med svag, eller som helt saknar, betalningsférmaga ir
billiga bostider inte en l6sning. Billigt blir det bara om man dagtingar
pa nagot och vad ir det f6r bostider och miljoer vi ska bygga s billigt?
Vilka blir de samhilleliga konsekvenserna? Dessutom maste du rusta
upp efter tio ar och da har det inte blivit s billigt i alla fall. Och alls inte
miljosmart. Istdllet méste vi l6sa knuten genom att tillgingliggora det
bestind som redan finns. Dir finns de billiga bostdderna. Och si maste
vi stiarka formégan till efterfrigan. DA pratar vi om jobb, skola, sociala
skyddsnit och om att se f6rs6rjningsstod som inkomst. Diskussionen
om att vi ska bygga billigt leder fel och ligger dessutom i vigen for det

som kan vara 16sningar for samhillet.”

Nir det giller kommersiella fastigheter som kontor, logistik, verk-

samhetslokaler och handel ser han ett helt annat synsitt:

"Dir talar ingen om billigt. Dir kriver marknaden excellens,
outstanding och topprankning i de certifieringssystem som finns. Det
dr intressant att se de stora aktorerna som jobbar i bida marknaderna,
med bostidder och kommersiella lokaler. Det ar helt olika sprakbruk och
helt olika management beroende p om man talar bostider eller kontor.
Bostadsmarknaden har inga krav och dir finns inga certifieringssystem

som driver fram excellens.”
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”I Malmo dr 1 200 personer hemlosa. Bilden av den hemlose ér oftast
att det dr en alkoholiserad idldre man. Men si ser det inte lingre
ut. Det idr en familj som alla andra, men som saknar kontakt med
bostadsmarknaden. Om vi skulle fa fram 500 ligenheter skulle vi l6sa
hemlésheten for alla barnfamiljer. Det 4r ett greppbart tal. Det borde
bara vara att gora. I Goteborg handlar det kanske om 700 ligenheter.”

Han siger att han i samtal med bygg- och fastighetsbolagen far positiva
gensvar och att han ir optimistisk: "De sdger att de vill vara med
och 16sa det hir. Fragan idr hur vi ska ta oss dit. Flera bolag kommer
aldrig att rikna forsorjningsstod som inkomst, om det inte ir nagot
hyresgisten far efter hon fatt hyreskontrakt. Men da far vi titta pa en
teknik dir kommunen sikrar att fastighetsdgarna inte far problem med

hyresinbetalningarna. Det tror jag att vi kan l6sa.”

Idag 4r FNs 17 globala mal f6r hillbar utveckling styrande f6r Christer
Larsson och Malmé kommun. "Den rumsliga aspekten inkluderar alla
FNs 17 mal. For ett tag sedan forsokte jag gora en grov indelning, vilka
var de allra viktigaste — och vilka kunde man ta bort? Men jag kunde
inte vilja bort nagot. Majligen kindes nagot av dem lite mer avlagset,
men alla har en samhillsaspekt — och att bygga stider det 4r att bygga
samhillen. Jag tror att vi i Sverige har en méjlighet att géra det hir
vildigt bra och bidra med vér kunskap i virlden. Lite grovt kan man
sdga att danskarna ar bra pa att bygga hus och vi pa att bygga stider.
Gar vi all in pd de 17 mélen och utvecklar losningar som stoder dem,

da har vi ocksa nigot att silja till virlden.”

Det har hint mycket under de nirmare 20 dren sedan Bo 01. Framfor
allt har synen pé vad som krivs for att staden ska vara langsiktigt hillbar
blivit tydligare. Och redskapen for att hantera det fler. Det finns idag

ett annat sitt att tinka kring fysisk planering:
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”Ser du till stadsplanering har Malmé det lite enklare dn andra storstider.
Vi har inte satelliter, vi har arsringar. Geografiskt hinger Malmé ihop.
Den ekonomiska segregationen finns nistan pd kvartersnivd. Nar vi
fortitar kan vi korrigera gamla misstag. Men som nigon sa; det ir

allvar. Vi far bara en chans.”
Hur skulle du beskriva social hallbarhet?

”Social héllbarhet behover inte vara sd svért. Katrin Stjernfeldt Jammeh,
kommunstyrelsens ordférande i Malma, brukar siga skola, skola, skola,
med innebdrden att om du bara ska gora en sak sa ska du ge barnen en
bra start i livet. Det dr ett rdtt bra sitt att tinka ocksd nir du tanker stad.
Planerar du en stad som 4r god it bade en atta- och en attioaring, man

som kvinna, ja, da ir den nog bra for alla.”

Den befolkningstillviixt vi ser i stiderna bestir av
fodelsenetto och migration. Punkt. Migrationen i sin
tur dr ett uttryck for globaliseringen. Invandring har

vi alltid haft — och den hade vi inte klarat oss utan.

Sveriges befolkning vixer och manga pratar om urbanisering, men

Christer Larsson menar att urbanisering ar fel begrepp:

"Ingen av de svenska stiderna har nigon egentlig urbanisering och
stdderna lever inte pa landsbygdens bekostnad. Det ir tvirtom si att
landsbygden drar fordel av stiderna. Den befolkningstillvixt vi ser i
stiderna bestdr av fodelsenetto och migration. Punkt. Migrationen i sin
tur dr ett uttryck for globaliseringen. Invandring har vi alltid haft — och
den hade vi inte klarat oss utan. Utan den invandring vi haft, och
har, skulle Sverige std infér samma problem som Japan, som har en
demografi som betraktas ligga pa hogsta tinkbara problemniva med fa

fodda och en aldrande befolkning. S4 vir invandring ir av godo.”
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L arbetet med utredningen Gestaltad livsmiljo — en ny politik for arkitektur,
form och design fick Christer Larsson anledning att formulera sig kring
arkitekturens visen och roll. Medan manga pratar om vad arkitektur
dr formulerade Christer Larsson en annan utgingspunkt. Betinkandet

inleds s4 hir:

[ detta betinkande presenterar jag min syn pi vad arkitektur,
Jform och design gor.

Min tro pd arkitekturens, formens och designens kraft Gr genuin.
Jag tror att vi kan forindra virlden, dtminstone vir dagliga
livsmiljo. Att arkitektur, form och design bidrar till de lingsiktiga

perspektivens losningar dr for mig sjilvklart.

Nir viivardagen ser effekterna av globaliseringen, en 6kande segregation
och ohilsa och en minskande attraktivitet i flera av vira stider, sa okar
intresset for arkitektur, form och design och hur omradets kraft kan

utnyttjas.

”Arkitektur och stadsbyggande 4r en stédprocess for att stirka malmo-
bornas formaga. Den ir tydligt kopplad till en stark tro pa goérandet. Jag
vill gdrna se ett gorande i uppgiften. En effekt.”

Hans siger att det fokus han sitter pi gorandet hinger samman med
samhillets 6kade grad av komplexitet, att staden inte kan vara nagot

annat, eller utvecklas utan de mangas medverkan:

”Den primira arenan for gorandet, maste vara staden. Den nationella
nivan kan stotta, skapa regelverk och stilla krav, men det som fakriske

ska goras, det maste ske pa lokal niva.”

”For runt 20 ar sedan hade staten och stiderna en gemensam agenda,
Goran Perssons det grona folkhemmet. Men det har vi inte lingre.

Tvirtom har de senaste sex till dtta aren slagit itu branschen genom
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att ge sdrintressena for stort utrymme. Byggnadsindustrin klagar
standigt pd kommunerna, pa okade byggkostnader och pa vir svira
branschstruktur. Vi har inte alls haft den hir kiinslan av att vi gér nigot
tillsammans. Lokalt har Malmé en vildigt bra tradition av samverkan
med branschen. Vi jobbar jittemycket med de lokala aktérerna. Men
ménga av de rikstickande fastighetsutvecklarna limnar mark dir det
inte ar tillrickligt 16nsamt att bygga. Det idr okej for mig, men da
behéver vi inte dem. For vi behover aktérer som ér beredda att bygga

ddr det behovs och som inte bara vill plocka russinen ur kakan.”

Han fortsitter: ”Vi bygger langsiktiga relationer med aktdrer som dr
beredda att bidra till helheten och bildar partnerskap ocksa med andra
in byggbranschen. Jag som bott och verkat ocksa i Goteborg och
Stockholm kan se att Malmd har nagot som skiljer oss frin landets andra
storstdder; ett otroligt starke civilsamhaille. Frivilligorganisationerna ir
mycket aktiva inom en ling rad omriden, och de deltar i samhillet
pa ett patagligt sitt. Organisationer for lixhjilp, Tjejer i forening,
Individuell ménniskohjilp och en ling rad andra finns ocksd med nir
vi pratar framtidens stad. Forra sommaren satte vi upp en paviljong
och héll en internationell designtivling under tolv dagar tillsammans
med Skanska och White och en rad frivilligorganisationer. Sociala
innovationer forutsitter att man triffar manga minniskor och har
forméga att se vad de gor. Att man 4r med i sin tid. Och i den slags

moten fods innovationer.”
Hur ser du pd management och ledarskap?

"Nir vi gjorde Bo 01, stadens stora fysiska omvandling, da var det
mdnga som tittade pa oss. Idag jobbar vi mycket mer med véra processer
och det ir inte si synligt. Management handlar om att leda komplexa
strukturer. Att alltid ha det lingsiktiga f6r 6gonen, lyckas konstruera

modeller fér det man behdver mita och virdera. Och det ar svart.”
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Under arbetet med utredningen fick han anledning att fundera just
pa virderingsmodeller — kan man matematiskt koppla god arkitektur
och stadsplanering till samhillskostnader? Kan man rikna pé en lyckad

respektive misslyckad stad?

