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Förord

Management och ledarskap är i ständig förändring, och anpassas efter 

samhällets teknologiska, ekonomiska och kulturella utveckling. Ofta 

ser vi som dagligen är mitt i det inte när förändringarna sker.

Med den klarsyntheten startades CMB för 20 år sedan. Redan då insåg 

man vikten av att knyta samman akademi och praktik för att utveckla 

ny kunskap och bättre utbildning för samhälls byggnads sektorn. Initialt 

ett samarbete mellan akademi och bygg- och fastighetsföretagen, men 

som nu även engagerar privata och offentliga aktörer; kort sagt alla som 

ser sig som samhällsbyggare.

Vi befinner oss i en tid med en mer intensiv diskussion om samhälls-

byggande än på decennier. Vi möter en uttalad efterfrågan från både 

politik och allmänhet att bygga framtidens samhälle redan idag. Kraven 

på ökad effektivitet och produktivitet paras med håll barhets frågor och 

delaktighet. Internationaliseringen är ett faktum och komplexiteten 

ökar när vi bygger allt mer i befintliga miljöer. Det globala och lokala 

flyter samman. Det är i det landskapet ledare i samhälls byggnads sektorn 

just nu befinner sig.

När CMB nu fyller 20 år är vi mitt i en period av stora förändringar 

och ändrade förutsättningar. Det är ett bra tillfälle att låta sju ledande 

personer reflektera över samhällsbyggande och ledarskap. Det är också 

ett bra avstamp för att blicka framåt.

Med denna bok vill vi samtidigt tacka alla som genom åren generöst 

delat med sig av sina kunskaper och erfarenheter, bidragit med 

forskning och utbildat nya samhällsbyggare. De är ni som lagt grunden 

till att CMB efter 20 år är ett urstarkt forum för att utveckla samhälls-

byggnadssektorns kunnande i management och ledarskap.

Bengt Christensson, vd CMB
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Inledning

Den som inte ser bakåt och inte ser framåt får se upp, som Tage 

Danielsson så insiktsfullt uttryckte det. I denna bok möter vi sju personer 

i framskjutna positioner som med sina erfarenheter och reflektioner ger 

pusselbitar som sammanfogade ger en mer sammansatt bild av varifrån 

vi kommer, vart vi är på väg, vilka de viktiga händelserna de senaste 

decennierna varit och kanske också av förändringstakten. Inte minst ger 

de en bild av sektorns mångfald.

Vi får reflektionen från sju personer, var och en med sitt perspektiv, 

på utvecklingen i byggsektorn de senaste 20 åren. Det är en greppbar 

tid. De vi möter i de följande sju kapitlen har alla varit verksamma i 

ledande befattningar under den perioden. De representerar olika delar 

av sektorn, de ser därför lite olika saker – eller ser samma händelser med 

något olika infallsvinklar. De utkikstorn de spejar från står helt enkelt 

på lite olika ställen. Det vi får är tankar och reflektioner som ger en bild 

av evolution, om samband.

När exakt börjar något? Och som ett resultat av vadå? Ser man 

utveckling ur ett evolutionsperspektiv hänger olika fenomen och 

händelser samman i en värld – det kan vara ett geografiskt område, en 

bransch eller en samhällssektor – och ger återverkningar i en annan.

En titt bakåt synliggör både de trender som vuxit fram, där aktör efter 

aktör antingen tvingats till anpassning eller anslutit sig till en idé, och de 

händelser som uppkommit mer plötsligt och gett stora återverkningar. 

Om man så vill finns under de tjugo åren både exempel på skapelse och 

mutation.

De frågeställningar intervjupersonerna reflekterat kring är så kallade 

öppna frågor. Det finns för- och nackdelar med sådana. Till nackdelarna 

hör att de kräver tid och förberedelse av den som intervjuas och att 
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det finns en risk att något som intervjupersonen egentligen ser som 

fundamentalt helt glöms bort. Som läsare är det bra att ha det i minnet. 

Det är trots allt inte de intervjuade som satt sig ner och formulerat sina 

tankar. Fördelen är att det med öppna frågor är den som intervjuas och 

inte frågeställaren som bestämmer vad samtalet ska handla om. Det 

är extra angeläget när vi som här söker de stora linjerna och viktiga 

händelserna. Det blir den intervjuade som styr innehållet – istället för 

att respondera på någon annans frågeurval.

Frågorna som ställts:

1. Vilka är de viktigaste (yttre) förändringarna som påverkat 

byggsektorn de senaste 20 åren?

2. Vilka är de viktigaste (inre) förändringarna i byggsektorn de senaste 

20 åren?

3. Vad betyder management och ledarskap för dig?

4. Hur har management och ledarskap (i byggsektorn) förändrats 

över tid? Hur styr och leder vi idag – i förhållande till tidigare? Vad 

är det som styrs och leds?

De första två frågorna handlar just om evolution med de två perspektiven 

vad i samhällsutvecklingen som påverkat och format branschen och vilka 

påtagliga förändringar de intervjuade ser när de tittar inåt – i branschen 

eller sina egna företag eller verksamheter. CMB:s fokus är management 

och ledarskap. Det är svårfångade begrepp med olika innebörd i olika 

organisationer och hos olika personer. De två sista frågorna syftar till 

att ge en bild av denna komplexitet och hur management och ledarskap 

utvecklats över tid.

Med öppna frågor följer att de inte har enkla, raka svar, de är 

inte kunskapsfrågor. Istället ger varje fråga upphov till tankar och 

reflektioner som har bäring också på övriga frågor. Texterna återger 

därför intervjusamtalen utan tydliga referenser till vilken fråga som 
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besvaras. I slutkapitlet sorteras svaren från alla de intervjuade för att ge 

en mer sammansatt bild av en byggsektor under 20 år av utveckling.

CMB är en så kallad triple helix-organisation. Det innebär att den 

sammanför personer verksamma i akademien, i offentliga verksamheter 

som myndigheter, bolag och förvaltningar, samt i det privata näringslivet. 

I denna bok speglas det i valet av intervjupersoner.

Byggsektorn har en lång rad aktörer med skilda roller och uppgifter men 

också skilda logiker. I relation till varandra kan de vara villkorssättare, 

beställare och kund, konkurrenter, branschkollegor och/eller partners. 

Inbördes har aktörerna inte sällan flera parallella relationer. I relation till 

varandra kan de samtidigt men i olika projekt vara både partners och 

konkurrenter, både kund och beställare. Och alla är de branschkollegor. 

Samtliga intervjuade har under lång tid befunnit sig i ledande ställning. 

De har sin dagliga verksamhet i Stockholm, Göteborg eller Malmö, 

men alla har ett ansvar för verksamhet i hela landet, eller ett nationellt 

perspektiv. Några har också ansvar för verksamhet i andra länder och/

eller ett starkt internationellt perspektiv.

Vi möter Skanska Sveriges vd, Gunnar Hagman, som ger ett perspektiv 

från det stora entreprenörs- och byggföretaget. Från Castellum, ett av 

landets största förvaltare av kommersiella fastigheter, ger oss Henrik 

Saxborn sitt. Christel Armstrong Darvik, under elva år koncernchef 

för Stena Fastigheter, ger bostadsförvaltarens perspektiv. Monica 

von Schmalensee, arkitekt, partner och under lång tid vd för White 

arkitekter, och Ulrika Francke, styrelseledamot och tidigare vd 

för teknikkonsultbolaget Tyréns ger oss perspektiv från två olika 

konsultverksamheter. De jobbar båda i huvudsak med uppdrag i 

projekts tidiga skeden. Jan Bröchner, professor på Chalmers ger en 

forskares, och slutligen stadsbyggnadsdirektören i Malmö, Christer 

Larsson, en stadsplanerares syn på sektorns utveckling och utmaningar. 





Christel  
Armstrong Darvik 

Christel Armstrong Darvik var fram till 2018 vd och koncernchef på 

Stena Fastigheter, ett uppdrag hon haft i över 11 år. Hon utbildade sig 

till civilingenjör vid Chalmers, var 17 år på NCC, därefter regionchef 

för Nordbanken Fastigheter och vd för Skanstornet. 2004 rekryterades 

hon som vd till Tornet med uppdraget av ägarna, Lehman Brothers och 

Ratos, att avveckla bolaget. Christel Armstrong Darvik är född 1953.

När Christel Armstrong blev vd för Tornet i mars 2004 kunde vi 

läsa i dagspressen att det med henne nu fanns tre kvinnliga vd:ar på 

Stockholmsbörsen – och att hon var den första i fastighetssektorn. 

”Jag gillar att räkna och har alltid tyckt om att förhandla och 

göra affärer. Men det är uppgiften att få medarbetarna att växa 

som driver mig.”
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När Christel Armstrong Darvik ser tillbaks tjugo år är det några saker 

som slår henne som påtagliga. Den kanske största insikten är vikten av 

tydliga värderingar: 

”Stena Fastigheter är ett tydligt värderingsstyrt bolag. På det området 

har det hänt mycket i branschen de senaste tjugo åren, det pratades 

inte om sådant som värderingar på den tiden. Men hur mycket och 

påtagligt det faktiskt styr ett bolags verksamhet, det är insikter som 

kommit successivt. Ett bolags värderingar är ju inte något som bara 

några få nyckelpersoner arbetar med, är de genomlevda och på riktigt 

blir de en utgångspunkt för det alla gör. Hela tiden. Idag är det den 

enda fråga som jag alltid ställer på anställningsintervjuer. Har du läst 

våra värderingar – och hur ställer du dig till dem?”

När Christel Armstrong Darvik blev vd för 20 år sedan var hon tämligen 

ensam. Själv har hon alltid strävat efter en jämn könsfördelning och idag 

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

”Jag tror att en verksamhet blir bättre om det finns en mångfald av 

perspektiv i en ledningsgrupp. Det är aldrig bra när det är det ena eller 

andra könet som dominerar gruppen. Man får en förmåga att se de 

frågor man arbetar med mycket vidare när man har jämställda grupper. 

När jag senast skulle anställa en dotterbolags-vd var jag tvungen att 

försöka rekrytera en man. Naturligtvis ville jag ha den allra bästa, men 

för första gången var det en fördel om det var en man. Det trodde jag 

aldrig att jag skulle få uppleva. Så visst har något hänt.” 

Något annat som drastiskt förändrats är synen på korruption. ”När jag 

kom ut som ny på arbetsmarknaden var bjudkulturen utbredd. Vid 

juletid strömmade julklapparna från kunder till beställare. Det var det 

normala och ingen verkade tycka att det var särskilt konstigt. Nu är 

reaktionen att man inte tar emot gåvor. Jag tror att den här kulturen var 

särskilt utbredd i byggbranschen, det var en gammal tradition. Hade 
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man en nära relation så fick man mer jobb. Och kanske, jag har inte 

tänkt på tidigare, hängde det ihop med att det i princip bara var män på 

den tiden. Bra relationer förväxlades kanske med att bli kompisar. Idag 

ser vi ett annat innehåll i en bra affärsrelation. Vi har ett mer modernt 

synsätt.”

Stena Fastigheter har fokus på social hållbarhet. Det senaste decenniet 

har bolaget arbetat med vad de kallar relationsförvaltning, idag ett 

registrerat varumärke. Det började med initiativ från hyresgäster, i 

Hermodsdal och Lindängen i Malmö. 

Idag har vi en tydlig ordning för vår relations­

förvaltning. Arbetet körs som projekt med särskild 

budget under tre år, sedan gör vi en utvärdering. 

Om det fungerar bra tar förvaltningen in det i sitt 

löpande arbete.

”Det började i liten skala och kunde se lite olika ut. Några hyresgäster 

ville starta en bokverksamhet där de kunde låna och byta böcker, som ett 

litet hus- eller områdesbibliotek eller gemensamt sköta planteringarna 

runt fastigheterna. På andra håll ville man göra andra saker som man 

såg behov av i bostadsområdet. Idag har vi en tydlig ordning för vår 

relationsförvaltning. Arbetet körs som projekt med särskild budget 

under tre år, sedan gör vi en utvärdering. Om det fungerar bra tar 

förvaltningen in det i sitt löpande arbete.”

I Fisksätra i Stockholm finns exempel på projekt som permanentats. 

Fisksätra är ett stort område med 2 800 lägenheter och 10 000 boende. 

”Där hjälper äldre ungdomar på fritidsgården till med klottersaneringen. 

Som betalning får de åka till Åre på sportlovet. Det har varit väldigt 

lyckat och gett ringar på vattnet. Det tog inte lång tid förrän de lite 
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yngre ungdomarna också ville göra något och föreslog att de kunde vår- 

och höststäda. De plockar skräp och gör fint. Idag ser man inte något 

skräp eller klotter någonstans i hela området. Och det är klart, har man 

målat om en parkbänk vill man inte att någon ska klottra på den.”

”Men”, fortsätter hon, ”det är bara exempel. Vi försöker hela tiden se vad 

vi kan hjälpa till med för att området ska bli bättre, och vi samarbetar 

alltid med andra som finns i området. Skolan är jätteviktig. Är skolan 

bra är området attraktivt. Jag tror att vi på djupet har förstått att man 

som fastighetsägare måste vara en samhällsaktör och vara med och 

bygga staden. Det kan inte en enskild aktör göra själv. Varken lärarna 

eller polisen eller någon annan kan själv göra den skillnaden. Här måste 

vi bilda kedjor och vara med och engagera oss. Det gäller att hitta saker 

där man kan förena flera positiva mål. I ett projekt i Malmö har vi 

samarbetat med en gymnasieskola där de som lyckas prestera bättre 

skolresultat får en bostad. Med det samarbetet har tjugo ungdomar fått 

både bättre betyg, en bostad – och en bättre start på livet.”

Utbildning och jobb är nycklar för att vara delaktig och må bra – och 

Stena Fastigheter har särskilt satt fokus på de unga: ”Varje sommar 

erbjuder vi alla ungdomar i vårt bestånd sommarjobb och varje sommar 

har vi 300 sommarjobbande ungdomar. Det är lika många som vi har 

anställda i Stena Fastigheter.”