”Jag funderade jattemycket pa det. Vad ir f6ljdkostnaden f6r samhillet
for en diligt planerad stad? Sig att 30 procent av sociala kostnader
beror pé dalig planering. Det blir ju sanslosa belopp. Vi ligger 1 miljard
varje ar i Malmé i socialbudget. Sig att 30 procent av det beror pa en

daligt planerad stad.”

Sé tilligger han: "Men det behdvs ocksa ett tydligt politiskt ledarskap. I
Nordic City Network, en sammanslutning av 17 nordiska stider, ar det
politiska ledarskapet grunden. Vi har precis satt upp en politisk agenda
for de nordiska linderna. Utan skicklighet och mod fran det politiska
ledarskapet hinder ingenting. Det giller bide pd nationell och lokal

niva, men det ir stiderna som maste driva.”

Med den okade betydelse stadsutveckling fatt, dir arkitektur, form,
design och sambhillsbyggnad blivit ett politikomrade vill Christer
Larsson se att ocksd riksdagen formerar sig for att bittre kunna se de
komplexa sambanden och f6lja frigorna 6ver mandatperioder: "Jag ser

girna att det inrittas ett samhillsbyggnadsutskott i riksdagen.”
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Henrik Saxborn

Henrik Saxborn ir vd {6r Castellum sedan 2013 men bérjade som vice

vd redan 2006. Han har en civilingenjorsutbildning med inrikening
mot fastighetsekonomi fran KTH. 2011 «ll 2015 var han CMB:s
ordforande. Henrik Saxborn ir f6dd 1964 i Géteborg.

Med Castellums kép av Norrporten 2016 riktades intresserade 6gon
mot Goteborgsforetaget och dess vd. I ett slag klittrade bolaget till
nummer tre bland landets storsta fastighetsigare med ett fastighetsvirde
pad 6ver 70 miljarder. Men i branschen hade man upptickt Henrik
Saxborn redan tidigare. Med en 6vertygelse om att bolaget ska fokusera
pa kassafloden istillet for fastighetsvirden, och i sin tydlighet i hur
branschen kan klara hogre hillbarhetskrav har han gjort sig kind som

en person som gatt egna vigar.

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

"Med gott management och tydliga mailbilder kan bygg- och
[Jastighetssektorn gora sa mycket mer. Vi behover tinka pa betydligt
lingre sikt dn vi lyckas med — och sitta milbilderna hogre. Se
bara pa kraven pa hillbarhet. De dr pa tok for liga — det ir
alldeles for litt att bli vinnare i hillbarbet idag.”

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo



Sedan Henrik Saxborn bérjade pa Castellum har han utvecklat bolaget
baserat pd makroekonomiska analyser och med fokus pa kassaflode.
"Det bygger snarare pi en amerikansk 4n en europeisk filosofi”,
forklarar han och fortsitter: ”Castellum drivs med tvd maximer. Den
ena 4r att vi gor vira egna analyser utan att snegla pa andra, och den
andra att vi ser till de pengar vi far in varje ménad, istillet for att se till
ett uppriknat fiktivt fastighetsvirde som vi inte har egentlig tillging
till f6rran fastigheten siljs. Vi bygger hela bolagets virde pa att vi har
tillvixt i kassaflodet, och har varit framgangsrika i det. For varje ar har
vi delat ut mer pengar till aktiedgarna. Visst har det varit omdebatterat,

men nu kan jag se att branschen foljt efter.”

Men han bérjar med att problematisera begreppen branschen och
byggsektorn. Med sitt fastighetsekonomiska perspektiv menar Henrik

Saxborn att det 4r ord som ibland star i vigen och gor det svart att se

helheter:

"Som fastighetsigare koper jag frin byggsektorn. For att anvinda
ett dldre ord ir jag dd mer byggherre. Jag ser mig som bestillare till
byggsektorn. Om man tar fastighetsdgarperspektivet behover man ett
lingre tidsperspektiv och behover forstd en byggnads hela ekonomiska
livslingd. Utan de insikterna blir du litt for kortsiktig i ditt sdte att
tinka och det fir konsekvenser bade for byggnadens funktion och
estetiska uttryck. I en europeisk stad lever ett hus i snitt hundra till
hundrafemtio ar. Men den dir byggsektorn, den ir ju bara med i tvd
till fem &r. Utan verktyg for att forstd byggnadens hela livslingd blir
begreppet sektor lite for snavt. Om vi adderar de aktorer vars kompetens
och affirsmodeller bygger pa kunskap om fastighetsekonomi — och
ocksé for in det perspektivet i relevanta utbildningar — da skulle vi fa
ett annat och bredare férhéllningssitt till vad byggsektorn ir och vad
byggsektorn har f6r uppgift och ansvar. Kanske skulle perspektivet bli

annorlunda om vi istillet anvinde begreppet sektorn f6r bebyggelse.”
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Han nimner de vixande stiderna, nédvindigheten att klara malen om
ett hallbart samhille och en 6kad humanism som tydliga rorelser de

senaste decennierna.

"Men omvandlingen handlar ocksi om internationalisering. Pa
90-talet sig man pd ett helt annat sitt pa fastighetsigandet, pa hur man
skulle rikna och vilka virden man sig i en framtid. Nar grinserna for
kapitalmarknaderna 6ppnades for andra gingen sedan avregleringarna
i mitten av 80-talet insdg jag att virdena kommer att rora sig otroligt.
Internationaliseringen har forindrat hela var virld. Vi kan fortfarande
se hur kapitalets forflyttning over nationsgrinserna strukturerar om
sektorn och vi har gitt fran atc ha ett generellt utlindsk dgande pa runt
fem till 30, 40 procent.” Han fortsitter: ”Se bara pd diskussionen om
storre infrastruktur- och tigsatsningar i Sverige. For ndgra decennier
sedan fanns inte eventuella utlindska dgare med som en tanke en ging.

Nu skapar ett utlindske kapital mojligheter.”

Med ny kunskap, ny teknik och nya sittattarbeta f6ljer helt nya monster:
”Om vi utgar frin den kunskap vi har om hur kontoren anvinds behéver
vi inte producera fler. Det dr bara att gi runt och titta pa vilket kontor
som helst sd ser vi att det inte anvinds effektivt. Min prognos ir att om
tio till jugo &r kommer det inte att byggas fler kontorsfastigheter — det
kommer inte att behovas. Och det handlar inte bara om att anvinda
rummen bittre, det handlar ocksi om upplatelseformer. Hyresavtalet
dr pd vig att d6 ut. Istillet kommer enklare avtal som inte binder upp
nagon i tre ar och med ménaders uppsigningstid. Om du ska leasa en
bil eller en bostad, inte skriver du pa ett 10-sidigt avtal. Du gar in pd en
app och trycker ok. Att tro att man i framtiden hyr lokal pd samma sitt

som idag, det dr naivt.”

Stdderna vixer, och i de flesta av landets titorter star byggkranar resta

som tydliga manifestationer av lokal fysisk férindring. Vi talar ofta om
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urbanisering, men idag sker inte stidernas tillvixt som pd 1940-, 50- och
60-talen pa landsbygdens bekostnad. Det gir inte lingre nigra kedjor
av flyttlass fran land till stad. Istillet dr det den okade folkmingden,
fran 7 miljoner 1950 till dagens 6ver 10 miljoner, som gor att stiderna
vixer — och det dr universitetsstiderna som vixer mest. Det dr hir
de nya jobben skapas. For nigra decennier sedan, da industriernas
produktion sysselsatte manga ménniskor, skedde befolkningsékningen
framfor allt i stider med stora industrier. Som exempel kan vi jimféra
befolkningsutvecklingen i Norrkoping och Linképing. I mitten av
1900-talet var Norrkoping storre 4n systerkommunen, tjinstemanna-
och universitetsstaden Linképing. Norrkoéping hade di ndrmare 30
000 fler invanare. Lite grovt kan man siga att Linkdping mellan 1950
och 1990 vixte med tusen invdnare om dret, direfter dubblerades
okningstakten till tvd tusen invanare drligen. Norrkoping o6kade
betydligt lingsammare. Mellan aren 1950 och 1990 var 6kningen i
snitt 300 personer och fran 1990 har den érliga 6kningen i snitt varit
775. Idag dr universitetsstaden Linkoping storre 4n Norrképing med

nirmare 20 000 fler invinare.

Att fortita och bygga i sd stor omfatining som nu dr
extremt komplext och det behivs en typ av styrning
som vare sig branschens aktorer eller kommunerna ir

riktigt rustade for.

”Stadernas tillvixt sitter ett enormt tryck. Jag kan inte riktigt se att
man klarar det nigonstans. Branschen ir inte lingre utbildad for att
bygga stad. Kommunernas styrsystem dr inte byggda for att klara
komplexiteten, eller for att skilja stora frigor fran sma. Och processerna
klarar inte relationen med invinarna”, siger Henrik Saxborn och

fortstter: "Min f6rebild har varit Uppsala. Dir satte man alla roster, alla
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motstindare och alla foresprikare, i rummet och klarade ut alla fragor.
Med alla kritiska roster pd plats kinde de sig lyssnade till. Kommunen
orkade med den processen och klarade ut det som behévdes klaras ut.
Man skulle kunna tro att det skulle innebira att det skulle ta mer tid,
men det var tvirtom. De drog ner tiden med hilften. Det funkade 4nda
till for tva tre dr sedan di de korde fast i vissa projekt”, siger Henrik

Saxborn.

"Men att fortita och bygga i sd stor omfattning som nu dr extremt
komplext och det behévs en typ av styrning som vare sig branschens
akedrer eller kommunerna ar riktigt rustade for. Den kommunala
administrationen klarar inte att bygga stad. Det krivs bade indamals-

enliga processer och ett tydligt ledarskap. Idag saknas oftast bada.”

Han tilldgger: ”Pa 70-talet var man utbildad for att bygga stad dven om
idén da var satellitstdder snarare 4n att fortita i befintlig stad, vilket 4r
svirare. Men staden var perspektivet. Idag 4r det att bygga hus. Ocksa
hir skulle vi behéva bli mer langsiktiga i vart sitt att tinka och lira oss

tinka mer i helheter. Inte minst for att dagens utmaningar kriver det.”

Vid flera tillfillen har Henrik Saxborn utmanat branschen. Som nir

han sdger att dagens héllbarhetskrav ar for lagt satta.

"Det dr for ldte ate bli vinnare i héllbarhet. For tre dr sedan hade vi
en diskussion i var ledningsgrupp och bestimde oss for att gora en
ordentlig satsning. Castellum redovisar sitt hallbarhetsarbete enligt
Global Reporting Initiative, GRI:s riktlinjer och European Public Real
Estate Association, EPRA:s rekommendationer. Vi borjade med att lista
de bolag som tilldelats guld i EPRA:s klassning och gjorde en gapanalys
mot var vi stod da. Sedan gjorde vi en plan f6r hur vi skulle ta oss till
guldklassning, for ingen vill ju bli placerad som medioker. Vi klarade
kraven pa tolv manader. Under 2017 tilldelades vi ocksd utmirkelsen
Global Sector Leader av GRESB vilket innebir att Castellum rankas
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som etta i virlden inom sektorn kontors- och logistiklokaler. Svérare
var det inte. Min slutsats ér att kraven dr for laga. Det 4r for lice ate bli

vinnare i hallbarhet.”
Vad bestod insatserna i?

"Dels har vi ett bra hallbarhetsarbete. Idag kan vi bygga saker som vi
inte trodde var mojligt for 20 ar sedan. Snart kommer véra kontorshus
att skapa snarare dn forbruka energi. Och jag siger kontorshusen;
eftersom de har en helt annan prisbild 4n bostiderna kommer det snart
att vara bittre att sova pa jobbet for det kommer att vara bittre luft
ddr 4n i vara hem. Vi arbetar strategiskt med sidant som mitning av
inomhusmiljon. Men min syn pa varfor vi far si hoga poing handlar
mycket om att vi dr transparenta med vad vi gér och vad vi inte gor. Vi
véigar vara oppna. Eftersom transparens ir en forutsittning for ett gott

hallbarhetsarbete ger det poing i sig.”
Hur 4r det d& med den sociala hillbarheten? Hur jobbar ni med det?

"Det dr en stor utmaning, men jag vill bérja med nigot som ir
bra. Jag tycker mig se en utveckling mot en stérre humanism i hela
samhillet — och inte minst i var sektor. Vi ser midnniskan och manniskor
pa ett annat sitt idag 4n nir jag borjade jobba. En byggarbetsplats pa
den tiden var kanske inte s& human. Idag har vi ett annat sitt att tala
med varandra och vi har en annan syn pa sikerhet. Manga av de byggen

jag sag under mina forsta ar skulle inte ens fa starta idag.”

”Men om vi ska prata om social hallbarhet generellt tycker jag inte alls
att vi ar ddr. Vi byggherrar borde stilla mycket hogre krav pa oss sjilva
dn vad vi gor. Och kommunerna kan stilla betydligt hogre och mer
konkreta krav i planprocesserna. Idag dr det snarare sa att byggherrarna

gar fore i de hir frigorna. Som investerare ir det angeldget att ett omride
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eller ett torg upplevs som tryggt och sikert. Men man kanske ir lingre

fram pé bostadssidan, den ser inte jag.”

"Det ir viktigt att inte bygga doda stider. Politiskt talar man om
blandstaden, det ar ett svirt begrepp som jag dr tveksam inf6ér — vad
dr det som ska blandas och till vilken grad? For mig 4r det littare att
tinka i termer av att vi maste bygga en riktig stadsbild. Dirfor dr det
svart med satellitstdderna. Det behovs arbetsplatser och arbetstillfillen
i en stadsbild. Ur det perspektivet har Malmé det lattare dn Goteborg.
Det ir ldttare att flytta in Rosengard i staden 4n att mentalt flytta in ett

bostadsomréide som fysiskt ligger en hel skog bortom staden.”

Niir jag klev pd som vd sa jag att jag ville fokusera pa
jamstilldbet och hallbarhet. Jag fick inga frigor om
hillbarbet, diremot om jamstilldbet. Det uppfattades

inte som sirdeles aktuellt.

"Men social hallbarhet handlar ocksi om ledarskap. Vad vi styr mot
och hur vi gor det. Nir jag klev pa som vd sa jag att jag ville fokusera
pa jimstilldhet och hallbarhet. Jag fick inga frigor om héllbarhet,
diremot om jimstilldhet. Det uppfattades inte som sirdeles aktuellt.
Vi har satt upp ett projeke, Tyra, namnet ér efter min dotter som 4r min
tydligaste kravstillare, som syftar till att alla delar i organisationen ska
vara jimstilld med lika antal min och kvinnor. Det 4r snudd pa lika
svart att f en jamstilld redovisningsavdelning, dir det idag jobbar 24
kvinnor och 2 min, som en jamstilld grupp av fastighetsskdtare dir det
nistan uteslutande dr min. Det kanske ir vért galnaste mél. Men det

tvingar HR att gora en plan och organisationen att tinka i nya banor.”

”Jag uppfattar det som att Casatellum ir ledande inom héllbarhet — och

ocksa inom digitalisering.”, siger Henrik Saxborn. ”Samma styrmodell,
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med gapanalys, som vi anvinder i vart hallbarhetsarbete applicerar vi
nu i vart digitaliseringsarbete. Vi sitter ett mycket hogt mal, vi ska vara
marknadsledande inom digitalisering 2020, och arbetar systematiskt

mot det. Vi dr p god vig.”

Henrik Saxborn nimner tre projekt av lite olika karaktir som exempel
pd hur bolaget tar sig an digitaliseringens mojligheter. Oraklet dr
namnet pé ett projekt som syftar till att hoja kunskapen i branschen
som innebir att Al kopplas till fastigheterna i framtiden. Genom att
samla in data om hur lokaler anvinds, hur flédena ser ut i lokalen, kan
vi skapa en optimal design for sddant som luftkvalitet och virme — och

som passar dC personer som vistas i rummen.”

Ett andra projeke ir ett distributionssystem f6r e-handel som nu testas
pa fem stillen i Stockholm. Idén 4r att det ska bli enklare att ta emot
leveranser en tid man sjilv viljer med en paketbox som 6ppnas med en
kod. Ett tredje handlar om att erbjuda bade privatpersoner och foretag

en smidig lagerhallning.

Internationalisering, nya krav pd héllbarhet och ny teknik har tvingat

fram ny kunskap och nya arbetsmetoder.

Vi samverkar over yrkesgrinserna pa ett sitt som var helt omojligt for
tjugo dr sedan. D4 var det svart for en fastighetsdgare att prata med en
arkitekt, och dn svirare att stimma av med en virderare. Det var helt
forbjudet. Men vi har inte bara fatt ny kunskap. Ibland slar det mig hur
mycket gammal, beprévad kunskap, som samtidigt glomts bort. Sa det

ser ut som att vi blivit bade kunnigare och okunnigare.”
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Henrik Saxborn menar att ledarskap och management dr tva skilda

saker.

"I fastighets- och byggsektorn fir man mycket ansvar fort — om man
jamfér med andra branscher. Och du leder ofta andra ledare, dven
om alla inte har en stor bemanning under sig. Den som lyckas leder
sitt gdng pa ett bra sitt, slipper 16s histarna och ger dem frihet, ser
skillnader i minniskor och kan hantera olika minniskotyper. Som
ledare maste du kunna sitta mal, vaga se helheter, vaga nytt och vilja
utveckla. Management ar det paraply du sitter upp for att hantera
helheten. Strukturkapital som bygger en riktning. Ledare ir jag i
vardagen, medan management ir den kultur som behévs for att kunna
leda. Jag maste ha en kultur, jag maste ha en filosofi, en vision och en
tydlig sjalvbild for bolaget. Har jag inte det kan jag inte leda i vardagen.
Och — den som inte delar visionen eller tror pa affirsmodellen, den kan

heller inte bli en bra ledare.”
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Monica von
Schmalensee

Monica von Schmalensee ir arkitekt och partner pia White
arkitekter, dir hon var vd mellan 2011 och 2017. Hon ir medlem
av Ingenjorsvetenskapsakademien, IVA, radgivare till Londons
borgmistare i fragor som rér urban utveckling och ordférande i det
av regeringen tillsatta Radet for héllbara stider. 2016 utsigs hon av

organisationen Sambhillsbyggarna till Arets samhillsbyggare. Monica
von Schmalensee ir fodd 1956.