Arbetet med fokus på det som brukar benämnas social hållbarhet 

har kommit med en allt större otrygghet i samhället. ”Vi jobbar med 

säkerhetsfrågorna på ett helt annat sätt idag än tidigare. Kriminaliteten 

i våra områden har ökat precis som i det övriga i samhället och det 

påverkar vår bransch. Men det finns också ett helt annat säkerhetstänk 

generellt. Min upplevelse är att alla bolag idag sätter säkerheten 

främst. Se bara på skyddsutrustning och id-brickor och ett rigoröst 

säkerhetstänk. Det fanns inte för 20 år sedan.”
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”Sammantaget tror jag att branschen fått ett helt nytt perspektiv. För 

Stena Fastigheter är det väldigt tydligt. Förr hyrde vi ut lägenheter. Idag 

tillhandahåller vi boendemiljöer.”

Om branschen tagit sig an nya krav som skapats av förändringar i 

omvärlden har den varit desto sämre på att utveckla interna processer 

för en högre effektivitet: 

”Jag kan bli besviken på att man fortfarande inte satsar tillräckligt på 

forskning och utveckling för att minska byggkostnaderna. Inom all 

annan industri har produktiviteten och effektiviteten ökat så otroligt 

mycket mer än i vår sektor. Lyckas vi inte få ner byggkostnaderna 

kommer branschen att snubbla på sig själv.”

Var ligger utmaningen?

”Dels behöver man producera mer effektivt och dels behöver vi få 

fram enklare metoder för att bygga snabbare. Allt för att komma ner i 

kostnader – och då tänker jag framför allt på bostäder. Men en sak tycker 

jag är viktig att konstatera, vi kan aldrig bygga bort bostadsbristen. 

Det kostar så mycket att nyproducera att det bara är de med mycket 

pengar som har råd att hyra de nybyggda lägenheterna. Jag tror att det 

är nödvändigt att tänka på nya sätt om hur vi använder ytor, och hur 

man betalar för ytor, så att man inte behöver betalar för yta som inte 

används. Det är många som aldrig lagar mat hemma, utan istället går ut 

och äter. Man kanske bara sätter på en kopp te och äter en macka och 

behöver ett mer begränsat kök. Många är skilda och har barn varannan 

vecka. Skulle man kunna hyra extra rum de veckorna? Det skulle göra 

stor skillnad i kostnad. Om man kan klura ut hur man ska använda 

sina ytor på ett effektivt sätt och hur man kan få ner byggkostnaderna 

så skulle vi komma långt.”
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Man fortsätter i samma hjulspår och nu är de så 

nedplöjda att det är svårt att komma ur dem. Vi 

klarar inte att tänka på det där lite mer fria sättet. 

Om vi jämför med exempelvis bilindustrin är vi 

väldigt dåliga på att snabbt ställa om.

Hon fortsätter: ”Vi pratar alldeles för lite om det här. Vår bransch 

är väldigt konservativ. Man fortsätter i samma hjulspår och nu är de 

så nedplöjda att det är svårt att komma ur dem. Vi klarar inte att 

tänka på det där lite mer fria sättet. Om vi jämför med exempelvis 

bilindustrin är vi väldigt dåliga på att snabbt ställa om. Kanske beror 

det på att branschen trots allt är ekonomiskt välmående. Den där 

överlevnadskänslan som driver förändring finns inte riktigt här. Vi 

väljer hellre att bromsa produktionen än att göra den mer effektiv.”

Om branschen utgörs av bygg- och fastighetsbolag inkluderar sektorn 

också kommunernas handläggare. Och Christel Armstrong Darvik 

menar att den kommunala administrationen kan vara nog så konservativ: 

”Människor lever idag på ett annat sätt än för femtio år sedan, men det 

kan vara svårt att få gehör för nya idéer. Vi lämnade in en markanvisning 

där vi ville bygga riktigt stora lägenheter, 6- och 7-rummare, för en ny 

tids kollektivboende. Min tanke var att de skulle bli seniorbostäder eller 

en första ungdomsbostad. Framför mig såg jag kompisarna som flyttat 

hemifrån och hyrde tillsammans, eller fyra äldre damer vars makar gått 

bort och som inte ville bo ensamma. Jag såg kvinnor, eller män, som är 

kvicka i huvudet och kunde ha utbyte av varandra. Det är alltför många 

äldre som sitter ensamma. Nåväl, kommunen trodde inte på idén utan 

valde istället en traditionell lösning och ett bolag som lovade att bygga 

billigt. Det visade sig att kalkylen sprack och projektet aldrig blev av. 
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Jag tror att sättet att få ner kostnader är att tänka på nya sätt. Däremot 

tror jag inte på att bygga med låg kvalitet.” 

”Och faktum är att i nyproduktionen har vi marknadshyror redan 

idag. Men vi behöver också fundera igenom bruksvärdessystemet och 

modernisera det. Problemet behöver angripas på flera sätt.” 

Ser du några skillnader mellan de större städerna?

”Ja, framför allt i hur väl organiserade de är för att klara den höga 

tillväxttakten. Pressen är stor i alla storstäder, men Malmö och 

Stockholm ser ut att klara uppdraget bättre. I Göteborg går det väldigt 

trögt. Vi har jobbat med bygglov och detaljplanerförändringar sedan 

2010 för ett markområde vi själva äger. Det hade bara varit att säga ja 

från staden så hade man haft åtskilliga bostäder byggda redan nu. Här 

finns en samfälld bild från de stora fastighetsbolagen att situationen 

är allvarlig. Eftersom kommunen har kontroll och styr planeringen 

skulle man kunna låta arkitektbyråer och konsulter utföra jobbet på 

beställning. Då hade vi fått en annan fart – och lägre kostnader. När 

utvecklaren fastnar i ett tidigt skede ligger det och tickar pengar. Det 

gagnar inte någon.”

Christel Armstrong Darvik skiljer inte på management och ledarskap. 

”Management är för mig ledningen. Beroende på hur bra ledare du 

är så kommer också bolaget att utvecklas. CMB kom ju till väldigt 

mycket för att man inte såg ledarskapet i utbildningen. När man kom 

ut ifrån Chalmers var man inte skolad i det, i vilken kraft ledarskapet 

har. Därför hade man ingen kunskap i det heller. Man fick bli det som 

man naturligen hade inom sig. Och när CMB och Chalmers startade en 

masterskurs i ledarskap visade det sig också hur viktigt många studenter 

tyckte att det var, och hur populär den utbildningen är.”
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Tillbaks till värderingar. För Christel Armstrong Darvik blev den resan 

tydlig på Tornet då hon fick frågan om att leda bolaget under avveckling.

När något radikalt händer är det alltid de som behövs 

mest som lämnar först. 

”Det var en tid då man talade om att medarbetarna är företagens 

främsta resurs, men frågan var om man såg dess värde. Jag hade flera 

funderingar innan jag tackade ja till uppdraget. En var att man måste 

göra det här på ett sådant sätt att alla medarbetare efteråt ska vara glada 

att de var med på resan. När något radikalt händer, och här skulle ju ett 

bolag avvecklas, är det alltid de som behövs mest som lämnar först. Väl 

medveten om det måste man ge gemensamma bilder av vad som ska 

hända, vad som ska göras – och om den där ovissa framtiden bortom ett 

visst datum. De som var med hela vägen skulle komma att få kontaktnät 

i hela branschen, eftersom de spreds för vinden. Alla som stannade fick 

en stay on-bonus, de som ville fick utbildningar och de som valde att 

starta eget långa uppdrag. Hade jag inte sett medarbetarna som den 

viktigaste resursen i den processen hade vi aldrig sålt med det resultat vi 

hade som mål. Men jag hade en tanke till, det vanliga vid den tiden var 

att man pratade om värdet av den fastighet som såldes, medan jag sålde 

både fastighet och kunskap. Det var ett angreppssätt som gjorde att det 

jag sålde blev mer attraktivt eftersom driftspersonalen följde med och 

köparen kunde få en strålande start. Så var det ingen på marknaden 

som hade resonerat vid den tiden.”

”Men,” säger hon, ”jag fick kämpa med ägarna för att få till det. Det 

visade sig att upplägget blev bra för alla parter, för Lehman Brothers, 

för medarbetarna och för köparna. Men de många klascherna med det 

anglosaxiska styret gjorde att jag bestämde mig för att när jag väljer 

nästa jobb måste styrelseordföranden ha värderingar som stämmer med 
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mina egna. Och så blev det. Jag kände inte Dan Sten Olsson när han 

ringde – och när han beskrev sitt sätt att tänka kände jag att det här var 

bra. Han sa att ’du ska veta att de människorna som bor hos oss har det 

lite kämpigt. Jag skulle gärna vilja underlätta livet för dem. Om de som 

bor hos oss känner att vi bryr oss om dem så kommer de att bry sig om 

våra hus. Jag är beredd att sätta av upp mot tjugo miljoner varje år för 

att människorna ska ha det bättre hos oss’.”

Hon tystnar en stund och säger sedan: ”Herregud. Här kom jag från 

det kapitalistiska företaget Lehman Brothers, som bara ville roffa åt sig, 

till en man som tänker så. Vilken strålande affärsidé. Tänk att jobba för 

ett bolag som vill göra affärer på att bry sig om sina hyresgäster. Det 

kunde jag bara inte tacka nej till. Vid den här tiden hade jag läst många 

böcker om ledarskap och att styra med värderingar, men här handlade 

det om att veta vad bolaget är till för, när det kommer till kritan. Att 

göra värderingar till något annat än enstaka ord. Och jag tror att det är 

likadant för alla våra medarbetare. Jag tror att vi delar en stolthet för 

vad vi tillsammans gör i bolaget.” 





Jan Bröchner 

Jan Bröchner är professor i byggandets organisering sedan 1998. Hans 

studier är inriktade på byggandet främst som en tjänsteverksamhet, 

där han analyserar innovationer och produktivitetseffekter. Relationer 

mellan företag och upphandling är viktiga aspekter för honom. Som 

medlem av flera internationella tidskrifters redaktionskommittéer följer 

han forskningsutvecklingen globalt. Jan Bröchner är född i Stockholm 

och utbildade sig till civilingenjör vid KTH och disputerade vid samma 

högskola 1978. Han har också en filosofie kandidatexamen i national-

ekonomi, litteraturhistoria och teoretisk filosofi från Stockholms 

universitet. Jan Bröchner har deltagit i CMB:s verksamhet i en rad 

förtroendeuppdrag nästan sedan starten.

Jan Bröchner är född 1948.

”Det är ingen slump att CMB bildades just i Göteborg. Här fanns 

tidigt en förmåga till relativt långtgående samverkan mellan 

likartade byggföretag. Det fanns till och med företagsgrupper som 

utvecklade gemensamma kalkylmetoder. Något liknande kunde 

man inte hitta i andra städer. CMB var ett uttryck för den förmåga 

till samarbete som fanns bland byggföretagen, men erbjöd även en 

modell för samverkan mellan sektorns samtliga aktörer.”
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Jan Bröchner pekar på ränteutvecklingen, skattesystemet och privat-

finansiering av större projekt som tre faktorer som på olika sätt påverkat 

sektorn de senaste 25 åren. 

”De fallande räntorna har pressat upp bostadsefterfrågan alldeles 

väldigt. Ränteläget för villor och bostadsrätter är idag mindre än en 

tredjedel mot tidigt 1990-tal. Det finns förstås fler faktorer som 

påverkar efterfrågan på bostäder: att bostadsproduktion under lång 

tid varit lågt politiskt prioriterad, att befolkningen vuxit, inflyttningen 

till universitetsstäderna. Men den enskilt viktigaste faktorn är de låga 

räntorna. I andra länder finns knappast någon motsvarighet till vare sig 

den bostadsefterfrågan eller till den ökning av bostadsbyggande som vi 

ser i Sverige. De har andra skatteregler och lägre ekonomisk tillväxt.”

Jan Bröchner säger sig vara tveksam till om den bostadsbrist som är 

allmänt förgivettagen egentligen är så utbredd: 

”Bostadsbrist är ett typiskt svenskt andra världskrigsbegrepp. Det är 

bara i en regleringsekonomi en sådan term hör hemma. Det finns 

bostäder för hela vår befolkning. Vi har en hög bostadsstandard med 

många kvadratmeter per capita. Sverige är ett land som under andra 

världskriget införde en lång rad regleringar som länge fungerade 

ganska bra, men där väsentliga inslag fortfarande finns kvar. I länder 

som Spanien och Portugal, som likt Sverige var perifera under kriget, 

kom det till liknande regleringar – som sedan avskaffats. Jag tänker 

framför allt på hyresregleringen från början av 1940-talet. En annan 

och senare mekanism är den svenska reavinstbeskattningen. Hanterar 

man reavinster på bostäder fel skapar det starka inlåsningseffekter. Men 

det är ett annat problem än bostadsbrist. Vi får helt enkelt inte en 

fungerande marknad.”

Han fortsätter: ”Vi vet inte så mycket om hur trångboddheten ser ut 

idag eftersom folkbokföringen rasat ihop och vi inte längre genomför 
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några folk- och bostadsräkningar. Det gör att vi objektivt inte vet hur 

bostadsförhållandena ser ut. Det vi vet är att de områden som har mest 

invandrare från tredje världen ofta har en trångboddhet och att det 

behövs insatser där. Annars vet vi inte så mycket. Att folk anmäler att 

de gärna skulle vilja ha en annan bostad än den de redan har är inte ett 

bra mått. Den uppgiften säger oss ingenting.”

Under 1990-talet fanns en tilltro till att privatfinansiering skulle kunna 

ge framgångar, dels ur effektivitetssynpunkt men framför allt skulle 

det vara ett sätt att få igång kostsamma angelägna projekt. I Sverige 

är Arlandabanan privatfinansierad av det konsortium som genomförde 

bygget: NCC, Siab, Alstom och Vattenfall. Efter fem år, 2004, såldes 

ägarbolaget med avtal om nyttjanderätt i 40 år till ett bolag ägt av 

australiensiska pensionsfonder som sedan sålt det vidare. Bygget och 

driften av Nya Karolinska sjukhuset är det andra större så kallade OPS-

projektet, Offentlig Privat Samverkan, i Sverige. 

Det går helt enkelt inte för den privata sektorn 

att komma ner i så låga räntor som en stat som 

Sverige kan. Det var ett under att det ens fanns en 

anbudsgivare kvar för Nya Karolinska.

”Lehmankraschen 2008 tog kål på idén om privatfinansierade projekt. 

Den vägen är stängd. Det går helt enkelt inte för den privata sektorn 

att komma ner i så låga räntor som en stat som Sverige kan. Det var ett 

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

Men Jan Bröchner menar att det finns anledning till större eftertanke 

också vid så kallad medfinansiering, då kommuner, region och stat 

delar på kostnaden: 
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”Det finns en stor risk att möjligheten att få statens pengar gör att man 

inte prioriterar ordentligt. Det blir en förhandlingslösning där första 

målet är att få förhandlingen på plats. Sedan ligger den fast. Göteborgska 

Västlänken är ett exempel på det. Det ska sägas att här är jag inte expert, 

men mitt intryck är att staden inte har utgått från en kollektivtrafikpolicy 

och att projektet inte svarar mot transportbehoven. Västlänken används 

heller inte för att koppla samman staden med de nordöstra förorterna. 

Det gick nog för fort i början då allting bestämdes. På nationell nivå 

finns en risk att projekt blir till av regionalpolitiska skäl snarare än 

för att klara landets viktigaste transportbehov. Infrastruktursatsningar 

som primärt är av ett regionalt intresse bör bekostas – och prioriteras, 

regionalt. Då blir lösningarna anpassade till de regionala behoven.”

En fråga som under de två senaste decennierna fått allt större betydelse 

är hållbarhet. Jan Bröchner menar att det bredare hållbarhetsarbetet har 

en viktig europeisk bakgrund:

”Det fanns ett starkt miljöarbete redan på 80-talet, men sedan dess har de 

två andra dimensionerna, främst social hållbarhet, blivit betydelsefulla. 

Det är en politisk historia som Bryssel kört väldigt hårt.”

Men också enskilda händelser, som Rhoca-Gilskandalen i Hallands-

åsprojektet, har spelat stor roll för att påskynda miljöarbetet: ”Den 

kom att inskärpa och utveckla den miljöstyrning och de regelverk och 

metoder som redan fanns på plats hos de stora entreprenörerna.” 

Han tystnar en stund och säger: ”Riskhantering har utvecklats till ett 

stort arbete hos både beställare och byggföretag. Och det är mycket 

som döljer sig i begreppet riskhantering. Här finner vi den troliga 

orsaken till att det finns en markant lägre närvaro av svenska företag i 

internationella projekt idag än för 25 år sedan. Svenska företag bygger 

inte längre dammar ute i världen på det sätt de gjorde tidigare. Det 

ena dotterbolaget efter det andra som varit verksamt i avlägsna länder 
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har försvunnit. Utfallen av olika projekt har varit väldigt osäkra och 

en ordentlig riskbedömning hade satt stopp tidigare. Projekt i tredje 

världen är särskilt svåra att planera och styra. Och därför också svåra att 

förutse ekonomiskt. Allt från risk för inbördeskrig eller bedömning av 

regnmängder till vardagliga uppgifter som att rekrytera arbetskraft är 

utmaningar. Om inte av andra skäl så har frågor från finansanalytiker 

bidragit till att de stora företagen har skaffat sig bra rutiner för att 

hantera risker.”

Under de senaste tjugo åren har vi sett ett större teknikskifte med ett 

ökat beroende av IT-hjälpmedel. 

Det var just byggverksamhetens utspridda karaktär 

som skapade behovet av ett telefonnät. Jag tror att det 

finns mycket att lära av historien. Alldeles särskilt när 

man står inför större teknikskiften. Framtiden vet vi 

ju per definition inte så mycket om.

”Jag har länge intresserat mig för effekten av IT. Det var underbart att läsa 

standardhistoriken över Lars Magnus Ericsson och upptäcka att det var 

samarbetet med Henrik Cedergren, civilingenjör och husbyggare, som 

skapade en ny affärsidé för telefoni i stor skala. I början av 1880-talet 

hade Cedergren byggarbetsplatser kors och tvärs i Stockholm och tyckte 

att det här med telefon vore ju jättebra. Det både gällde och gick att 

skaffa många anslutna abonnenter, det här med telefoni skulle inte bara 

vara en lyx. Det var just byggverksamhetens utspridda karaktär som 

skapade behovet av ett telefonnät. Jag tror att det finns mycket att lära 

av historien. Alldeles särskilt när man står inför större teknikskiften. 

Framtiden vet vi ju per definition inte så mycket om.” 
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Han fortsätter: ”IT-verktygen ger möjligheter till stordrift och 

standardisering. Man kan dela information, göra beräkningar och 

vända och vrida på saker tredimensionellt. Men det har tagit lång tid 

och jag vet inte om alla byggföretag kommer att använda sig av BIM, 

bygginformationsmodeller. De ledande företagen är väl förtrogna med 

BIM men det är problematiskt när man har underentreprenörer och 

underleverantörer som inte riktigt har kompetensen. Så länge det finns 

företag som inte är jobbar med BIM, men som är väsentligt billigare 

att anlita, kommer det inte att få ett totalt genomslag. Priset går före. 

Men det är inget stort problem. Man kan konstatera att det gjorts stora 

framsteg de senaste tjugo åren, men det har gått klart långsammare än 

vad jag föreställde mig. Det har ändå resulterat i att man nu kan göra 

saker väldigt mycket effektivare.”

Gör man det då? Ökar effektiviteten?

”Det är faktiskt svårt att mäta och man ska vara lite försiktig här. 

Tillsammans med en kollega i Luleå, Thomas Olofsson, har jag gjort en 

studie av hur produktiviteten utvecklats under trettio år. Enda projekten 

vi kunde hitta data kring som gick så lång tid tillbaka var lådbalksbroar, 

som till det yttre ser likadana ut idag som på 1970-talet. Vi kunde 

få fram data för antal arbetade timmar både för byggnadsarbetare och 

konsulter och ställde det mot kvadratmeter användbar broyta. Så hur 

hade det då förändrats över tid? Under de trettio åren har det ju hänt 

en hel del. Man har fyllt på med IT och allt möjligt så man skulle 

kunna tro att effektiviteten gått upp och antalet timmar skulle vara 

lägre. Men det visade sig att produktiviteten inte förändrats alls. Antalet 

arbetstimmar var samma – också antalet konsulttimmar.”

”När vi analyserade materialet såg vi att det hängde ihop med att 

beställaren, numera Trafikverket, krävt allt mer analyser av konsulterna. 

På 70-talet brydde man sig inte sig så värst mycket om broars livslängd 
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eller miljöegenskaper. Och ökad armering kan förklara en del av att 

inte så mycket har hänt med timmarna på arbetsplatsen. Vi har helt 

enkelt fått broar av högre kvalitet, men det är just kvaliteter av olika 

slag som tappas bort i den traditionella mätningen av produktivitet. 

Det ser då ut som att anläggarna står och stampar på samma fläck, år 

efter år. Någon tröst är att de officiella siffrorna för hur produktiviteten 

utvecklas för högteknologisk konsultverksamhet är lika nedslående – 

förmodligen för att man inte lyckas fånga kvalitetsutvecklingen.”

Han fortsätter: ”Låt oss inte underskatta effekterna av tankarna i Maos 

lilla röda, och det säger jag inte bara för att det nu är femtio år sedan 

1968. Jag syftar på sådant som självrannsakan och självkritik. Att man 

kunde se sig själv och göra bättre. Jag tror inte att man kan säga att 

chefer och anställda i de stora entreprenadföretagen var så bra på att 

utöva självkritik ännu på 80-talet, men med yngre generationer och nya 

ideal kom ett annat förhållningssätt till hur man kan bli mer effektiv. 

Det har tagit tid.”

Andra influenser har kommit västerifrån, mest från England: ”På 90-talet 

kom kvalitetssäkringssystem och partnering sköljande över oss från andra 

sidan Nordsjön. Från början var nog många motvilliga här i sektorn. 

Men så är det inte längre. Däremot brottas vi fortfarande med hur vi 

ska samverka på bästa sätt. Den frågan rymmer en enorm komplexitet 

med allt från vilka system vi använder, hur juridiken kan benas ut till 

gamla attityder. Det knyts starka förhoppningar till samverkan – och 

det visar sig inte minst i de många följeforskningsprojekt som granskar 

just samverkan.”

Det ökade intresset för samverkan har också påverkat forskningens 

frågeställningar och dess metodik: ”Jag ser allt fler intervjubaserade 

fallstudier om folks åsikter med frågeställningar som vad känner du 

för x, baserat på verktyget y. Det här förvandlar yngre forskare till 

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

som kan förändra arbetssätten i sektorn.”

Fokus på bibliometrin, det vill säga mätningen av 

hur många artiklar du har publicerat och antalet 

publikationer som har citerat dig, kommer sig av 

digitaliseringen – helt enkelt för att det är lättare att 

räkna antalet publiceringar än att mäta den verkliga 

effekten av din forskning.

Men digitaliseringen har också påverkat forskningens villkor: 

”Digitaliseringen har haft effekten att det som stödjer framgång 

och forskarkarriär idag handlar mer om att skriva vetenskapliga 

journalartiklar än något annat. Det riskerar att odla en viss sorts 

människor och en viss slags erfarenhetsbakgrund, eller brist på just 

det. Det viktiga är då i första hand att bli publicerad, inte att bidra 

till reell kunskapsutveckling. För att få ut sin artikel behöver man inte 

veta vad som är upp eller ner i ett företag. Fokus på bibliometrin, det 

vill säga mätningen av hur många artiklar du har publicerat och antalet 

publikationer som har citerat dig, kommer sig av digitaliseringen – helt 

enkelt för att det är lättare att räkna antalet publiceringar än att mäta 

den verkliga effekten av din forskning.”

En positiv förändring är antalet kvinnor som idag finns på avancerade 

poster och Jan Bröchner ser också att antalet kvinnor som disputerat 

ökat till ett ”rimligt antal”, även om det fortfarande är betydligt fler 

män: ”Förr gick kvinnorna ofta till miljöavdelningar och vi ser dem 

fortfarande i högre utsträckning i stabsfunktioner och inte på chefsposter 

i linjen. Byggbranschen är fortfarande en kraftigt mansdominerad 

bransch.”
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Hur skulle du beskriva management respektive ledarskap?

”Som akademiker måste jag då luta mig bakåt in i bokhyllan för att 

söka ett svar. Och då kan jag konstatera att management och ledarskap 

i litteraturen beskrivs som att de till stor del överlappar varandra. Det 

är vanligt att betona ledarskap med ord som antyder en karismatisk 

komponent, medan management beskrivs mer som ren rutinorientering, 

att man över huvud taget lyckas samordna någonting. Ledarskap handlar 

om relationer mellan människor, om etiska principer. I forskningen om 

byggföretag är det mycket lättare att hitta studier av management än av 

ledarskap.”





Ulrika Francke 

Ulrika Francke var vd för teknikkonsultbolaget Tyréns mellan 2006 och 

2017. Idag är hon ledamot av bolagets styrelse. Hon har en bakgrund 

som stadsbyggnadsborgarråd (FP) i Stockholms stad. 1992 lämnade hon 

kommunpolitiken för att istället bli stadsbyggnadsdirektör, och 1996 

gatu- och fastighetsdirektör. Hon är medlem av Ingenjörs vetenskaps-

akademien, IVA, styrelseledamot i Hexagon och vice ordförande i 

Swedbank. Ulrika Francke är född 1956.

”Vi skulle kunna effektivisera våra processer mycket mer än vi 

gör. Men de sista åren har varit väldigt bra för branschen och det 

är svårt att effektivisera när det går bra. Det är i lågkonjunktur 

man plockar upp nytt, utvecklar nya lösningar och effektiviserar. 

Och det gäller alla, för marginalerna är inte så stora i vår värld. 

Vi är volatila allihopa.”
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”Fastighetsbranschen är en väldigt inhemsk bransch. Vi bygger 

här. Det är en väldig skillnad mot exempelvis finansbranschen, där 

betyder globaliseringen allt. De har fått helt nya förutsättningar när 

alla gränshinder tagits bort och pengar kan flöda fritt. Det har förstås 

fått följdeffekter också för vår sektor eftersom det blivit lättare att 

hitta finansieringslösningar. Men om man tittar mer specifikt på vår 

bransch så påverkas den framför allt av nationella regelverk. Däremot 

har teknikutveckling och digitalisering kommit att förändra hur vi gör 

saker och ting.”

Hon menar att den digitala revolutionen bara är i sin linda: ”Vi är 

nog inte ens färdiga med början. Vi kommer att få se nya aktörer som 

utmanar konservativa branscher som har dålig produktivitetsutveckling 

och vi kan nog räkna med att få se uppstickare hos oss också. Det finns 

inget skäl att tro att fastighetssektorn skulle vara fredad. För något tag 

sedan hörde jag en nyhet om att socialsekreterare i Kungsbacka sagt upp 

sig för att robotar skulle göra deras jobb. Det sker saker i alla branscher. 

Idag skriver robotar standardiserade juridiska avtal. Samma utveckling 

kommer att komma på projekteringsområdet och stora volymer jobb 

kan flytta till nya utförare. Men att ställa om till nya metoder kräver 

alltid stora investeringar i en första fas och ett krav är alltid att det ska 

vara skalbart. Det är viktigt att vi ser digitaliseringens möjligheter och 

lägger ner kraft där istället för att tala om kommunala särkrav som 

fördyrande för bostadsproduktionen. Väldigt udda krav kan dock göra 

det svårt att ’skala upp’. I projekteringen klarar moderna verktyg det 

mesta. Här handlar det nog snarare, för beställare, projektörer och 

entreprenörer, om att förflytta sig mentalt. Att förstå att vi redan är 

inne i en annan värld.”

Hon funderar ett tag och tillägger: ”Just på modelleringssidan händer 

det i och för sig mycket. Men vi går inte tillräckligt snabbt fram och 

jag kan bli väldigt rädd för det långsamma tempot i branschen. Av 
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avsaknad av hastighet. Här finns inget förändringstryck från framför 

allt beställare. Jag, som inte har läst teknik utan ekonomisk historia 

hade nog en bild av att ingenjörer var lite mer teknikfreaks. Men jag har 

till min förvåning upptäckt att ingenjörer också är rätt så konservativa. 

Det hände något när dataspelsgenerationen blev yrkesverksam och klev 

in i branschen. Då släppte det verkligen i vår värld. Där finns ett hopp.”

Många trivs i städerna och dras till pulsen, men om 

du trivs bäst med att fiska, jaga och åka skoter, då ska 

du inte flytta till Stockholm. Med internet och rätt 

kompetens kan man välja olika sätt att leva.