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

Vi behover prata mer om framtidens hillbara sambille. Vi
har pratat lite enigt om bostider utan att se att det med fler
bostiider behovs en massa andra saker. Skolor, forskolor, muséer,
restauranger, biografer och arbetsplatser. Vi behiover lyfta blicken
och prata om vart vi dr pa vég si att vi far en begriplig bild. Och
dé tror jag inte att vi kommer att stanna vid stadsgrinsen. Vi
behiver intressera oss mer for omlandet kring staden. Dar finns

en intressant dynamik.”

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo



Nir Londons borgmaistare Sadiq Khan presenterade visionen Good
growth by design, knoét han 50 ridgivare till arbetet med uppgift att
sikra kvaliteten i den fortsatta stadsutvecklingen. Bland radgivarna
finns designers, arkitekter och planerare, 49 ir britter och en, Monica

von Schmalensee, svensk.

”PA en internationell arena finns ett stort intresse for det skandinaviska
sdttet att tinka kring urban utveckling”, siger Monica von Schmalensee.
”Ibland brukar jag siga att vi dr virldsmistare i planering. I Sverige har
vi haft tillging till offentliga platser pa ett sitt som inte ir lika sjilvklart
i andra linder. For mig hinger det ihop med att synen pa staden under
lang tid formats av det socialdemokratiska samhille som ju trott pa
minniskors lika virde. Det finns en virdebaserad grund som ér kopplad
mot demokratifrigorna. Vi har inte social housing eller utpekade
omriden som i minga andra linder utan kommunala bostadsforetag

med hyresgister och bostadsbidrag som ska stotta.

Ibland brukar jag siga att vi dr virldsmdstare i
planering. I Sverige har vi haft tillging till offentliga
platser pa ett sitt som inte dr lika sjilvklart i andra

linder.

"Men,” tilligger hon, “vi dr ocksd duktiga pd att driva processer och
att samverka. Vi har haft kvalitets- och hallbarhetsfragorna hogt pa
agendan under lang tid och har blivit bra pa att forsta hur komplexitet
kan benas ut. Det har gett kunskap och erfarenheter som man ser med
stort intresse pd, for utmaningarna dr desamma oavsett vart man aker i

virlden. Det som ir olika 4r magnituden.”

White grundades 1952 och har idag 900 medarbetare, kontor i 10

stder i Sverige och dessutom i Norge, Danmark och England. "Det
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ar viktigt for oss att vara pa en internationell arena, det ger oss nya

influenser och utvecklar vart tinkande.”

Hon sdger att branschen i Sverige var tidig med att samlas kring ett

arbete om hallbarhet. Ett av initiativen var Bygga-bo-dialogen.

Bygga-bo-dialogen genomfordes 2003 till 2009 och var ett samarbete
mellan foretag, kommuner och regeringen i syfte att starta en
utveckling mot en hallbar bygg- och fastighetssektor. Dialogen
resulterade i ett trettiotal frivilliga ataganden frin branschen inom
omradena god inomhusmiljs, effektiv energianvindning och effektiv
resursanvindning. Da dialogen upphérde tog tretton av de deltagande
foretagen initiativ till att bilda Sweden Green Building Council. White
var ett avdem och Monica von Schmalensee fungerade som ordférande
fran bildandet fram till mitten av 2016. Idag har organisationen over

300 medlemmar.

"Nir vi grundade Sweden Green Building Council hade vi nagra ars
gemensamt arbete bakom oss och infor en fortsittning var vi ute efter
mitbarhet. Vi hade uppmirksammat att det fanns en rorelse, World
Green Building Council, som utvecklat certifieringssystem som gjorde
det mojligt just att mita hallbarhet. Alla vi tretton grundare delade en
overtygelse om att det dr s& hir vi kan gd mot storre kunskap och ett
bittre arbete. Vi pratade mycket om Brundtlandkommissionen dé — och
sdg att vi maste gora det hir tillsammans och fran en ledningsniva. Det
var ocksa cheferna i alla de stora bolagen som drev de hir fragorna. Vi

trodde verkligen pé det i vira magar. Annars hade ingenting hint.”

FN-kommissionen Vir gemensamma framtid fran 1987 leddes av
davarande norska statsministern Gro Harlem Brundtland och benimns
ofta som Brundtlandkommissionen. Kommissionens arbete gjorde
begreppet hallbarhet vida spritt och uttryckte hallbar utveckling

som “en utveckling som tillgodoser dagens behov utan att dventyra
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kommande generationers mojligheter att tillgodose sina behov”.
Brundtlandkommissionen betonade att hallbar utveckling inbegriper

ekonomiska, ekologiska, sociala och kulturella aspekter.

”Allt bérjade med Brundtlandkommissionen. Vi i Sverige ir ganska
duktiga pé att sitta upp tekniska system f6r att jobba med miljéfragorna.
Vi har jobbat med miljoklassad byggnad, med Bygga bo-dialogen, med
tekniska krav for att minska energi och med sjuka hus. Och pa White
har vi jobbat i generationer med det hir, det 4r en naturlig del av vért

arbete. Fran Whites lilla grona 1996 och framéat.”

De senaste arens samtal har handlat mycket om digitalisering och
vad den kan komma att innebdra: ”Vi har varit ritt upptagna med att
prata om paradigmskiftet vi ar inne i, om robotar som ska gora vart
arbete, bilar som ska kéra oss utan forare, sensorer som ska kinna av var
inomhusmiljé och nya sitt att handla mat. Det 4r en teknikutveckling
som ir jittespinnande och positiv pd manga sitt, men jag tror att vi i
den nya eran kommer att fd dnnu storre behov av fysiska métesplatser.
Om en butik inte fir tillrickligt kundunderlag, da kanske den ocksa
kan fungera som nagot annat; en plats dir man kan himta upp det man
kopt via e-handel, eller varfor inte en kulturverksamhet, ett museum.
Men vi kommer nog att fi se att ocksa andra platser kommer att fa fler
funktioner, som ett kontor, vad sdger att det inte ocksd kan vara ett

stalla att bo pa?”

Som en f6ljd av digitaliseringen ser hon ocksé att delningsekonomin
sprider sig och fir nya tillimpningar. "Det bérjade ju egentligen med
smartphonen. Det férstod man nog aldrig hur beroende man skulle bli

av den.”

Sedan, menar hon, har det fortsatt med appar som gor det majligt att
lana och byta och hyra. Allt frin barnklidder och fallfruke till bostad och

bil: "Tekniken har gett forutsittningar for en storre delningsekonomi
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och nir vi vant oss och upptickt méjligheterna kommer det med all
sannolikhet att fortsitta pa en lang rad omraden. Jag ser redan massvis
med olika foretag ddr det stir ’lana hir eller ’hyr’ istillet for "kop'.
Till och med byggbranschen hyr ut sina saker si att man slipper kopa

slagborrmaskiner och sant.

1ekniken har gett forutsittningar for en storre
delningsekonomi och ndir vi vant oss och upptickt

majligheterna kommer det med all sannolikhet att

Jortsiitta pad en ling rad omriden.

Det ska bli spinnande att se vad det dr f6r saker som hinder nir det
utvecklas nya affirsmodeller frin nya inflygningsvinklar. Men de hir
nya monstren kommer ocksa att stilla hogre krav pa hur vi utformar
véra stider. Och pa att vi klarar att beritta om vart staden 4r pa vig,.
Vi behover gora den narrativa berittelsen lite battre och mer begriplig
sd att den blir trovirdig och inkluderande. Och framfor allt behover vi
se de offentliga platserna med nya 6gon och ge kulturen plats i staden.
Nir allt kommer till kritan ar det kulturen som gor att man dill slut far

ett samhille som man star ut att vara i.”
Men digitaliseringen har ocksé paverkat vardagen pa arkitektkontoren.

Vi har gatt igenom tva systemskiften. Det forsta var nir vi gick frin
att rita allt pd papper till att rita pd datorer. Nu arbetar vi alltmer i
informationsmodeller och det 4r ett lika stort skifte som nir vi gick
fran papper till dator. Man fyller en modell med data for att sedan
plocka ut den information man kan behéva. Branschen har pabérjat
den resan, men ibland ser inte byggherrar och bestillare vad de ska
anvinda all information till. Systemen ger fantastiska méjligheter, vi
kan bli mer exakta och vi kan jobba tredimensionellt, men det 4r ganska

omstindligt och svért.”
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Ar branschen tillrickligt effektiv?

”Sektorn pratar alltid om att kunna industrialisera vissa processer och
stiller fragan varfor vi inte klarar att bygga lika effektivt som man
bygger bilar. Ett resonemang som bygger pa att man har ett inkram
som ser likadant ut som man sedan klir pA med nigot som kan se lite
olika ut. Den diskussionen har man fért jag vet inte hur linge. Men
det 4r ju sa att arkitektur och byggnation till stor del ar platsbundet.
En byggnad ska alltid ner pa en specifik plats och varje plats har sina
specifika forutsdttningar, si jimforelsen med att producera bilar ér inte

sd bra. Sen kan man forstas titta pa delar i processen.”

Monica von Schmalensee menar att det finns en baksida med att ensidigt
vara pé jake efter hogre effektivitet: "For mig handlar héllbarhet om att
kunna ha ett langsiktigt perspektiv och att kunna hantera olika aspekter
av tid. Det vi bygger och planerar ska kunna hélla 6ver tid. Forindras
over tid. Vi behover se saker i relevanta tidscykler. Och tid dr nagot som
ar besvirligt idag. Forr var tid en resurs, ndgot man hade som man kunde
anvinda. Tid var en tillging. Idag ir tid ndgot vi har brist pa. Tid har
blivit ndgot som vi hela tiden pressas till att minska ner pa. Foretag styrs
mot en kvartalsekonomi och det politiska systemet mot mandatperioder
sd oavsett om vi finns i den gemensamma eller privata sektorn lever vi
under kortsiktiga beslut. Det gor att vi inte har tid att prata tillrickligt
med varandra, eller reflektera tillrickligt. Vira uppdrag har ju alltid en
vildigt hog komplexitet, men tiden som behovs for att fatta riktigt kloka

beslut finns inte riktigt. For vi tror att tid kostar pengar.”

"Men,” tilligger hon, ”jag var nyligen i Varberg och blev positivt
overraskad. Dir har de hanterat tiden pa ett bra sitt nir de planerar
for nya omradet Visterport. De hade gjort allting &y the book. De hade
lagt tid pa att se till att politikens bada sidor var Gverens, projektledaren

hade pd ett djupare plan satt sig in i komplexiteten och forstod hur
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saker hingde ihop och de hade tagit sig tid att prata med medborgarna
s att deras férvintningar kom med i planeringen. De hade forstate att
om det hir skall bli bra kan de inte ha brattom, att de méste gora ett
antal saker i ritt ordning. De hade gjort tiden till sin bista tillgang. Jag

blev vildigt imponerad av deras professionalitet.”

"Min spaning just nu ir att det finns manga spinnande initiativ i
kommunerna. Vi som har kontor i s minga kommuner kan mirka att
det hint nigonting i minga stider. I Orebro till exempel fors vildigt
intressanta samtal om hur ska staden utvecklas och de har tagit olika kliv
for att kunna gora det mer samordnat. Uppsala 4r ett annat exempel.
Jag tycker mig héra en helt annan diskussion dn for nigra, kanske sju,
dtta ar tillbaka. P4 flera hill finns politiska agendor baserade pa FN:s 17
globala hallbarhetsmal och man jobbar med héllbarhetscertifiering av
stadsdelar. Ar man i Almedalen och lyssnar pa vad kommunerna talar
om ir det minga som for samtal om att skapa attraktivitet, anvinda
sina gemensamma resurser och bli inkluderande for alla. Jag tycker nog
att det 4r bra samtal med synvinklar som jag absolut inte métte for 20

ar sedan.”

All utveckling dill trots ser hon att branschen och for den del ocksa
arkitekten har konservativa drag. “Alla blir alltid arga nir man siger
det hir, men den hir branschen ir till sin natur konservativ. Den rér
sig med vildigt mycket kapital och varje projekt innebir mycket stora
kostnader och ibland finns inte sd stora marginaler. Man 4r van att
rikna och mita pd vissa sitt och har ganska ordnade affirsmodeller
kopplade mot ordnade kontraktsformer. Si det 4r inte si konstigt att
utrymmet att testa inte ir s stort. Inte desto mindre gér det branschen

konservativ. Vi bygger med betong f6r att vi alltid byggt med betong.”
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Och arkitekten?

Fragar du en arkitekt skulle den inte siga att den dr konservativ. Som
arkitekt drivs man hela tiden mot att jobba for forindringar — men det
finns ocksa ett drag av att vilja forstirka och bevara en roll. Det behovs
en forstielse for att vi lever i en tid av konstant férindring, och att
man maste arbeta mer interdisciplinirt och fa in nya kunskaper. For att
kunna leverera en kompetent arkitekttimme idag behover den timmen
innehalla all mojlig slags specialistkunskap. Om det si ir bostider,
vérd, kontor eller stadsplanering behévs specifik kunskap for att forstd
innehall och omgivning. Sitter vi samman teamen pa ett bra sitt kan

vi forstd kundernas behov bittre. Arkitekten har inte svaret pé allting.”

Frigar du en arkitekt skulle den inte siga att den dr
konservativ. Som arkitekt drivs man mot att jobba
[for forindringar — men det finns ocksa ett drag av att

vilja forstirka och bevara en roll.

Diremot ser hon att projekten skulle vinna pa att gora arkitekten
till projektledare igen. Som det var fram till 70-talet ungefir: "Nir
miljonprogrammen skulle byggas avsa sig arkitekterna ansvaret for
projektledning och ekonomi pa ett sitt som gjorde att vi tappade mark
och forlorade inflytande och makt 6ver processen. Istillet blev projekten
till stor del ingenjorsledda och arkitektens roll férindrades vildigt
kraftigt. I minga andra linder har arkitekten fortfarande ett ansvar for
ekonomi och ledning och dir har arkitekten ocksd mycket mer att siga
till om. Framf6r allt har det fatt konsekvenser for det byggda resultatet.
Vi ser en hogre verkshéjd i exempelvis Danmark, dir arkitekten dnnu
har kvar sin roll som projektledare. Dir bygger man mot mer firdiga

ritningar och bygghandlingar, som man gjorde i Sverige forr. Hir har
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ofta byggherre och entreprenér kommit 6verens och det handlar om
att styra mot kostnader. Det dr min 6vertygelse att ju mer arkitekten
far vara med i sjilva inkopsprocessen och ha insyn i projektets hela

ekonomi och process desto bittre resultat skulle vi se.”

Monicavon Schmalensee skiljer paledarskap, chefskap och management.
”Ledare blir man vald till och det 4r nagot annat 4n att vara chef, det
blir man utsedd till. Det ér viktigt att halla isir och se att man kan bli
utsedd till chef utan att fungera som ledare. Management handlar om
att drifta och forflytta och hélla ihop organisationen och dr mer kopplat

till affirsmannaskap. S4 skulle jag anvinda de tre begreppen.”

Hon fortsitter: "I var bransch dr det ofta den som 4r bist i sin profession
som blir utnimnd till chef. Och det kanske inte dr den som ir bast pa
att leda. Men det ligger ocksa i vér historia, vi har lirt och trinat yrket i
en relation som liknat den gamla relationen mellan lirling och mistare.
Man soker sig till de basta — och de man dras till behéver inte alltid vara

snilla, de kan vara excellenta i det de gor.”

Sjilv upptickte hon ledarskapets kraft och mojligheter pa en kurs i
utveckling av grupp och ledare, UGL, i slutet av 90-talet: "For mig
var det mindblowing. Under en veckas internat kunde jag plotsligt se
hur man kan férflytta en grupp, nir man maste bérja om igen och
hur jag sjilv och andra reagerar pd saker som hinder. Nir jag kom
tillbaks till jobbet hade jag fatt nya glasogon som gjorde att jag kunde
se hur hierarkiske vi arbetade i grupper och si ogenomtinkt vi ofta
jobbade. Sedan dess har det hint vildigt mycket och vi jobbar vildigt
strategiskt med ledarskap och har utvecklat Whites ledarskola. Det har
blivit allt mer uppenbart att det behévs ett tydligt ledarskap for att klara

de komplexa uppdrag som vi i vir sektor jobbar med. Milet ir ju en

héllbar framtid.”

Monica von Schmalensee 83






Pa rorlig grund

Vi lever i en tid av snabb och omfattande férindring. Med datorer,
internet och smartphones har f6ljt nya levnadsmonster, nya sitt
att utfora arbetsuppgifter, nya sitt att nd en marknad och nya
affirsmodeller som utmanar varje etablerad bransch. Sa ocksa bygg-
och fastighetsbranschen. Med Ulrika Franckes ord: ”Vi kommer att
fi se nya aktorer som utmanar konservativa branscher som har dilig
produktivitetsutveckling och vi kan nog rikna med att fa se uppstickare

hos oss ocksd.”
S&, hur mér da byggbranschen — och hur redo 4r den att forindras?

Nir man liser de sju texterna ser man snabbt att de intervjuade har
vildigt olika infallsvinklar. Att de har olika utgdngspunkter och darfor
ocksa ser olika saker. Skulle man sitta dem i samma panelsamtal skulle
de med storsta sannolikhet vara vildigt samstimmiga. Vad som da
skulle lyftas fram som svar pa véra fyra fragor, och vad som skulle falla
bort, skulle bli upp till en moderator — eller kanske till den som fick
ordet forst. Nar frigorna nu stillts till en person i taget blir bilden mer
mangfacetterad, som en konsekvens av att de representerar helt olika

verksamheter.
Vem och vad iGr “branschen”?

Salat oss borja med att stilla oss frigan om vad ’sektorn’ eller branschen’
egentligen ir. I dagligt tal anvinder vi uttryck som att branschen tycker,
branschen pratar om, eller att branschen ir pa vig i en eller annan
riktning. Sprakligt hanterar vi branschen som vore den nigot helt
och samlat. Som hade den armar, ben, 6gon, 6ron och egna, samlade
tankar. Den kan lyfta sig, den stapplar och den ser. S dr det forstas inte
— och det dr det naturligtvis heller ingen som tror. Men den kanske ir

betydligt mer disparat 4n vi forestiller oss. Det kanske rent av ir sa att
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den inte finns — annat 4n som en forestillning. Det som finns kanske
snarare ir ett antal personer, inom ett antal organisationer som i sin
tur verkar inom nagorlunda samma omrade, under nagorlunda samma
regelverk och mot nagorlunda samma aktdrer. Detta dr forvisso ett nagot
filosofiskt resonemang, men det kan vara bra att ha i bakhuvudet nir vi
hanterar begrepp som refererar till fenomen som sprakligt hanteras som

vore de fysiska faktum, trots att de inte ir det.