Men hon ser också andra effekter av det faktum att med digitala 

hjälpmedel kan många jobb genomföras på distans. ”Vi gjorde en 

undersökning på IVA för ett tag sedan där vi tittade på vilka nya slags 

jobb som uppträder utanför städerna. Då upptäckte vi att det var sådana 

som vi betraktade som typiska stadsjobb, sånt man gör vid en dator, 

konsulttjänster av olika slag där man har tydliga uppgifter men i övrigt 

är relativt fri. Vi blev ganska fascinerade för vi hade nog inte riktigt 

tänkt så, och samtidigt tittade vi på varandra och sa; ja, det är klart 

att det är så. Vad skulle det annars vara för jobb? Idag har Tyréns ett 

kontor i Kalix som jobbar med projekt över hela landet. Det går alldeles 

utmärkt. För oss har det varit ett sätt att få bra arbetskraft genom att 

erbjuda en möjlighet att inte behöva flytta. Många trivs i städerna och 

dras till pulsen, men om du trivs bäst med att fiska, jaga och åka skoter, 

då ska du inte flytta till Stockholm. Med internet och rätt kompetens 

kan man välja olika sätt att leva.”
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Ulrika Francke säger att finans- och fastighetskrisen i början av 

1990-talet präglat mycket av det som sedan hänt. Som en effekt av 

en friare finansmarknad och att bankerna kunde ställa lägre krav på 

säkerhet var krisen ett faktum hösten 1992. De minskade kraven på 

säkerhet gjorde att både privatpersoner och företag kraftigt ökade 

sina lån. Under fem år, från 1985 till 1990 hade den privata sektorns 

skuldsättning ökat från 100 till 150 procent av BNP. När Riksbanken 

den 16 september 1992 höjde räntan till 500 procent kunde många 

av bygg- och fastighetsbranschens företag inte klara räntekostnaderna. 

Under de två år som följde gick nära tusen fastighetsbolag i konkurs 

och arbetslösheten skenade. För branschen blev det tvärstopp – men 

kanske också en nystart:

”Med den 500 procentiga räntan försvann stora delar av branschen, 

arbetslösheten blev enorm och vi byggde ingenting under flera år. Fram 

till kraschen hade byggsektorn haft väldigt mycket later för sig, det fanns 

mycket av grabbighet och kompiskorruption. Säkert ren korruption 

också. När konjunkturen väl kom igång igen, 1998, var det som en 

ny värld. Allt det där försvann. Nu ser vi en helt annan inställning 

när det kommer till etik och moral och idag jobbar alla aktörer med 

uppförandekoder. Jag ser det som en stor och viktig del i branschens 

omdaning de senaste två decennierna.”

En annan uppenbar förändring är att kvinnor tagit plats i branschen: ”Där 

har fastighetssidan gått före. Idag är många kvinnor utvecklingschefer 

eller projektchefer i fastighetsbolagen men allt fler kvinnor kommer 

också in på högre positioner i entreprenadföretagen. Det är en påtaglig 

förändring som är bra för kulturen i branschen. Det finns säkert ett 

och annat omklädningsrum där det hänger en brud på insidan av 

skåpsdörren, men jag tror att väldigt mycket av det där är borta.”
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Ulrika Francke nämner också fokus på säkerheten som en stor 

förändring: 

”Vi levde länge i en illusion om att vi i Sverige var världsbäst på 

arbetsplatsolyckor och trodde att vi sprungit före i det arbetet. Men jag 

upptäckte att det finns länder med betydligt färre arbetsplatsskador än vi 

hade. Det tror jag gick upp för många och ledde tämligen omgående till 

strikta rutiner för vad man får göra och inte på byggarbetsplatserna. Det 

har gett resultat och vi ser att skadorna minskar, men säkerhetsarbetet 

har också fått andra positiva effekter; det bidrar till ett ansvarstagande 

genom hela organisationen och att vi får lite mindre av den slags 

machokultur som tidigare fanns på sina håll.”

Vi levde länge i en illusion om att vi i Sverige var 

världsbäst på arbetsplatsolyckor och trodde att vi 

sprungit före i det arbetet. Men jag upptäckte att det 

finns länder med betydligt färre arbetsplatsskador.

Städernas tillväxt ger utmaningar av nya slag. ”Sverige är glesbefolkat 

och vi har varit vana vid att ha gott om utrymme – också i våra städer. 

Men vi är på väg att få det trängre både inom- och utomhus. Vi kommer 

att bo trängre och jobba trängre. Med de höga lokalkostnaderna i 

centrum vet alla att man får mindre arbetsyta där än om kontoret legat 

utanför stan. När jag började på Tyréns för tolv år sedan var vi 250 i 

lokaler där vi idag är 550. Nu är vi sex i varje rum där det tidigare satt 

en person, då med stort skrivbord och stationär dator. Det är nog något 

som många känner igen. Men i takt med att städerna växer kommer de 

också att utsättas för ett starkare slitage och behöva skötas och förvaltas 

på ett annat sätt. Det kanske inte kommer att räcka med gatsopning en 

gång i veckan. Det kanske måste göras två, tre gånger. T-banenätet är 
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redan hårt ansträngt och situationen är liknande för kollektivtrafiken 

i Malmö och Göteborg. Det har helt enkelt blivit trångt i vagnar och 

bussar. Att vi blir fler innebär inte bara att vi har behov av att bygga 

nytt, vi utsätter också det redan byggda för nya utmaningar.”

Hur ser du på hållbarhetsfrågorna?

”De senaste tjugo åren har sektorn haft ett tydligt fokus på miljö och 

det är ett arbete vi varit framgångsrika med. Certifieringssystemet 

Green Building har gjort det möjligt att värdera på ett samfällt sätt 

och idag certifieras flertalet byggnader. Det finns en allmän debatt som 

driver miljöarbetet, men jag skulle säga att miljöfrågorna i huvudsak 

drivits av branschen själv. Här har den varit jättebra på att springa. Man 

vill ligga i framkant. På Tyréns jobbar vi med fler och fler byggprojekt 

där ambitionen är att ta ner byggavfallet till noll och vi ser att material 

återbrukas på ett sätt som inte var aktuellt för bara några år sedan. Idag 

jobbar vi efter FN:s 17 globala hållbarhetsmål. De är mer diversifierade 

än de gamla hållbarhetsbegreppen och där finns också alla de sociala 

frågorna. Jag skulle säga att branschen gör mycket idag och att det också 

är angeläget att vi gör det, vår bransch är en viktig faktor för att minska 

en negativ klimatpåverkan.”

Hon fortsätter: ”Social hållbarhet innehåller flera delar. Dels handlar det 

om vilka som jobbar på våra företag; att se till att vi öppnar för människor 

från andra länder och tar in dem som står utanför. Många har skapat 

praktikplatser på byggena och samarbetar med arbetsförmedlingen. 

På Tyréns har vi tagit in många flyktingar som är ingenjörer. Här har 

sektorn ställt upp bra. Men när vi pratar social hållbarhet handlar det 

också om att ha det perspektivet i våra projekt och uppdrag. Vi är ju 

faktiskt med och planerar samhället. Då är vi beroende av politiska 

ambitioner. Och av vad det får kosta.”
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”Jag tänker också på våra miljonprogramområden. De var ett resultat av 

stora behov som skulle mötas på kort tid och till begränsade kostnader. 

Miljonprogramområdena är välplanerade stadsdelar med bra lägenheter. 

Även om de byggdes utanför städerna går det lika fort och enkelt att ta 

sig dit som till många andra bostadsområden. Till Tensta och Rinkeby 

åker du med tunnelbanans blå linje och i Göteborg ligger Bergsjön, 

Angered och Biskopsgården utmed spårvagnsnätet. Egentligen finns 

det ingenting som säger att områdena inte skulle fungera, men de 

som kunde vände dem ryggen. De var för monotona och tråkiga. När 

vi nu bygger hela bostadsområden igen måste vi lära av det. Jag kan 

tycka att det är konstigt att inte arkitektur fått en mer framskjuten 

plats i vår sektor. Inom andra områden har ju just betydelsen av design 

trängt igenom och fått brett genomslag. Ta bara telefoner, människor 

är beredda att betala dubbelt så mycket för en Iphone som för något 

snarlikt för man vet att det alltid är nånting som är lite smartare och 

snyggare på Apples produkter. Konstigt att det sättet att tänka inte 

smittat av sig mer till vår värld.”

Hon berättar att hon ibland ser en grundinställning till integration och 

segregation som skulle må väl av att problematiseras. Att vi tar för givet 

att det bästa är att alla områden är ordentligt kulturellt blandade: ”Jag 

bodde i USA under min uppväxt och minns att där var vi svenskar 

överdrivet svenska. Vi sökte oss till varandra och gjorde svenska saker. 

Jag ser samma mönster på internationella konferenser där vi svenskar 

samlas i ett hörn och står och pratar med varandra. Att människor från 

samma område söker sig till varandra kanske är bra, och det kanske 

skulle finnas en poäng med stadsdelar som hade en annan kulturell 

karaktär? När vi åker till New York tycker vi att Chinatown och Little 

Italy är trivsamma och stimulerande. Vi har nog aldrig sett olikhet och 

olika kulturella uttryck som en tillgång i Sverige. Det är supersvårt, 

men värt att fundera på. Vad betyder det egentligen att integreras?”
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”Idag har vi en väldigt tydlig folkopinion som politiken måste ta hänsyn 

till och ibland skulle jag önska att den var lite modigare. Ska man bryta 

igenom en folkopinion måste ett förslag vara exceptionellt bra och då 

måste man också våga något artikulerat. Nobelhuset är ett exempel. 

Jag hade hoppats på en byggnad som man kunde sätta på ett frimärke. 

Som operahuset i Sydney. Men istället kommer ett förslag på något 

tråkigt. Förvisso glansigt och fint. Men man kunde gjort något mer 

spektakulärt. Jag tror att det hänger ihop med en slags feghet och en tro 

på att om man är lite lagom, inte sticker ut, inte utmanar, då kan man 

nog få igenom förslagen. Istället för att modigt stå för något hänvisar 

man till forskning och jag kan bli förundrad över att politiken ska 

bygga allting på vad forskningen säger. Idag ska det hela tiden hänvisas 

till forskning och man pratar om vetenskaplig grund. Men politiken 

ska ju vilja något för framtiden och kan därför inte vara empirisk. Det 

hänger ihop med folkopinionen, eftersom folk har tilltro till forskning 

tar många politiker stöd i forskning som ett sätt att bli trovärdiga.”

För mig är management strukturfrågor, hur man 

lägger upp arbetet, vilka rutiner och processer man 

har. Sedan ska man leda medarbetarna i de här 

strukturerna, och kanske framför allt motivera och 

inspirera. Idag vill man som medarbetare förstå vad 

man är en del av och man vill veta nyttan med det 

man gör.

Ulrika Francke säger att management och ledarskap för henne hänger 

ihop: ”För mig är management strukturfrågor, hur man lägger upp 

arbetet, vilka rutiner och processer man har. Sedan ska man leda 

medarbetarna i de här strukturerna, och kanske framför allt motivera 

och inspirera. Idag vill man som medarbetare förstå vad man är en del av 
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och man vill veta nyttan med det man gör. Man accepterar inte längre 

vad som helst. Idag är man med och bygger pyramiderna, man lägger 

inte sten på sten. Men det är en utveckling som inte gäller specifikt för 

vår bransch, hela samhället har förändrats.”

”Men”, fortsätter hon, ”det innebär också att det är tuffare att vara chef 

idag än det var förr. Våra ledarskapsroller liknar alltmer politiken. Varje 

ledare måste erövra sitt ledarskap. Det finns ingen tilltro till en person 

bara för att denne är chef. Det är en påtaglig förändring. Om jag jämför 

med att vara chef i offentlig sektor är den privata sidan nog före här. 

Det är fortfarande mer hierarkiskt i exempelvis kommunerna och där är 

beslutsstrukturerna tydligare. Det är en utveckling som pågått en längre 

tid och som har ytterst påtagliga uttryck. Vi har få kontor idag där du 

kommer in till en ’direktion’. Jag var en gång på ett av LO-förbunden, 

där en vägg belagd med jakaranda och en dörrpost som tycktes högre 

och bredare markera att där, på andra sidan, satt ordföranden. Så tänker 

man inte idag.”

Resan mot en transparent och sund bransch som inleddes då byggandet 

tog fart igen efter finanskrisen har också färgat ledarskapet: ”Har man 

uppförandekoder måste man också leva dem. Man måste walk the talk, 

förstå utmaningarna, kunna tala om dilemman och själv bete sig rätt. 

Det ställer helt andra krav på ledarskapet. Det är en stor förändring 

som skett.”





Gunnar Hagman 

Gunnar Hagman är vd för Skanska Sverige, ett av Sveriges största 

byggföretag, med en omsättning på ca 38 miljarder och strax under 

10 000 medarbetare. Han är född i Helsingborg, utbildad till 

civilingenjör i Lund, bor i Malmö och veckopendlar sedan snart tio år 

till huvudkontoret i Stockholm. Gunnar Hagman är född 1966.

”En organisation måste vara ändamålsenlig och i takt med 

omvärldens förändringar. Jag började på Skanska direkt efter 

min utbildning för 25 år sedan. Då såg det helt annorlunda ut. 

Det har hänt nästan ofattbart mycket under den tiden. Skanskas 

organisation var extremt decentraliserad där varje avdelning 

näst intill var som ett eget autonomt kungadöme. I en sådan 

organisationsstruktur får företaget väldigt många ansikten och 

där utvecklas både bra och dåliga kulturer. Idag är vi ett Skanska, 

med värderingar som bas och en organisation som ger effektivitet 

i arbetet.” 
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Gunnar Hagman tillträdde som vd för Skanska Sverige 1 december 

2016, han säger att det var en bra tid på året, för det gav några jullediga 

dagar till lite djupare reflektion: ”Var befinner sig Skanska och vad har 

jag sett under mina närmare 25 år? Det ger mycket att tänka så med 

jämna mellanrum. Att utgå från historien och få perspektiv på saker ger 

mig ett grepp om framtiden.” 

Så vad var det då han såg? Där fanns platschefen på bygget av 

äldreboendet Perennagården i Karlshamn som var Gunnar Hagmans 

första projekt. ”Han introducerade mig till Skanska på ett sätt som gör 

att jag fortfarande är kvar. Han förstod vad kunden ville ha, var en 

duktig byggare och en inkluderande ledare. Han representerade allt det 

bästa som finns i Skanska än idag.” 

Där fanns arbetet med att bryta upp kungadömena och skapa ett bolag 

med gemensamma mål och värderingar. ”Vi har gått från en slogan som 

var Vi bygger allt överallt till ett löfte om att bygga ett bättre samhälle. 

Det säger väldigt mycket om vår resa.” 