S4 hur mir da branschen — och hur redo ir den att forindras? Om
det inte finns nagon bransch maste vi forsoka forstd svaren genom en
aggregerad bild frin de som befolkar de ménga organisationer som
verkar i sektorn for bebyggelse, som Henrik Saxborn féredrar att siga.
Men for att fi en klarare bild ricker inte det, di bor vi ocksa soka svaren
hos alla dem som ser, nyttjar, ar kunder hos eller pd annat sitt har en
relation med vér gestaltade livsmiljo, for att anvinda ett begrepp vi far
av Christer Larsson. I var lisning av denna bok bor vi ha i dtanke att
ingen av intervjupersonerna kan beskriva annat 4n det de har egentlig
insyn i, den egna verksamheten. Med det sagt vagar vi oss pa att anvinda

begreppen bransch och sektor.

I detta kapitel redogérs inte for samtliga svar som samtliga
intervjupersoner limnat. Det dr snarare ett forsok att tydliggora nigra

av de monster som kan skonjas. Nu till de fyra frigorna.

Forsta fragan

Vilka ér de viktigaste (yttre) forindringarna som pdverkat byggsektorn de

sista 20 dren?

Enldsningvisaratt med olika perspektiv farvi heltolika svar. Jan Brochner
lyfter fram rinteutvecklingen, skattesystemet och privatfinansiering av
storre projekt som tre faktorer som paverkat sektorn de senaste dryga

tvd decennierna. Monica von Schmalensee hur hallbarhetsfragorna
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tagit en central plats. Henrik Saxborn sektorns internationalisering,
digitaliseringen och den stora kunskapsutveckling som skett. Ocksa
Gunnar Hagman lyfter fram internationalisering och digitalisering
men ocksa klimatfragan och migrationen. Christer Larsson pekar pa
stadsplaneringens betydelse f6r minniskans hilsa och Ulrika Francke
effekterna av finanskrisen i borjan av 1990-talet, Och slutligen pekar
Christel Armstrong Darvik pa betydelsen av virderingar som, nir de vil

finns ddr, paverkar allt fran affirsidé till formagan att rekrytera.

Men négra saker talar flera om. De sa kallade megatrenderna brukar g
under benimningen GUD, dels f6r att det dr en akronym men ocksa for
att de betraktas paverka allt levande pd jorden om man ocksa inkluderar
klimathotet. Globalisering, urbanisering, digitalisering och klimathot

tas upp av samtliga intervjuade som faktorer som paverkat sektorn.

Klimat

For sektorn har miljoarbetet och klimatfragan varit i fokus under lang
tid. Gunnar Hagman beskriver klimatfragan som “en odesfraga for
vér generation” och menar att branschen har en extra skyldighet att pa
allvar ta sig an den, det dr hir en stor del av utslippen skapas: ”Globalt
star byggbranschen f6r mellan femton och tjugo procent av allt utslapp.
Siffrorna dr desamma i Sverige.” Men det finns ocksd en samsyn kring
att ett sadant arbete pdgar och att det sker samordnat och vil. Monica
von Schmalensee: ”Vi i Sverige dr ganska duktiga pd att sitta upp
tekniska system for att jobba med milj6frigorna. Vi har jobbat med
miljoklassad byggnad, med Bygga bo-dialogen, med tekniska krav for

att minska energi och med sjuka hus.”

Globalisering och internationalisering

Globaliseringen har manga aspekter; kunskap, kapital, information och
minniskor ror sig 6ver jordklotet. En hindelse i ett land far effekter i

ménga fler. Med undantag fér Christer Larsson anvinder ingen ordet
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globalisering, och Christer Larsson endast da han pratar om migration.
Han siger att “migrationen ... dr ett uttryck for globaliseringen”.
Migrationens effekter talar ddremot samtliga om. Vi dterkommer till
migration, men kan i 6vrigt konstatera att globalisering inte 4r nagot
som tas upp av de intervjuade. Kanske finns forklaringen i Ulrika
Franckes beskrivning: “Fastighetsbranschen 4r en vildigt inhemsk

bransch. Vi bygger hir.”

Diremot  lyfter Henrik  Saxborn  och  Gunnar  Hagman
internationaliseringen som en av de yttre faktorer som kraftigt paverkat
branschen. Henrik Saxborn: ”Vi kan ... se hur kapitalets forflyttning
over nationsgranserna strukturerar om sektorn och vi har gatt fran att
ha ett generellt utlindsk dgande pé runt fem till 30-40 procent.” Och
Gunnar Hagman: "Den internationalisering som pabérjades for kanske
femton, kanske tjugo ar sedan kommer att 6ka. Sverige som land vixer
kraftigt. Vi gir fran tio till elva miljoner invinare i hog hastighet och
kommer att vara dir redan 2030. Och vi kan inte blunda f6r att vi haft
ett starkt infldde av personer frin andra kulturer och linder som snabbt
maste komma in i sysselsittning. Som land har vi stora utmaningar.”
Gunnar Hagman ldgger till ett ytterligare perspektiv: "EU har 6ppnat
granserna och bidragit till en internationalisering av den svenska bygg-

och fastighetsmarknaden.”

Migration

Effekterna av migrationen ir en central fraga for flera av de intervjuade.
Det handlar om vilka vi bygger f6r, hur vi tinker kring integration och
segregation, och de utmaningar som blivit en foljd av flyktingkrisen
2015. En av effekterna ar en ny tids hemldshet. Christer Larsson
beskriver det s& hiar: "I Malmé dar 1.200 personer hemlésa. Bilden
av den hemlose dr oftast att det ir en alkoholiserad dldre man. Men
sa ser det inte lingre ut. Det 4r en familj som alla andra, men som

saknar kontakt med bostadsmarknaden.” Men migration ger ocksa
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mojligheter. "Malmé utmirks av vara tillgangar; vir mangkultur, var

globala f6rmaga, och vi har en ung befolkning.”

Urbanisering eller stider som vixer

Fleraav de intervjuade tar ocksa upp begreppet urbanisering och papekar
att det ofta anvinds pa ett sitt som gor det missvisande for samtida
svenska forhallanden, att det ofta talas om stidernas tillvixt som en
urbanisering trots att det som sker inte ir en folkforflyttning fran land
till stad. Det ser inte lingre ut som det gjorde under industrisamhillets
framvixt pd 1880-talet och fram till dess att miljonprogrammen
var firdigbyggda i bérjan av 1970-talet, som i sin tur foljdes av tvd
decennier av avtagande stadstillvixt. Christer Larsson ar tydlig: “Ingen
av de svenska stiderna har nigon egentlig urbanisering och stiderna
lever inte pd landsbygdens bekostnad. Det 4r tvirtom sé att landsbygden
drar fordel av stiderna. Den befolkningstillvixt vi ser i stiderna bestar

av fodelsenetto och migration. Punke.”

Andra fragan

Vilka ir de viktigaste (inve) forindringarna i byggsektorn under de senaste

20 dren?

Lisningen ger en bild av en sektor som pi relativt kort tid, plus minus
tvd decennier, markant omdanats och dir upplevelsen bade av vad
uppgiften dr och hur den utfors kraftigt forskjutits. Henrik Saxborn
beskriver en utveckling dir minniskan har fatt bade plats och ett virde.
Han siger sig se en storre humanism i samhillet i stort och ocksd i
branschen: ”Vi ser minniskan och minniskor pa ett annat sitt idag 4n
ndr jag borjade jobba. En byggarbetsplats pd den tiden var kanske inte
sa human. Idag har vi ett annat sitt att tala med varandra och vi har en

annan syn pa sikerhet.”
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De sammanlagda beskrivningarna av branschen for 20 ar sedan ger en
timligen mork bild. Kanske blir det si med nédvindighet nir ett da
beskrivs for att kontrastera ett nu. Det var en bransch som var hierarkisk,
en timligen homogen sektor — befolkad nistan uteslutande av min.
Den var korrupt och kompiskorrupt; givor, tjinster och gentjinster var

sjalvklara och naturliga inslag i relationen mellan kund och bestillare.

Mycket av det vi tar for givet idag, att kvinnor forekommer pa en
arbetsplats med andra uppgifter dn att vara sekreterare, att det finns
ett sikerhetsarbete for att skydda medarbetarnas liv och hilsa och att
relationer byggs pa professionella, och inga andra, grunder, har vuxit
fram under tva decennier. Hir ger Ulrika Francke en forklaring i den
finans- och fastighetskris som uppstod 1992: "Med den 500 procentiga
rintan forsvann stora delar av branschen, arbetslosheten blev enorm
och vi byggde ingenting under flera r. ... Nir konjunkturen vil kom

igang igen, 1998, var det som en ny virld.”

Men uttrycken dr si mdinga fler. Pi Skanska har man under
tjugodrsperioden gitt frain vad Gunnar Hagman beskriver som en
ling rad autonoma kungadémen till en enhetlig och virderingsstyrd
organisation. Och Malmé stad presenterar inte lingre firdigtinkta
l6sningar i samradsutstdllningar utan bjuder istillet in till ett aktivt

medskapande i olika slags medborgardialoger.

Nytt perspektiv, ny roll, fler intressenter

Christel Armstrong Darvik ger en klargorande beskrivning:
”Sammantaget tror jag att branschen fitt ett helt nytt perspektiv. For
Stena Fastigheter ar det vildigt tydligt. Forr hyrde vi ut lagenheter. Idag

tillhandahaller vi boendemiljoer.”

En pataglig forindring 4r att projekt som ror stads- och samhillsbyggnad
fate fler, och aktiva, intressenter. Méanga projekt méter en folkopinion.

Brukare och kunder har tagit sig rost. Medarbetare likasa. Ulrika
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Francke: "Idag vill man som medarbetare forstd vad man ir en del av

och man vill veta nyttan med det man gor.”

Perspektivet idag dr kvarteret, stadsdelen, staden. Inte huset. Nagot som
ddremot kommit i kldm &r tiden. Tiden som perspektiv och som resurs.
Henrik Saxborn: ”Om man tar fastighetsigarperspektivet behover
man ett lingre tidsperspektiv och behover forstd en byggnads hela
ekonomiska livslingd. Utan de insikterna blir du ldct for kortsiktig i ditt
sdtt att tanka och det fir konsekvenser bade for byggnadens funktion

och estetiska uttryck.”

Och Monica von Schmalensee: "For mig handlar héllbarhet om att
kunna ha ett langsiktigt perspektiv och att kunna hantera olika aspekter
av tid. Det vi bygger och planerar ska kunna hilla 6ver tid. Forindras
over tid. Vi behover se saker i relevanta tidscykler. ... Forr var tid en
resurs, ndgot man hade som man kunde anvinda. Tid var en tillging.

Idag dr tid ndgot vi har brist pa.”

Samuverkan

Under perioden har ocksa samverkan kommit att bli allt vanligare. En
syn pd att manga av de utmaningar vi stir infor méste 1sas tillsammans.
Christer Larsson: "Vi bygger lingsiktiga relationer med aktorer som
dr beredda att bidra till helheten och bildar partnerskap ocksi med
andra dn byggbranschen.” Frin Christel Armstrong Darvik far vi
bostadsbolagets perspektiv: ”Jag tror att vi pd djupet har forstace ate
man som fastighetsdgare maste vara en samhillsaktor och vara med och
bygga staden. Det kan inte en enskild akt6r gora sjilv. Varken lirarna
eller polisen eller ndgon annan kan sjilv gora den skillnaden. Hir maste
vi bilda kedjor och vara med och engagera oss.” Det 6kade intresset for
samverkan mirks ocksé i forskningen. Jan Brochner: "Det knyts starka
forhoppningar till samverkan — och det visar sig inte minst i de manga

foljeforskningsprojekt som granskar just samverkan.”
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Ocksa branschgemensamma initiativ lyfts fram som fundamentala for
att driva en utveckling, framfor allt for att svara upp mot de utmaningar
som foljer av klimathotet och pd kraven pa en hillbar utveckling.
Arbetet i Bygga-bo-dialogen, bildandet av Sweden Green Building
Council och det arbete som gors i Firdplan klimatneutral byggsektor

ar exempel pa det.

Nya metoder, kanaler, affarsmodeller och tjgnster

Nya levnadsménster, titare stider och en mangkulturell befolkning har
gett nya metoder och nya tjdnster. Christel Armstrong Darvik beskriver
Stena Fastigheters utvecklade relationsfrvaltning som ett sitt att i varje
bostadsomréde ta till vara initiativ bland de boende for att mota behov
och 6nskemal och Henrik Saxborn berittar om flera projekt baserade
pa nya affirsmodeller, bland annat ett distributionssystem for e-handel

som Castellum testar i Stockholm.

Som i alla samhillssektorer har internet och digitalisering forindrat
vardagen for var och en i samhillsbyggnadssektorn. Gunnar Hagman
beskriver hur Skanskaanvinder digitala verktyg och applikationer genom
hela kedjan, frin kalkylering och ritning till hur man nér sina kunder
i nya, sociala, medier: "De flesta affirer gors redan i sociala medier, nu
provar vi augmentet reality och virtual reality vid forsiljning av bostdder

men ocksa nir vi tar fram detaljplaner och annan samhillsplanering.”

Systemskifte med inbyggd troghet
Flera tar ocksi upp modelleringsverktyg som BIM, Byggnads-

informationsmodeller, och dess mojligheter. Monica von Schmalensees
beskriver det sa hir: ”Vi har gatt igenom tva systemskiften. Det forsta
var ndr vi gick fran att rita allc pa papper dill att rita pa datorer. Nu
arbetar vi alltmer i informationsmodeller och det ir ett lika stort skifte

som nir vi gick fran papper till dator.”
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Men det ir inte alla som tagit till sig de nya systemen. Monica von
Schmalensee: "Branschen har pabérjat den resan, men ibland ser inte

byggherrar och bestillare vad de ska anvinda all information till.”

Och det dr ocksa hir, och med nya digitala 16sningar, man kan komma
att se nya aktdrer dyka upp. Det 4r hir gamla territorialgranser kan bli
utsuddade, hir man kan f3 se sitt omride invaderat. Det 4r hir den
som inte hinger med i utvecklingen kan komma att bli utkonkurrerad.
Hotet ligger i langsamheten. Ulrika Francke: ”Just pA modelleringssidan
hinder det i och for sig mycket. Men vi gér inte tillrickligt snabbt fram
och jag kan bli vildigt ridd for det langsamma tempot i branschen. Av
avsaknad av hastighet.” Ocksa Jan Brochner som linge studerat effekten
av anvindandet av I'T pekar pa den langsamma takten i 6vergingen till
nya modelleringsverktyg: ”... det har gitt klart laingsammare 4n vad jag

forestillde mig.”

Effektivitet

Ett av de digitala verktygens 6nskade resultat dr hogre effektivitet.
Det dr sa branschen ska sinka kostnader, klara hot frin eventuella
uppstickare — och for de som méter en europeisk konkurrens, ocksa sta
sig konkurrenskraftiga. Effektivitetsh6jning, eller en brist ddrpd, ar ocksa
nagot som flera av de intervjuade kinner en frustration infor. Christel
Armstrong Darvik: "Inom all annan industri har produktiviteten och
effektiviteten 6kat sd otroligt mycket mer 4n i var sektor. Lyckas vi inte

fd ner byggkostnaderna kommer branschen att snubbla p4 sig sjilv.”

En delforklaring till varfor effektiviteten inte 6kat ger Jan Brochner i
allt hogre stillda krav pa sidant som livslingd och miljéegenskaper,

som kommit parallellt med en utveckling av IT.
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Tredje fragan

Vad betyder management och ledarskap for dig?

Christel Armstrong Darvik ser ledningen som bolagets mangament:
"Management ir for mig ledningen. Beroende pa hur bra ledare du 4r

s kommer ocksé bolaget att utvecklas.”

Att management och ledarskap hinger ihop ir alla 6verens om. Sedan

anvinds begreppen lite olika.

Monica von Schmalensee skiljer pd ledarskap, chefskap och
management, dir en chef inte nédvindigtvis uppfattas som just ledare.
Management kopplar hon till affirsmannaskap: "Management handlar
om att drifta och forflytta och halla ihop organisationen och ir mer

kopplat till affirsmannaskap.”

Christer Larsson har en liknande beskrivning: "Management handlar
om att leda komplexa strukturer. Att alltid ha det langsiktiga f6r 6gonen,

lyckas konstruera modeller for det man behéver mita och virdera.”

Ulrika Francke: ”Fér mig ar management strukturfrdgor, hur man ligger
upp arbetet, vilka rutiner och processer man har. Sedan ska man leda
medarbetarna i de hir strukturerna, och kanske framfér allt motivera

. . ”»
och inspirera.

Henrik Saxborn kopplar management och ledarskap till virderingar
och kultur: "Management 4r det paraply du sitter upp for att hantera
helheten. Ett strukturkapital som bygger en riktning. ... management
ar den kultur som behévs for att kunna leda. Jag maste ha en kultur, jag
maste ha en filosofi, en vision och en tydlig sjalvbild f6r bolaget. Har jag
inte det kan jag inte leda i vardagen. Och — den som inte delar visionen

eller tror pd affirsmodellen, den kan heller inte bli en bra ledare.”
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Gunnar Hagman ger en likartad beskrivning: "Management ir f6r mig
en forstaelse f6r hur man sitter upp en struktur for att 16sa en uppgift
och innehiller kompetenser som du kan lira och trina. I management
finns ocksé en strategikompetens som handlar om hur man tar sig fran
ddr man ir tll en mélbild — och en forstielse f6r vad som krivs for
en sidan forflyttning, vilka slags processer och vilka beslutsfora som
behovs. Men det handlar ocksd om hur man haller ett f6retag levande
med energi och strukturer for en successionsordning. ... Ledarskap
handlar mer om varfor en person lyckas fa med sig andra si att de kan

gora en forflyttning med sitt team pa réce sdet.”

Jan Brochner beskriver de tvd begreppen management och ledarskap

som 6verlappande varandra i forskningslitteraturen.

Fjarde fragan
Hur har management och ledarskap (i byggsektorn) forindrats over tid?

Ledarskapet lyfts fram som essentielle for att klara branschens
utmaningar. Alla berdttar om hur deras verksamhet pé ett patagligt sitt
gatt fran att bygga hus, broar och tunnlar till att skapa livsmiljéer for
lang tid framéver. Gunnar Hagman beskriver hur all den produktion
och alla de projekt Skanska bedriver pa ett pitagligt sitt paverkar hela
samhillet och alla dess invanare — det dr dirfor Skanska antagit sin vision
klimatneutralt 2050. Frin klimatpaverkan i asfalt- och stalproduktion
till de miljer av kontor, handel och bostider de utvecklar och
bygger: "Man har hela virldens utmaningar i knit nir man jobbar i

byggbranschen.”