Och där fanns de stora utvecklingslinjerna – de som bildar grund för 

det som vi kallar megatrender. Internationaliseringen, klimatfrågan, 

digitaliseringen – och en tydlig befolkningstillväxt med starka inslag av 

migration. De stora omvärldsförändringar som varit utgångspunkt för 

organisation och strategiarbeten.

”Den internationalisering som påbörjades för omkring tjugo år sedan 

i samband med att Sverige gick med i EU kommer att öka. Sverige 

som land växer kraftigt. Vi går från tio till elva miljoner invånare i hög 

hastighet och kommer att vara där redan 2030. Vi kan inte blunda för 

att vi haft ett starkt inflöde av personer från andra kulturer och länder 

som snabbt måste komma in i sysselsättning. Som land har vi stora 

utmaningar.”
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Internationaliseringen har flera uttryck, den alltmer mångkulturella 

befolkningen, att internationellt kapital strömmat in i landet: ”Det 

är positivt.” Och att konkurrensen idag är europeisk: ”EU har öppnat 

gränserna och bidragit till en internationalisering av den svenska bygg- 

och fastighetsmarknaden. Det är i grunden bra. Jag tror inte att den 

svenska byggbranschen själva skulle klarat att producera det som görs 

idag med det extremt stora behovet av infrastruktur, bostäder och 

annat byggande. Men det har lett till ett ökat konkurrenstryck – och 

vi måste nog inse att var och en av oss måste vara öppna för olika slags 

förändringar och beredda att lära nytt. Tidigare har vi sagt att ska man 

jobba på ett svenskt bygge måste man kunna prata svenska. Nu säger vi 

att man måste kunna prata engelska.”

Tidigare har vi sagt att ska man jobba på ett svenskt 

bygge måste man kunna prata svenska. Nu säger vi 

att man måste kunna prata engelska.

Internationaliseringen har på så sätt landat rakt ner på varje bygge 

och blivit samtalsämnen i många byggbodar. ”Förändringar som de 

här kan upplevas gå både långsamt och fort – och kan väcka oro som 

kan underblåsas av vissa politiska krafter. Jag träffar en och annan som 

känner oro för detta och för att vi lägger ut allt mer jobb på europeiska 

underentreprenörer. Det har varit en livlig debatt om det här i branschen 

och frågan är komplex. Men politiskt har vi öppnat gränserna i och med 

att Sverige gått med i EU. Det är det faktum vi måste agera utifrån. För 

min del har jag svårt att se att det kommer att minska, jag tror snarare 

att vi bara är i början av internationaliseringen.”

”Men också migrationen till Sverige är en del av internationaliseringen 

och den har ju skett under lång tid. Den flyktingkris vi såg i världen 

hösten 2015 var något annat.”
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Hösten 2015 fick ordet flyktingkris en ny och påtaglig innebörd i 

Europa och Sverige. Antalet asylsökande i EU var under året dubbelt så 

många som året innan, 1,32 miljoner. Året därpå, 2016, sjönk antalet 

asylsökande något, till 1,26 miljoner. 

I betänkandet Att ta emot människor på flykt, SOU 2017:12, får vi en 

ögonblicksbild: 

”Den 7 september 2015 började ett stort antal människor 

ankomma till Malmö central. Dagen därpå kom ett stort antal 

människor till tågcentralerna i Göteborg och Stockholm. Ökningen 

fortsatte under hösten fram till och med vecka 46 (mitten av 

november), då antalet snabbt sjönk. Sammantaget kom 163 000 

asylsökande till Sverige varav 70 000 barn. 114 000 av dem som 

sökte asyl under 2015 gjorde det under perioden september till 

december. Vidare ansökte 35 000 barn utan vårdnadshavare om 

asyl under 2015, varav 26 000 under årets sista fyra månader.” 

Flyktingkrisen innehöll flera trauman, krig och kris hade orsakat 

flykten, förhållandena under färden var krisartade – och kris uppstod 

också i mottagarländerna med plötsliga och stora påfrestningar på 

gemensamma system.

Det här var nånting nytt – något vi måste förhålla 

oss till. Det var lätt att se att det kommer att få för 

stora konsekvenser framåt för samhället, och för oss 

som verkar i det.

”Jag skulle säga att det där och då hände något i tankesättet hos de 

flesta. Det här var nånting nytt – något vi måste förhålla oss till. Det 

var lätt att se att det kommer att få för stora konsekvenser framåt för 
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samhället, och för oss som verkar i det. Bland Skanskas kunder finns 

just de som fick börja med akuta insatser; kommuner och landsting. 

Det offentligas ekonomi på många håll är ansträngd – det kan man 

se som ett hot på kort och medellång sikt. Det väcker förstås frågor. 

Kommer kommunerna att bågna av ett ekonomiskt tryck? Kommer de 

att orka fullfölja alla investeringar som krävs?”

Men han säger också att även om frågorna finns kvar ser det något 

annorlunda ut idag än för bara något år sedan, att man börjar hitta 

vägar framåt: ”På många håll ser man nyinflyttade som en injektion i 

samhället och ett sätt att vända en negativ befolkningspyramid.” 

”Men”, påminner han, ”Sverige har ju också ett positivt födelsenetto 

där det framför allt är städerna som växer. När stat, landsting och 

kommuner nu planerar för ett ökat behov av service och andra insatser 

som skolor, vård och polis finns tankar om att de istället för att stå för 

hela de kostsamma investeringarna själva istället hyr lokaler. I de här 

komplexa frågorna måste vi hjälpas åt och här tror jag näringslivet kan 

göra insatser.”

”Ett annat tema som jag brinner för är klimat. Vi har kommit väldigt långt 

med den ekologiska hållbarheten, men jag tycker nog att klimatfrågan 

ofta glöms bort när vi får mer akuta problem framför näsan. Ser man 

med lite längre horisont så måste byggbranschen investera i ett mer 

klimatsmart byggande. Globalt står byggbranschen för mellan femton 

och tjugo procent av allt utsläpp. Siffrorna är desamma i Sverige. Det 

betyder vi både är problemet och lösningen.”

Gunnar Hagman beskriver klimatfrågan som ”en ödesfråga för vår 

generation”. Att lösningarna måste fungera med affären och ligga i linje 

med vad kunderna vill. ”Det här är ingenting man kan göra själv.”
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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 är något vi lagt ner mycket krut på under 

lång tid. Visionen betyder att vi både i vår egen produktion men 

också att våra underleverantörer ska vara helt klimatneutrala, och inte 

producera utsläpp av koldioxid eller andra växthusgaser.”

Han beskriver det som ett utmanande beslut. ”Vi har delat in 

handlingsplanen i faser eller steg, där sista fasen innebär att allt vi köper 

in ska vara klimatneutralt och att det vi producerar; byggnader, vägar, 

broar och annan infrastruktur – ska vara klimatneutralt under byggandet 

och hela sin livslängd. Vi har känt att vi länge varit lite ensamma i de 

här frågorna, men nu tas det fram en färdplan för hela sektorn som 

ska presenteras för regeringen, Färdplan klimatneutral byggsektor. I det 

branschsamarbetet fick Skanska glädjande nog ordförandeskapet.”

Den sista av de större trenderna är digitaliseringen: ”Vi har sett hur 

den har revolutionerat andra industrier som musik-, hotell-, taxi- 

och nöjesindustrin. Den kommer att öppna enorma möjligheter 

också för byggbranschen. Traditionellt har IT utgjorts av olika slags 

supportsystem, som ekonomi- och kalkylsystem. De tillämpningar vi 

ser nu går rakt in i affären på ett helt annat sätt. Idag ser vi digitalisering 

som en strategisk resurs och det är ett område jag tror ger oss väldiga 

möjligheter. Vi har tillsatt en CIO, en Chief Information Officer, med 

ett första uppdrag att organisera oss för att jobba uthålligt över tid med 

digitalisering. Vi kommer att se digitala lösningar som underlättar vår 

vision att bygga både effektivare och klimatsmart. Exempelvis kommer 

det att kräva enormt mycket kodifiering av allt material för att vi ska få 

koll på var det kommer från och hur det är tillverkat. Men vi kommer 

också att få se en fortsatt utveckling av hur vi möter våra kunder i 

digitala medier. De flesta bostadsaffärer görs redan via web eller sociala 

medier, nu provar vi augmentet reality och virtual reality, olika slags 
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digitala hjälpmedel, vid försäljning av bostäder och när vi tar fram 

detaljplaner och annan samhällsplanering. Digitaliseringen kommer att 

ge en mycket bred flora av tillämpningar.”

Han säger att han hamnat i helt rätt bransch. Att han alltid varit 

fascinerad av teknik och byggnation och att han blir stimulerad av att 

se resultat av det han gör. Men att känslan av att ha hamnat rätt tilltagit 

de senaste åren: ”Man har hela världens utmaningar i knät när man 

jobbar i byggbranschen. Samhällsbyggnadsfrågor har nog aldrig varit 

mer på tapeten än idag, här finns fokus för mycket av det som sker i 

samhället. Det finns ingen roligare bransch. Vi är en del av lösningarna 

för det politiska systemet och våra perspektiv ger en insyn och insikt i 

hur politiken fungerar och verkar. Det är väldigt fascinerande.”

Man har hela världens utmaningar i knät när man 

jobbar i byggbranschen. Samhällsbyggnadsfrågor har 

nog aldrig varit mer på tapeten än idag, här finns 

fokus för mycket av det som sker i samhället. Det 

finns ingen roligare bransch.

Hur ser du på management och ledarskap? Är det samma sak?

”Management är för mig en bred förståelse för hur man sätter upp en 

struktur för att lösa en uppgift och innehåller kompetenser som du kan 

lära och träna. I management finns också en strategikomponent som 

handlar om att hur man tar sig från där man är till en målbild – och 

en förståelse för vad som krävs för en sådan förflyttning, vilka slags 

processer och vilka beslutsforum som behövs. Men det handlar också 

om hur man håller ett företag levande med rätt kultur, energi och 

strukturer för ledarutveckling och succession.”
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Han fortsätter: ”Ledarskap handlar mer om varför en person lyckas få 

med sig andra så att de kan göra en förflyttning med sitt team på rätt 

sätt. Man kan träna ledarskap rätt mycket också, men det verkar som 

att vissa har något, en slags förståelse för andra, och kanske handlar det 

också om mod – att utsätta sig för risken. Utan duktiga ledare kommer 

ingenting att hända. Man kan ha bra förståelse för management, men 

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

Med sitt kvartssekel på Skanska kan han konstatera att styrning och 

ledning, management och ledarskap, i grunden omvandlats. Från en 

uppsjö kungadömen till One Skanska, som Gunnar Hagman uttrycker 

ambitionen. Från kungadömets auktoritära ledarstil till ett inkluderande 

ledarskap: 

”Vi har hela tiden haft kloka chefer som vågat ta sig an sin tids utmaningar 

och redan för bort mot 20 år sedan gjordes ett värderingsarbete med 

namnet Vårt sätt att vara. Ledningen tyckte att Skanska och branschen 

hade en historia som inte var riktigt ren eller bra. Dåvarande vd:n, Per-

Ingemar Persson, var mycket tydlig i att vi ska jobba med vår öppenhet 

och att vi i alla avseenden måste vara en partner till våra kunder. Man 

ska kunna lita på oss. Det handlade mycket om transparens och ärlighet. 

För mig är det nog anledningen till att jag hela tiden varit kvar på 

Skanska, jag har hela tiden känt att det här är ett av de mest spännande 

företagen i branschen. Värderingsfrågorna väcker en sån energi och lust 

och stolthet. Det är härligt att vara i ett företag som hela tiden jobbar 

med förändringar, som hela tiden förändras för att inte stagnera och bli 

ifrånsprunget på något område.”

Han talar om vikten av att ha ett högre syfte. Att rationalitet, effektivitet 

och lönsamhet är kvitton på att produkter är rätt och organisationen väl 

strukturerad för sina uppgifter. Att man hela tiden måste jobba med det, 

inte minst när konkurrensen hårdnar. Men att värderingsarbetet tillför 

något ytterligare och av annan karaktär: ”Det skapar sammanhang.”
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På Skanska har man tagit fram värderingar, som också legat till grund för 

den liggande femåriga affärsplanen, Vinst med värde. ”Inför affärsplanen 

gjorde vi ett arbete med värderingar där jag representerade Sverige. 

Det var fascinerande för jag trodde att det skulle bli svårt eftersom vi 

kom från så många olika länder. Vi var från Tjeckien, England, Polen, 

USA och de skandinaviska länderna. Uppgiften var att under ett antal 

workshops massera fram vad som är Skanskas DNA. Hur vi är när vi är 

som bäst och vad vill vi vara. Men det gick väldigt snabbt och enkelt. 

Jag hör ofta att vi har många möten i Skanska men det är ju i samtal 

med varandra vi bygger företagskulturen.”

Idag tror jag att tydliga värderingar och ett högre 

syfte är den enskilt mest avgörande faktorn när yngre 

personer väljer var de ska jobba. Man mår bra av att 

jobba i ett företag som vet vad det är till för.

Han berättar att samtal om vad värderingarna betyder för olika slags 

beslut är något som förs i hela organisationen, på varje byggarbetsplats 

och vid varje affär. När ledningen träffas, i allmänhet blir det 

tvådagarsmöten, avsätts en halvtimme för att diskutera en fiktiv eller 

verklig händelse: ”Någon av oss bär in ett aktuellt dilemma, eller så 

presenterar vår chefsjurist ett hypotetiskt case, som vi sedan vrider på 

för att komma fram till hur det kan hanteras med utgångspunkt från 

våra värderingar. På det sättet gör vi värderingarna levande och styrande. 

Idag tror jag att tydliga värderingar och ett högre syfte är den enskilt 

mest avgörande faktorn när yngre personer väljer var de ska jobba. Man 

mår bra av att jobba i ett företag som vet vad det är till för.”

Det inkluderande ledarskap, som Gunnar Hagman mötte redan på sin 

första arbetsplats, har blivit riktlinje för hela företaget. ”Idag finns det 

nog inget annat sätt att leda. Hela samhället har förändrats och det har 
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gällt att hänga med. Men det är inte alltid så enkelt som man kan tro. 

I grunden handlar det om en inställning till andra, och att förstå att det 

är i både de stora och de små händelserna ett inkluderande ledarskap 

visar sig. När ett gäng som jobbat ihop länge och där alla är rätt lika 

plötsligt får en ny arbetskamrat, som kanske kommer från något annat 

land, då får man fundera över vad det är man pratat om på fikarasterna. 