Nytt ledarskap i virderingsstyrd verksambet

Mot bakgrund av den mérka bild av branschen vi fitt av den
kontrasterande ditiden, det vill siga runt millennieskiftet, har

ledarskapet fatt en central betydelse. Ulrika Francke: Har man
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uppforandekoder méste man ocksa leva dem. Man miste walk the talk,
forstd utmaningarna, kunna tala om dilemman och sjilv bete sig ritt.

Det stiller helt andra krav pa ledarskapet.”

I takt med att branschens medarbetare utgdr en alltmer heterogen
blandning minniskor behovs ocksd en forstielse for olikhet. Henrik
Saxborn: ”... de som ser skillnader i minniskor och kan hantera olika
minniskotyper (ir de som lyckas).” Gunnar Hagman talar om vikten av
ett inkluderande ledarskap: ”I grunden handlar det om en instillning
till andra, och att forstd att det 4r i bade de stora och de sma hindelserna
ett inkluderande ledarskap visar sig. Nir ett ging som jobbat ihop linge
och dir alla ar rite lika plotslige fir en ny arbetskamrat, som kanske
kommer frin nigot annat land, da fir man fundera 6ver vad det &r man

pratat om pa fikarasterna.”

De intervjuade dr ocksd 6verens om att ett gott ledarskap ar grunden
for att attrahera personal, och f6r att fa de bista. Gunnar Hagman igen:
. 1 framtiden kommer man inte att jobba i 35 ar pa samma foretag

utan vi kommer att se en stor rorlighet.”

Vi far ocksé en samlad bild av att aktdrerna lett en utveckling med stod
i tydliga virderingar. Christel Armstrong Darvik: ”Stena Fastigheter ir
ett tydligt virderingsstyrt bolag. ... Ett bolags virderingar ir ju inte
nagot som bara nagra fi nyckelpersoner arbetar med. Ar virderingarna
genomlevda och pa riktigt blir de en utgdngspunke for det alla gor. Hela

tiden.”
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Slutord

Ligger vi samman bokens sju roster fir vi en bild av en sektor som
under 20 ar varit i stark rorelse. Med ett evolutionsperspektiv kan vi sidga
att de forindringar sektorn genomgatt uppkommit bade som resultat
av hindelser i omvirlden och som resultat av bransch- eller sektors-
interna initiativ. Den konkurrens fran europeiska foretag vid bygg- och
anldggningsprojekt som kommit med Sveriges intride i EU och allt
fler internationella investerare i svenska fastigheter 4r exempel pa det
forstnimnda medan strukturerade arbeten for att skapa procedurer
och kvalificeringsinstrument for ett systematiskt héllbarhetsarbete ir

exempel pa det andra.

Den 6verging frin den epok vi kallar industrisamhillet till den epok
som ofta benimns kunskapssamhillet har kommit att paverka alla
verksamheter, stater och snart sagt alla individer pd jordklotet. Tekniska
landvinningar som internet, smartphones och mjukvaruutveckling har
drivit utvecklingen med en globalisering och urbanisering som foljd.
Klimathotetiravenannankaraktir. Detér effekten avindustrisamhillets
anvindning av fossila brinslen for att driva samhillet, att virma och
lysa upp vara hem och arbetsplatser och driva vara fordon och fabriker.
Under de 20 ar som passerat sedan CMB bildades har effekterna av, men
ocksa kunskapen om, det vi kallar megatrender — och om klimathotets
ursprung och allvar — vuxit. Och i takt med kunskapen ocksd kravet pa
att mota utmaningarna. Med insikt om att byggbranschen stir for stora
delar av de globala utslippen — och ocksd om att det dr de stadsmiljder
som nu planeras och byggs som kommer att skapa forutsittningar for
de minga minniskoras livsvillkor — har den byggande och bebyggda
sektorn fatt ett bredare perspektiv. Med nya insikter har ocksd kommit
ett tryck pé innovationer for en ny tid med nya forutsittningar. Manga
projekt som startar idag har flexibilitet som utgdngspunkt. Det ska vara

litt och medfora laga kostnader att bygga om for annan verksamhet.
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Det behovs idéer om hur bostider kan planeras pa ett flexibelt sitt,
med liten yta men mojlighet till umginge. De omraden som planeras
idag har fler platser f6r cyklar 4n for bilar. Intresset f6r vara stider och
deras omvandling ir stérre 4n nagonsin. Och det dr bade av positiv
och av kritisk art. Det sitts starka forhoppningar till att ny teknik
ska gora livet lite enklare och bittre. En sokning pa smarta stidder ger
over en miljon triffar pA Google och smarta hem dubbelt si méinga.
Samtalen, konferenserna och tidningsartiklarna om hur innovationer,
digitalisering och miljo- och klimatteknik kommer att ge méjligheter
att mota samhillets utmaningar och ge oss mer tid, bittre luft och en
enklare vardag moter oss stindigt. Det skapar en forvintan och ett
konsumenttryck for att soka nya affirsmodeller f6r detta smarta nya liv.
Men det finns ocksa en forvintan pa att fi vara delaktig nir den stad
vi bor och verkar i ska forindras. Den riktigt smarta staden 4r kanske
den som bist lyssnar till sina invanare. Vi ser ocksé en folkopinon som
ibland tar sig kraftfulla uttryck. De proteststormar som uppkommit i
samband med Vistlinken i Goteborg dr exempel pa det, men ocksa mer
lagmailda protester kan skonjas i de manga overklaganden som for det

mesta gir under medial radar men som blivit allt vanligare.

I en ny verklighet och tid har management och ledarskap kommit att
handla om att se och skapa férutsittningar f6r att mota och hantera hela
den komplexitet som samhillet utgérs av, kunna gora prioriteringar och
avgrinsningar — och inte minst identifiera vilka man kan kroka arm
med. Samverkan har blivit en efterstrivansvird arbetsform. Men att
samverka ir littare sagt an gjort. De tillsynes lika dr ofta inte sa lika nér allt
kommer omkring. I en samverkanskonstellation har aktorerna inbordes
olika logiker, incitamentsystem, uppdrag, tidshorisonter, ekonomiska
forutsittningar och affirs- eller verksamhetsmodeller. Och en aktor
kan samtidigt vara samverkanspartner och villkorssittare f6r ovriga.
Om olikheterna inte blottliggs och 6verkoms finns nist intill odndliga

tillfllen till motsdttningar som kan skapa disharmoni och frustration.
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Inte desto mindre 4r synsittet grundat; det ér bara tillsammans med
andra man kan gora riktig skillnad. Med gemensamt satta och samlande
nuliges- och malbeskrivningar kan varje akt6r identifiera sin roll — bade
i samverkansprojekt och i det arbete sektorns aktorer utfor var for sig.
For akt6rer verksamma i Malmé utgér Malmékommissionens arbete
ett exempel pd samlande och styrande dokument. P4 ett nationellt plan

ar FN:s 17 globala hallbarhetsmal ett annat.

S4 vad krivs di av framtidens ledare i byggsektorn? En obindig vilja
att forena nyttor. Ekonomisk nytta, ekologisk nytta och social nytta.
En nyfikenhet pa hur samhaillet fungerar och utvecklas. En nyfikenhet
pa minniskor och en vilja att mota och ta tillvara den skaparkraft som
finns bade hos medarbetare och invanare. En f6rmaga att leda med och

genom andra. En vilja att se olikhet som tillging.
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I denna bok méter vi sju personer i framskjutna positioner som ger sina reflektioner pa
utvecklingen i byggsektorn de senaste 20 dren. Det ir en greppbar tid. Och en tid som priglats
av en nist intill total omdaning. P4 tvd decennier har branschen gitt frin att vara strike
hierarkisk och timligen homogen till att bli en motor f6r en héllbar livsmiljs. Perspektiven
ir helt andra och med det f6ljer en ny syn pd staden, medborgaren, folkopinionen, med-

arbetaren och den egna rollen.
Med fyra 6ppna frigor om utveckling och ledarskap moter vi:
e Christel Armstrong Darvik, tidigare vd Stena Fastigheter
* Jan Brochner, professor i byggandets organisering pd Chalmers
e Ulrika Francke, styrelseledamot och tidigare vd Tyréns
*  Gunnar Hagman, vd Skanska Sverige
e Christer Larsson, stadsbyggnadsdirektsr i Malmé
¢ Henrik Saxborn, vd Castellum
* Monica von Schmalensee, partner och tidigare vd White arkitekter

I slutkapitel gors en analys av de sju framstillningarna som ger oss en mer sammansatt bild

av en byggsektor i férindring.

Carina Lindberg Glav dr konsult med uppdrag inom Public Affairs
och strategisk kommunikation vid utvecklings- och férindrings-
processer. Hon har en examen och forskarstudier i socialantropologi.
Mellan 2010 och 2014 var hon ledamot av CMB:s stads- och
regionutvecklingsutskott. Hon har tidigare givit ut Projektverkare,
att leva och arbeta med forindring, tillsammans med Peter Rundkvist

och 19 samtal om vir samtid: om kunskapssambiillet, tillviixten,

vilfirden — och om Goteborg.

CENTRE FOR Boken dr framtagen med anledning av CMB:s 20-drsjubileum. CMB

MANAGEMENT
OF THE BUILT

dr ett samarbete mellan de byggrelaterade institutionerna pa Chalmers
ENVIRONMENT

och cirka 70 foretag och organisationer frin hela sambillsbyggnads-
B sektorn. Malet Gr etr hillbart och effektivt samhiillsbyggande. Medler

Gr okad kunskap om ledarskap och management.
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