Om det alltid är hockey eller fotboll som är samtalsämnet kanske det 

inte känns så välkomnande. Då får man se till att prata om något annat 

också, och som ledare förstå att det faktiskt är min uppgift att se till att 

den här personen känner sig hemma och blir en del av gruppen.”

”I framtiden kommer man inte att jobba i 35 år på samma företag 

utan vi kommer att se en stor rörlighet, så att få människor att snabbt 

komma in i arbetet är en grundfråga för våra chefer. Och vi vet att 

grupper med människor som är olika presterar bättre än om alla är 

lika. Startsträckan är i allmänhet tuffare, men sedan kommer de till en 

annan nivå. Så alla vi som är chefer inom Skanska tränar regelbundet 

på den här slags frågor. Vi vill åstadkomma en bättre balans mellan män 

och kvinnor och ett företag som också speglar samhället i stort med fler 

medarbetare från andra länder. Där har vi en förbättringspotential, som 

jag ser det måste vi bli bra på det här.”







Christer Larsson 

Christer Larsson utbildade sig till arkitekt vid Lunds tekniska högskola 

och Kungliga konsthögskolans arkitektskola i Stockholm. I tjugo år 

arbetade han på arkitektkontor i Stockholm och Göteborg. Sedan 1998 

är han verksam i Malmö, där han idag är stadsbyggnadsdirektör. Han 

var en av kommissionärerna i Malmökommissionen och 2014 blev han 

utsedd av regeringen som särskild utredare med uppdrag att föreslå 

en ny politik för arkitektur, form och design. 2015 presenterade han 

Gestaltad livsmiljö – en ny politik för arkitektur, form och design.

Christer Larsson är adjungerad professor i arkitektur vid Lunds 

universitet, ordförande i institution srådet för Arkitektur och sam hälls-

byggnads teknik vid Chalmers och ledamot av Ingenjörs vetenskaps-

akademien, IVA.

Christer Larsson är född 1952.

”Vi behöver få en gemensam agenda i sektorn igen. För tjugo år 

sedan hade vi det i Göran Perssons gröna folkhem. Sedan dess har 

särintressena fått för stort utrymme och branschens aktörer har 

fått allt svårare att se helheten, de underliggande utmaningarna. 

De kommer ofta ner till det vardagliga. Ser man de variationer av 

behov som kan finnas i familjen, då har man hela det perspektiv 

som behövs för att bygga en stad.”
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Christer Larsson kom till Malmö lagom inför slutplaneringen av 

europeiska bomässan Bo 01. Med mässnamnet, Framtidsstaden i det 

ekologiskt hållbara informations­ och välfärdssamhället, signalerade 

Malmö vilka riktlinjer de planerat efter. Ekologiskt, hållbar, IT och 

välfärd var bärande inslag i den framtida staden. 

”Bo 01 var uttryck för viljan att bygga hållbara städer och är det första 

svenska exemplet på en hållbar stadsdel – och det är ännu oöverträffat 

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

Han säger att insikterna om hur hållbarhetsdimensionerna hänger 

samman – och hur man med fysisk gestaltning och stadsplanering kan 

skapa förutsättningar för de många människorna – fanns som en grund 

från arkitektutbildningen som sedan successivt byggts på:

”Sättet att tänka, den holistiska synen, är en del av arkitektens metod. 

Med stark samhällsvetenskaplig bas använder arkitekten sina verktyg till 

att göra rumsliga översättningar. Men trots att Gro Harlem Brundtland 

lade fram sin FN-rapport Vår gemensamma framtid redan 1987 tog 

det tio år eller mer innan synsättet fick ordentligt fäste, och då med 

tre dimensioner. I Brundtlandkommissionen beskrivs en ekonomisk, 

ekologisk och social dimension.”

I Malmö har man vårdat sina översiktsplaner, ÖP, och utvecklat sätt att 

involvera så många som möjligt i processen att ta fram dem. I arbetet 

med förra översiktsplanen, från 2012, deltog 40 000 malmöbor på 

något sätt. Nu ska snart en ny plan antas av fullmäktige: 

”Det har blivit tydligt att relationen med medborgarna blivit både 

komplexare och viktigare. Just att hitta former för att prata om vad 

som ska hända med staden är något vi jobbar mycket med. Resultatet 

blir ju också så mycket bättre då. Idag förtätar vi staden. Det betyder 

att vilket projekt du än planerar så finns det redan människor som bor 
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och lever där. De vet vilka behoven är och hur man kan lösa många 

frågor. Att som förr komma till ett samråd och presentera något som är 

färdigtänkt, det går inte längre. Men kommer man med idéer på sådant 

man talat om i ett långt samtal, då blir det bra. Då blir det en positiv 

förväntan och en sammanhållning.”

Han fortsätter: ”Vi pratar väldigt mycket om demokrati i tredje världen 

och väldigt lite om demokrati här hemma. Samhället måste hålla 

ihop – och att vara delaktig i det som påverkar våra liv är den viktigaste 

bestämningsfaktorn för hälsa.”

Vi har vårdat vår översiktsplan och ger den stor 

betydelse. Det är med den vi kan skapa en gemensam 

bild av vart Malmö ska.

Han återvänder till översiktsplanen: ”Vi har vårdat vår översiktsplan 

och ger den stor betydelse. Det är med den vi kan skapa en gemensam 

bild av vart Malmö ska. Vilka målen och uppgifterna är. För vi behöver 

en samlad bild för att kunna gå åt samma håll, alla som är inblandade, 

politiken, förvaltningarna, företagen.”

Malmö har svåra utmaningar. Malmökommissionen, som tillsattes 

2010 och presenterade sin slutrapport 2013, var till för att skapa förut-

sättningar att möta dem. Kommissionen bestod av 14 kommissionärer, 

forskare och tjänstemän, som presenterade delrapporter inom sex 

områden, ett av dem var boendemiljö och stadsplanering och Christer 

Larsson var en av kommissionärerna: 

”Med kommissionen skaffade vi oss en värdegrund. Vi såg hur olika 

delar hänger ihop. Ser man inte det blir det också svårt att göra 

något. Malmö utmärks av våra tillgångar; vår mångkultur, vår globala 
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förmåga, och vi har en ung befolkning. Hälften av malmöborna är 

under 29 år. Allt detta är tillgångar. Men malmöbon har också en lägre 

betalningsförmåga och det måste vi ta hänsyn till.”

Billigt blir det bara om man dagtingar på något och 

vad är det för bostäder och miljöer vi ska bygga så 

billigt? Vilka blir de samhälleliga konsekvenserna?

Han fortsätter: ”Just det faktum att vi måste planera för de invånare vi 

har gör att jag kan bli frustrerad av debatten om billiga bostäder. Har 

du en befolkning med svag, eller som helt saknar, betalningsförmåga är 

billiga bostäder inte en lösning. Billigt blir det bara om man dagtingar 

på något och vad är det för bostäder och miljöer vi ska bygga så billigt? 

Vilka blir de samhälleliga konsekvenserna? Dessutom måste du rusta 

upp efter tio år och då har det inte blivit så billigt i alla fall. Och alls inte 

miljösmart. Istället måste vi lösa knuten genom att tillgängliggöra det 

bestånd som redan finns. Där finns de billiga bostäderna. Och så måste 

vi stärka förmågan till efterfrågan. Då pratar vi om jobb, skola, sociala 

skyddsnät och om att se försörjningsstöd som inkomst. Diskussionen 

om att vi ska bygga billigt leder fel och ligger dessutom i vägen för det 

som kan vara lösningar för samhället.”

När det gäller kommersiella fastigheter som kontor, logistik, verk-

samhets lokaler och handel ser han ett helt annat synsätt: 

”Där talar ingen om billigt. Där kräver marknaden excellens, 

outstanding och topprankning i de certifieringssystem som finns. Det 

är intressant att se de stora aktörerna som jobbar i båda marknaderna, 

med bostäder och kommersiella lokaler. Det är helt olika språkbruk och 

helt olika management beroende på om man talar bostäder eller kontor. 

Bostadsmarknaden har inga krav och där finns inga certifieringssystem 

som driver fram excellens.”
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”I Malmö är 1 200 personer hemlösa. Bilden av den hemlöse är oftast 

att det är en alkoholiserad äldre man. Men så ser det inte längre 

ut. Det är en familj som alla andra, men som saknar kontakt med 

bostadsmarknaden. Om vi skulle få fram 500 lägenheter skulle vi lösa 

hemlösheten för alla barnfamiljer. Det är ett greppbart tal. Det borde 

bara vara att göra. I Göteborg handlar det kanske om 700 lägenheter.”

Han säger att han i samtal med bygg- och fastighetsbolagen får positiva 

gensvar och att han är optimistisk: ”De säger att de vill vara med 

och lösa det här. Frågan är hur vi ska ta oss dit. Flera bolag kommer 

aldrig att räkna försörjningsstöd som inkomst, om det inte är något 

hyresgästen får efter hon fått hyreskontrakt. Men då får vi titta på en 

teknik där kommunen säkrar att fastighetsägarna inte får problem med 

hyresinbetalningarna. Det tror jag att vi kan lösa.”

Idag är FNs 17 globala mål för hållbar utveckling styrande för Christer 

Larsson och Malmö kommun. ”Den rumsliga aspekten inkluderar alla 

FNs 17 mål. För ett tag sedan försökte jag göra en grov indelning, vilka 

var de allra viktigaste – och vilka kunde man ta bort? Men jag kunde 

inte välja bort något. Möjligen kändes något av dem lite mer avlägset, 

men alla har en samhällsaspekt – och att bygga städer det är att bygga 

samhällen. Jag tror att vi i Sverige har en möjlighet att göra det här 

väldigt bra och bidra med vår kunskap i världen. Lite grovt kan man 

säga att danskarna är bra på att bygga hus och vi på att bygga städer. 

Går vi all in på de 17 målen och utvecklar lösningar som stöder dem, 

då har vi också något att sälja till världen.”

Det har hänt mycket under de närmare 20 åren sedan Bo 01. Framför 

allt har synen på vad som krävs för att staden ska vara långsiktigt hållbar 

blivit tydligare. Och redskapen för att hantera det fler. Det finns idag 

ett annat sätt att tänka kring fysisk planering: 
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”Ser du till stadsplanering har Malmö det lite enklare än andra storstäder. 

Vi har inte satelliter, vi har årsringar. Geografiskt hänger Malmö ihop. 

Den ekonomiska segregationen finns nästan på kvartersnivå. När vi 

förtätar kan vi korrigera gamla misstag. Men som någon sa; det är 

allvar. Vi får bara en chans.”

Hur skulle du beskriva social hållbarhet?

”Social hållbarhet behöver inte vara så svårt. Katrin Stjernfeldt Jammeh, 

kommunstyrelsens ordförande i Malmö, brukar säga skola, skola, skola, 

med innebörden att om du bara ska göra en sak så ska du ge barnen en 

bra start i livet. Det är ett rätt bra sätt att tänka också när du tänker stad. 

Planerar du en stad som är god åt både en åtta- och en åttioåring, man 

som kvinna, ja, då är den nog bra för alla.”

Den befolkningstillväxt vi ser i städerna består av 

födelsenetto och migration. Punkt. Migrationen i sin 

tur är ett uttryck för globaliseringen. Invandring har 

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

Sveriges befolkning växer och många pratar om urbanisering, men 

Christer Larsson menar att urbanisering är fel begrepp: 

”Ingen av de svenska städerna har någon egentlig urbanisering och 

städerna lever inte på landsbygdens bekostnad. Det är tvärtom så att 

landsbygden drar fördel av städerna. Den befolkningstillväxt vi ser i 

städerna består av födelsenetto och migration. Punkt. Migrationen i sin 

tur är ett uttryck för globaliseringen. Invandring har vi alltid haft – och 

den hade vi inte klarat oss utan. Utan den invandring vi haft, och 

har, skulle Sverige stå inför samma problem som Japan, som har en 

demografi som betraktas ligga på högsta tänkbara problemnivå med få 

födda och en åldrande befolkning. Så vår invandring är av godo.”
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I arbetet med utredningen Gestaltad livsmiljö – en ny politik för arkitektur, 

form och design fick Christer Larsson anledning att formulera sig kring 

arkitekturens väsen och roll. Medan många pratar om vad arkitektur 

är formulerade Christer Larsson en annan utgångspunkt. Betänkandet 

inleds så här: 

I detta betänkande presenterar jag min syn på vad arkitektur, 

form och design gör.

Min tro på arkitekturens, formens och designens kraft är genuin. 

Jag tror att vi kan förändra världen, åtminstone vår dagliga 

livsmiljö. Att arkitektur, form och design bidrar till de långsiktiga 

perspektivens lösningar är för mig självklart. 

När vi i vardagen ser effekterna av globaliseringen, en ökande segregation 

och ohälsa och en minskande attraktivitet i flera av våra städer, så ökar 

intresset för arkitektur, form och design och hur områdets kraft kan 

utnyttjas.

”Arkitektur och stadsbyggande är en stödprocess för att stärka malmö-

bornas förmåga. Den är tydligt kopplad till en stark tro på görandet. Jag 

vill gärna se ett görande i uppgiften. En effekt.”

Hans säger att det fokus han sätter på görandet hänger samman med 

samhällets ökade grad av komplexitet, att staden inte kan vara något 

annat, eller utvecklas utan de mångas medverkan: 

”Den primära arenan för görandet, måste vara staden. Den nationella 

nivån kan stötta, skapa regelverk och ställa krav, men det som faktiskt 

ska göras, det måste ske på lokal nivå.”

”För runt 20 år sedan hade staten och städerna en gemensam agenda, 

Göran Perssons det gröna folkhemmet. Men det har vi inte längre. 

Tvärtom har de senaste sex till åtta åren slagit itu branschen genom 
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att ge särintressena för stort utrymme. Byggnadsindustrin klagar 

ständigt på kommunerna, på ökade byggkostnader och på vår svåra 

branschstruktur. Vi har inte alls haft den här känslan av att vi gör något 

tillsammans. Lokalt har Malmö en väldigt bra tradition av samverkan 

med branschen. Vi jobbar jättemycket med de lokala aktörerna. Men 

många av de rikstäckande fastighetsutvecklarna lämnar mark där det 

inte är tillräckligt lönsamt att bygga. Det är okej för mig, men då 

behöver vi inte dem. För vi behöver aktörer som är beredda att bygga 

där det behövs och som inte bara vill plocka russinen ur kakan.” 

Han fortsätter: ”Vi bygger långsiktiga relationer med aktörer som är 

beredda att bidra till helheten och bildar partnerskap också med andra 

än byggbranschen. Jag som bott och verkat också i Göteborg och 

Stockholm kan se att Malmö har något som skiljer oss från landets andra 

storstäder; ett otroligt starkt civilsamhälle. Frivilligorganisationerna är 

mycket aktiva inom en lång rad områden, och de deltar i samhället 

på ett påtagligt sätt. Organisationer för läxhjälp, Tjejer i förening, 

Individuell människohjälp och en lång rad andra finns också med när 

vi pratar framtidens stad. Förra sommaren satte vi upp en paviljong 

och höll en internationell designtävling under tolv dagar tillsammans 

med Skanska och White och en rad frivilligorganisationer. Sociala 

innovationer förutsätter att man träffar många människor och har 

förmåga att se vad de gör. Att man är med i sin tid. Och i den slags 

möten föds innovationer.”

Hur ser du på management och ledarskap?

”När vi gjorde Bo 01, stadens stora fysiska omvandling, då var det 

många som tittade på oss. Idag jobbar vi mycket mer med våra processer 

och det är inte så synligt. Management handlar om att leda komplexa 

strukturer. Att alltid ha det långsiktiga för ögonen, lyckas konstruera 

modeller för det man behöver mäta och värdera. Och det är svårt.”
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Under arbetet med utredningen fick han anledning att fundera just 

på värderingsmodeller – kan man matematiskt koppla god arkitektur 

och stadsplanering till samhällskostnader? Kan man räkna på en lyckad 

respektive misslyckad stad?

”Jag funderade jättemycket på det. Vad är följdkostnaden för samhället 

för en dåligt planerad stad? Säg att 30 procent av sociala kostnader 

beror på dålig planering. Det blir ju sanslösa belopp. Vi lägger 1 miljard 

varje år i Malmö i socialbudget. Säg att 30 procent av det beror på en 

dåligt planerad stad.”

Så tillägger han: ”Men det behövs också ett tydligt politiskt ledarskap. I 

Nordic City Network, en sammanslutning av 17 nordiska städer, är det 

politiska ledarskapet grunden. Vi har precis satt upp en politisk agenda 

för de nordiska länderna. Utan skicklighet och mod från det politiska 

ledarskapet händer ingenting. Det gäller både på nationell och lokal 

nivå, men det är städerna som måste driva.” 

Med den ökade betydelse stadsutveckling fått, där arkitektur, form, 

design och samhällsbyggnad blivit ett politikområde vill Christer 

Larsson se att också riksdagen formerar sig för att bättre kunna se de 

komplexa sambanden och följa frågorna över mandatperioder: ”Jag ser 

gärna att det inrättas ett samhällsbyggnadsutskott i riksdagen.” 





Henrik Saxborn 

Henrik Saxborn är vd för Castellum sedan 2013 men började som vice 

vd redan 2006. Han har en civilingenjörsutbildning med inriktning 

mot fastighetsekonomi från KTH. 2011 till 2015 var han CMB:s 

ordförande. Henrik Saxborn är född 1964 i Göteborg.

Med Castellums köp av Norrporten 2016 riktades intresserade ögon 

mot Göteborgsföretaget och dess vd. I ett slag klättrade bolaget till 

nummer tre bland landets största fastighetsägare med ett fastighetsvärde 

på över 70 miljarder. Men i branschen hade man upptäckt Henrik 

Saxborn redan tidigare. Med en övertygelse om att bolaget ska fokusera 

på kassaflöden istället för fastighetsvärden, och i sin tydlighet i hur 

branschen kan klara högre hållbarhetskrav har han gjort sig känd som 

en person som gått egna vägar.

”Med gott management och tydliga målbilder kan bygg­ och 

fastighetssektorn göra så mycket mer. Vi behöver tänka på betydligt 

längre sikt än vi lyckas med – och sätta målbilderna högre. Se 

bara på kraven på hållbarhet. De är på tok för låga – det är 

alldeles för lätt att bli vinnare i hållbarhet idag.”
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Sedan Henrik Saxborn började på Castellum har han utvecklat bolaget 

baserat på makroekonomiska analyser och med fokus på kassaflöde. 

”Det bygger snarare på en amerikansk än en europeisk filosofi”, 

förklarar han och fortsätter: ”Castellum drivs med två maximer. Den 

ena är att vi gör våra egna analyser utan att snegla på andra, och den 

andra att vi ser till de pengar vi får in varje månad, istället för att se till 

ett uppräknat fiktivt fastighetsvärde som vi inte har egentlig tillgång 

till förrän fastigheten säljs. Vi bygger hela bolagets värde på att vi har 

tillväxt i kassaflödet, och har varit framgångsrika i det. För varje år har 

vi delat ut mer pengar till aktieägarna. Visst har det varit omdebatterat, 

men nu kan jag se att branschen följt efter.”

Men han börjar med att problematisera begreppen branschen och 

byggsektorn. Med sitt fastighetsekonomiska perspektiv menar Henrik 

Saxborn att det är ord som ibland står i vägen och gör det svårt att se 

helheter: 

”Som fastighetsägare köper jag från byggsektorn. För att använda 

ett äldre ord är jag då mer byggherre. Jag ser mig som beställare till 

byggsektorn. Om man tar fastighetsägarperspektivet behöver man ett 

längre tidsperspektiv och behöver förstå en byggnads hela ekonomiska 

livslängd. Utan de insikterna blir du lätt för kortsiktig i ditt sätt att 

tänka och det får konsekvenser både för byggnadens funktion och 

estetiska uttryck. I en europeisk stad lever ett hus i snitt hundra till 

hundrafemtio år. Men den där byggsektorn, den är ju bara med i två 

till fem år. Utan verktyg för att förstå byggnadens hela livslängd blir 

begreppet sektor lite för snävt. Om vi adderar de aktörer vars kompetens 

och affärsmodeller bygger på kunskap om fastighetsekonomi – och 

också för in det perspektivet i relevanta utbildningar – då skulle vi få 

ett annat och bredare förhållningssätt till vad byggsektorn är och vad 

byggsektorn har för uppgift och ansvar. Kanske skulle perspektivet bli 

annorlunda om vi istället använde begreppet sektorn för bebyggelse.” 
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Han nämner de växande städerna, nödvändigheten att klara målen om 

ett hållbart samhälle och en ökad humanism som tydliga rörelser de 

senaste decennierna. 

”Men omvandlingen handlar också om internationalisering. På 

90-talet såg man på ett helt annat sätt på fastighetsägandet, på hur man 

skulle räkna och vilka värden man såg i en framtid. När gränserna för 

kapitalmarknaderna öppnades för andra gången sedan avregleringarna 

i mitten av 80-talet insåg jag att värdena kommer att röra sig otroligt. 

Internationaliseringen har förändrat hela vår värld. Vi kan fortfarande 

se hur kapitalets förflyttning över nationsgränserna strukturerar om 

sektorn och vi har gått från att ha ett generellt utländsk ägande på runt 

fem till 30, 40 procent.” Han fortsätter: ”Se bara på diskussionen om 

större infrastruktur- och tågsatsningar i Sverige. För några decennier 

sedan fanns inte eventuella utländska ägare med som en tanke en gång. 

Nu skapar ett utländskt kapital möjligheter.”

Med ny kunskap, ny teknik och nya sätt att arbeta följer helt nya mönster: 

”Om vi utgår från den kunskap vi har om hur kontoren används behöver 

vi inte producera fler. Det är bara att gå runt och titta på vilket kontor 

som helst så ser vi att det inte används effektivt. Min prognos är att om 

tio till tjugo år kommer det inte att byggas fler kontorsfastigheter – det 

kommer inte att behövas. Och det handlar inte bara om att använda 

rummen bättre, det handlar också om upplåtelseformer. Hyresavtalet 

är på väg att dö ut. Istället kommer enklare avtal som inte binder upp 

någon i tre år och med månaders uppsägningstid. Om du ska leasa en 

bil eller en bostad, inte skriver du på ett 10-sidigt avtal. Du går in på en 

app och trycker ok. Att tro att man i framtiden hyr lokal på samma sätt 

som idag, det är naivt.” 

Städerna växer, och i de flesta av landets tätorter står byggkranar resta 

som tydliga manifestationer av lokal fysisk förändring. Vi talar ofta om 
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urbanisering, men idag sker inte städernas tillväxt som på 1940-, 50- och 

60-talen på landsbygdens bekostnad. Det går inte längre några kedjor 

av flyttlass från land till stad. Istället är det den ökade folkmängden, 

från 7 miljoner 1950 till dagens över 10 miljoner, som gör att städerna 

växer – och det är universitetsstäderna som växer mest. Det är här 

de nya jobben skapas. För några decennier sedan, då industriernas 

produktion sysselsatte många människor, skedde befolkningsökningen 

framför allt i städer med stora industrier. Som exempel kan vi jämföra 

befolkningsutvecklingen i Norrköping och Linköping. I mitten av 

1900-talet var Norrköping större än systerkommunen, tjänstemanna- 

och universitetsstaden Linköping. Norrköping hade då närmare 30 

000 fler invånare. Lite grovt kan man säga att Linköping mellan 1950 

och 1990 växte med tusen invånare om året, därefter dubblerades 

ökningstakten till två tusen invånare årligen. Norrköping ökade 

betydligt långsammare. Mellan åren 1950 och 1990 var ökningen i 

snitt 300 personer och från 1990 har den årliga ökningen i snitt varit 

775. Idag är universitetsstaden Linköping större än Norrköping med 

närmare 20 000 fler invånare.

Att förtäta och bygga i så stor omfattning som nu är 

extremt komplext och det behövs en typ av styrning 

som vare sig branschens aktörer eller kommunerna är 

riktigt rustade för.

”Städernas tillväxt sätter ett enormt tryck. Jag kan inte riktigt se att 

man klarar det någonstans. Branschen är inte längre utbildad för att 

bygga stad. Kommunernas styrsystem är inte byggda för att klara 

komplexiteten, eller för att skilja stora frågor från små. Och processerna 

klarar inte relationen med invånarna”, säger Henrik Saxborn och 

fortsätter: ”Min förebild har varit Uppsala. Där satte man alla röster, alla 
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motståndare och alla förespråkare, i rummet och klarade ut alla frågor. 

Med alla kritiska röster på plats kände de sig lyssnade till. Kommunen 

orkade med den processen och klarade ut det som behövdes klaras ut. 

Man skulle kunna tro att det skulle innebära att det skulle ta mer tid, 

men det var tvärtom. De drog ner tiden med hälften. Det funkade ända 

till för två tre år sedan då de körde fast i vissa projekt”, säger Henrik 

Saxborn. 

”Men att förtäta och bygga i så stor omfattning som nu är extremt 

komplext och det behövs en typ av styrning som vare sig branschens 

aktörer eller kommunerna är riktigt rustade för. Den kommunala 

administrationen klarar inte att bygga stad. Det krävs både ändamåls-

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

Han tillägger: ”På 70-talet var man utbildad för att bygga stad även om 

idén då var satellitstäder snarare än att förtäta i befintlig stad, vilket är 

svårare. Men staden var perspektivet. Idag är det att bygga hus. Också 

här skulle vi behöva bli mer långsiktiga i vårt sätt att tänka och lära oss 

tänka mer i helheter. Inte minst för att dagens utmaningar kräver det.” 

Vid flera tillfällen har Henrik Saxborn utmanat branschen. Som när 

han säger att dagens hållbarhetskrav är för lågt satta. 

”Det är för lätt att bli vinnare i hållbarhet. För tre år sedan hade vi 

en diskussion i vår ledningsgrupp och bestämde oss för att göra en 

ordentlig satsning. Castellum redovisar sitt hållbarhetsarbete enligt 

Global Reporting Initiative, GRI:s riktlinjer och European Public Real 

Estate Association, EPRA:s rekommendationer. Vi började med att lista 

de bolag som tilldelats guld i EPRA:s klassning och gjorde en gapanalys 

mot var vi stod då. Sedan gjorde vi en plan för hur vi skulle ta oss till 

guldklassning, för ingen vill ju bli placerad som medioker. Vi klarade 

kraven på tolv månader. Under 2017 tilldelades vi också utmärkelsen 

Global Sector Leader av GRESB vilket innebär att Castellum rankas 



På rörlig grund70

som etta i världen inom sektorn kontors- och logistiklokaler. Svårare 

var det inte. Min slutsats är att kraven är för låga. Det är för lätt att bli 

vinnare i hållbarhet.” 

Vad bestod insatserna i?

”Dels har vi ett bra hållbarhetsarbete. Idag kan vi bygga saker som vi 

inte trodde var möjligt för 20 år sedan. Snart kommer våra kontorshus 

att skapa snarare än förbruka energi. Och jag säger kontorshusen; 

eftersom de har en helt annan prisbild än bostäderna kommer det snart 

att vara bättre att sova på jobbet för det kommer att vara bättre luft 

där än i våra hem. Vi arbetar strategiskt med sådant som mätning av 

inomhusmiljön. Men min syn på varför vi får så höga poäng handlar 

mycket om att vi är transparenta med vad vi gör och vad vi inte gör. Vi 

vågar vara öppna. Eftersom transparens är en förutsättning för ett gott 

hållbarhetsarbete ger det poäng i sig.”

Hur är det då med den sociala hållbarheten? Hur jobbar ni med det?

”Det är en stor utmaning, men jag vill börja med något som är 

bra. Jag tycker mig se en utveckling mot en större humanism i hela 

samhället – och inte minst i vår sektor. Vi ser människan och människor 

på ett annat sätt idag än när jag började jobba. En byggarbetsplats på 

den tiden var kanske inte så human. Idag har vi ett annat sätt att tala 

med varandra och vi har en annan syn på säkerhet. Många av de byggen 

jag såg under mina första år skulle inte ens få starta idag.”

”Men om vi ska prata om social hållbarhet generellt tycker jag inte alls 

att vi är där. Vi byggherrar borde ställa mycket högre krav på oss själva 

än vad vi gör. Och kommunerna kan ställa betydligt högre och mer 

konkreta krav i planprocesserna. Idag är det snarare så att byggherrarna 

går före i de här frågorna. Som investerare är det angeläget att ett område 
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eller ett torg upplevs som tryggt och säkert. Men man kanske är längre 

fram på bostadssidan, den ser inte jag.”

 ”Det är viktigt att inte bygga döda städer. Politiskt talar man om 

blandstaden, det är ett svårt begrepp som jag är tveksam inför – vad 

är det som ska blandas och till vilken grad? För mig är det lättare att 

tänka i termer av att vi måste bygga en riktig stadsbild. Därför är det 

svårt med satellitstäderna. Det behövs arbetsplatser och arbetstillfällen 

i en stadsbild. Ur det perspektivet har Malmö det lättare än Göteborg. 

Det är lättare att flytta in Rosengård i staden än att mentalt flytta in ett 

bostadsområde som fysiskt ligger en hel skog bortom staden.”

När jag klev på som vd sa jag att jag ville fokusera på 

jämställdhet och hållbarhet. Jag fick inga frågor om 

hållbarhet, däremot om jämställdhet. Det uppfattades 

inte som särdeles aktuellt.

”Men social hållbarhet handlar också om ledarskap. Vad vi styr mot 

och hur vi gör det. När jag klev på som vd sa jag att jag ville fokusera 

på jämställdhet och hållbarhet. Jag fick inga frågor om hållbarhet, 

däremot om jämställdhet. Det uppfattades inte som särdeles aktuellt. 

Vi har satt upp ett projekt, Tyra, namnet är efter min dotter som är min 

tydligaste kravställare, som syftar till att alla delar i organisationen ska 

vara jämställd med lika antal män och kvinnor. Det är snudd på lika 

svårt att få en jämställd redovisningsavdelning, där det idag jobbar 24 

kvinnor och 2 män, som en jämställd grupp av fastighetsskötare där det 

nästan uteslutande är män. Det kanske är vårt galnaste mål. Men det 

tvingar HR att göra en plan och organisationen att tänka i nya banor.”

”Jag uppfattar det som att Casatellum är ledande inom hållbarhet – och 

också inom digitalisering.”, säger Henrik Saxborn. ”Samma styrmodell, 
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med gapanalys, som vi använder i vårt hållbarhetsarbete applicerar vi 

nu i vårt digitaliseringsarbete. Vi sätter ett mycket högt mål, vi ska vara 

marknadsledande inom digitalisering 2020, och arbetar systematiskt 

mot det. Vi är på god väg.”

Henrik Saxborn nämner tre projekt av lite olika karaktär som exempel 

på hur bolaget tar sig an digitaliseringens möjligheter. Oraklet är 

namnet på ett projekt som syftar till att höja kunskapen i branschen 

som innebär att AI kopplas till fastigheterna i framtiden. Genom att 

samla in data om hur lokaler används, hur flödena ser ut i lokalen, kan 

vi skapa en optimal design för sådant som luftkvalitet och värme – och 

som passar de personer som vistas i rummen.”

Ett andra projekt är ett distributionssystem för e-handel som nu testas 

på fem ställen i Stockholm. Idén är att det ska bli enklare att ta emot 

leveranser en tid man själv väljer med en paketbox som öppnas med en 

kod. Ett tredje handlar om att erbjuda både privatpersoner och företag 

en smidig lagerhållning.

Internationalisering, nya krav på hållbarhet och ny teknik har tvingat 

fram ny kunskap och nya arbetsmetoder. 

”Vi samverkar över yrkesgränserna på ett sätt som var helt omöjligt för 

tjugo år sedan. Då var det svårt för en fastighetsägare att prata med en 

arkitekt, och än svårare att stämma av med en värderare. Det var helt 

förbjudet. Men vi har inte bara fått ny kunskap. Ibland slår det mig hur 

mycket gammal, beprövad kunskap, som samtidigt glömts bort. Så det 

ser ut som att vi blivit både kunnigare och okunnigare.”
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Henrik Saxborn menar att ledarskap och management är två skilda 

saker. 

”I fastighets- och byggsektorn får man mycket ansvar fort – om man 

jämför med andra branscher. Och du leder ofta andra ledare, även 

om alla inte har en stor bemanning under sig. Den som lyckas leder 

sitt gäng på ett bra sätt, släpper lös hästarna och ger dem frihet, ser 

skillnader i människor och kan hantera olika människotyper. Som 

ledare måste du kunna sätta mål, våga se helheter, våga nytt och vilja 

utveckla. Management är det paraply du sätter upp för att hantera 

helheten. Strukturkapital som bygger en riktning. Ledare är jag i 

vardagen, medan management är den kultur som behövs för att kunna 

leda. Jag måste ha en kultur, jag måste ha en filosofi, en vision och en 

tydlig självbild för bolaget. Har jag inte det kan jag inte leda i vardagen. 

Och – den som inte delar visionen eller tror på affärsmodellen, den kan 

heller inte bli en bra ledare.”





Monica von 
Schmalensee 

Monica von Schmalensee är arkitekt och partner på White 

arkitekter, där hon var vd mellan 2011 och 2017. Hon är medlem 

av Ingenjörsvetenskapsakademien, IVA, rådgivare till Londons 

borgmästare i frågor som rör urban utveckling och ordförande i det 

av regeringen tillsatta Rådet för hållbara städer. 2016 utsågs hon av 

organisationen Samhällsbyggarna till Årets samhällsbyggare. Monica 

von Schmalensee är född 1956.

”Vi behöver prata mer om framtidens hållbara samhälle. Vi 

har pratat lite enögt om bostäder utan att se att det med fler 

bostäder behövs en massa andra saker. Skolor, förskolor, muséer, 

restauranger, biografer och arbetsplatser. Vi behöver lyfta blicken 

och prata om vart vi är på väg så att vi får en begriplig bild. Och 

då tror jag inte att vi kommer att stanna vid stadsgränsen. Vi 

behöver intressera oss mer för omlandet kring staden. Där finns 

en intressant dynamik.”
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När Londons borgmästare Sadiq Khan presenterade visionen Good 

growth by design, knöt han 50 rådgivare till arbetet med uppgift att 

säkra kvaliteten i den fortsatta stadsutvecklingen. Bland rådgivarna 

finns designers, arkitekter och planerare, 49 är britter och en, Monica 

von Schmalensee, svensk. 

”På en internationell arena finns ett stort intresse för det skandinaviska 

sättet att tänka kring urban utveckling”, säger Monica von Schmalensee. 

”Ibland brukar jag säga att vi är världsmästare i planering. I Sverige har 

vi haft tillgång till offentliga platser på ett sätt som inte är lika självklart 

i andra länder. För mig hänger det ihop med att synen på staden under 

lång tid formats av det socialdemokratiska samhälle som ju trott på 

människors lika värde. Det finns en värdebaserad grund som är kopplad 

mot demokratifrågorna. Vi har inte social housing eller utpekade 

områden som i många andra länder utan kommunala bostadsföretag 

med hyresgäster och bostadsbidrag som ska stötta.

Ibland brukar jag säga att vi är världsmästare i 

planering. I Sverige har vi haft tillgång till offentliga 

platser på ett sätt som inte är lika självklart i andra 

länder.

”Men,” tillägger hon, ”vi är också duktiga på att driva processer och 

att samverka. Vi har haft kvalitets- och hållbarhetsfrågorna högt på 

agendan under lång tid och har blivit bra på att förstå hur komplexitet 

kan benas ut. Det har gett kunskap och erfarenheter som man ser med 

stort intresse på, för utmaningarna är desamma oavsett vart man åker i 

världen. Det som är olika är magnituden.”

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

städer i Sverige och dessutom i Norge, Danmark och England. ”Det 
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är viktigt för oss att vara på en internationell arena, det ger oss nya 

influenser och utvecklar vårt tänkande.”

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

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

Bygga-bo-dialogen genomfördes 2003 till 2009 och var ett samarbete 

mellan företag, kommuner och regeringen i syfte att starta en 

utveckling mot en hållbar bygg- och fastighetssektor. Dialogen 

resulterade i ett trettiotal frivilliga åtaganden från branschen inom 

områdena god inomhusmiljö, effektiv energianvändning och effektiv 

resursanvändning. Då dialogen upphörde tog tretton av de deltagande 

företagen initiativ till att bilda Sweden Green Building Council. White 

var ett av dem och Monica von Schmalensee fungerade som ordförande 

från bildandet fram till mitten av 2016. Idag har organisationen över 

300 medlemmar.

”När vi grundade Sweden Green Building Council hade vi några års 

gemensamt arbete bakom oss och inför en fortsättning var vi ute efter 

mätbarhet. Vi hade uppmärksammat att det fanns en rörelse, World 

Green Building Council, som utvecklat certifieringssystem som gjorde 

det möjligt just att mäta hållbarhet. Alla vi tretton grundare delade en 

övertygelse om att det är så här vi kan gå mot större kunskap och ett 

bättre arbete. Vi pratade mycket om Brundtlandkommissionen då – och 

såg att vi måste göra det här tillsammans och från en ledningsnivå. Det 

var också cheferna i alla de stora bolagen som drev de här frågorna. Vi 

trodde verkligen på det i våra magar. Annars hade ingenting hänt.”

FN-kommissionen Vår gemensamma framtid från 1987 leddes av 

dåvarande norska statsministern Gro Harlem Brundtland och benämns 

ofta som Brundtlandkommissionen. Kommissionens arbete gjorde 

begreppet hållbarhet vida spritt och uttryckte hållbar utveckling 

som ”en utveckling som tillgodoser dagens behov utan att äventyra 
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kommande generationers möjligheter att tillgodose sina behov”. 

Brundtlandkommissionen betonade att hållbar utveckling inbegriper 

ekonomiska, ekologiska, sociala och kulturella aspekter.

”Allt började med Brundtlandkommissionen. Vi i Sverige är ganska 

duktiga på att sätta upp tekniska system för att jobba med miljöfrågorna. 

Vi har jobbat med miljöklassad byggnad, med Bygga bo-dialogen, med 

tekniska krav för att minska energi och med sjuka hus. Och på White 

har vi jobbat i generationer med det här, det är en naturlig del av vårt 

arbete. Från Whites lilla gröna 1996 och framåt.”

De senaste årens samtal har handlat mycket om digitalisering och 

vad den kan komma att innebära: ”Vi har varit rätt upptagna med att 

prata om paradigmskiftet vi är inne i, om robotar som ska göra vårt 

arbete, bilar som ska köra oss utan förare, sensorer som ska känna av vår 

inomhusmiljö och nya sätt att handla mat. Det är en teknikutveckling 

som är jättespännande och positiv på många sätt, men jag tror att vi i 

den nya eran kommer att få ännu större behov av fysiska mötesplatser. 

Om en butik inte får tillräckligt kundunderlag, då kanske den också 

kan fungera som något annat; en plats där man kan hämta upp det man 

köpt via e-handel, eller varför inte en kulturverksamhet, ett museum. 

Men vi kommer nog att få se att också andra platser kommer att få fler 

funktioner, som ett kontor, vad säger att det inte också kan vara ett 

ställa att bo på?”

Som en följd av digitaliseringen ser hon också att delningsekonomin 

sprider sig och får nya tillämpningar. ”Det började ju egentligen med 

smartphonen. Det förstod man nog aldrig hur beroende man skulle bli 

av den.” 

Sedan, menar hon, har det fortsatt med appar som gör det möjligt att 

låna och byta och hyra. Allt från barnkläder och fallfrukt till bostad och 

bil: ”Tekniken har gett förutsättningar för en större delningsekonomi 
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och när vi vant oss och upptäckt möjligheterna kommer det med all 

sannolikhet att fortsätta på en lång rad områden. Jag ser redan massvis 

med olika företag där det står ’låna här’ eller ’hyr’ istället för ’köp’. 

Till och med byggbranschen hyr ut sina saker så att man slipper köpa 

slagborrmaskiner och sånt. 

Tekniken har gett förutsättningar för en större 

delningsekonomi och när vi vant oss och upptäckt 

möjligheterna kommer det med all sannolikhet att 

fortsätta på en lång rad områden.

Det ska bli spännande att se vad det är för saker som händer när det 

utvecklas nya affärsmodeller från nya inflygningsvinklar. Men de här 

nya mönstren kommer också att ställa högre krav på hur vi utformar 

våra städer. Och på att vi klarar att berätta om vart staden är på väg. 

Vi behöver göra den narrativa berättelsen lite bättre och mer begriplig 

så att den blir trovärdig och inkluderande. Och framför allt behöver vi 

se de offentliga platserna med nya ögon och ge kulturen plats i staden. 

När allt kommer till kritan är det kulturen som gör att man till slut får 

ett samhälle som man står ut att vara i.”

Men digitaliseringen har också påverkat vardagen på arkitektkontoren.

”Vi har gått igenom två systemskiften. Det första var när vi gick från 

att rita allt på papper till att rita på datorer. Nu arbetar vi alltmer i 

informationsmodeller och det är ett lika stort skifte som när vi gick 

från papper till dator. Man fyller en modell med data för att sedan 

plocka ut den information man kan behöva. Branschen har påbörjat 

den resan, men ibland ser inte byggherrar och beställare vad de ska 

använda all information till. Systemen ger fantastiska möjligheter, vi 

kan bli mer exakta och vi kan jobba tredimensionellt, men det är ganska 

omständligt och svårt.”
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Är branschen tillräckligt effektiv?

”Sektorn pratar alltid om att kunna industrialisera vissa processer och 

ställer frågan varför vi inte klarar att bygga lika effektivt som man 

bygger bilar. Ett resonemang som bygger på att man har ett inkråm 

som ser likadant ut som man sedan klär på med något som kan se lite 

olika ut. Den diskussionen har man fört jag vet inte hur länge. Men 

det är ju så att arkitektur och byggnation till stor del är platsbundet. 

En byggnad ska alltid ner på en specifik plats och varje plats har sina 

specifika förutsättningar, så jämförelsen med att producera bilar är inte 

så bra. Sen kan man förstås titta på delar i processen.”

Monica von Schmalensee menar att det finns en baksida med att ensidigt 

vara på jakt efter högre effektivitet: ”För mig handlar hållbarhet om att 

kunna ha ett långsiktigt perspektiv och att kunna hantera olika aspekter 

av tid. Det vi bygger och planerar ska kunna hålla över tid. Förändras 

över tid. Vi behöver se saker i relevanta tidscykler. Och tid är något som 

är besvärligt idag. Förr var tid en resurs, något man hade som man kunde 

använda. Tid var en tillgång. Idag är tid något vi har brist på. Tid har 

blivit något som vi hela tiden pressas till att minska ner på. Företag styrs 

mot en kvartalsekonomi och det politiska systemet mot mandatperioder 

så oavsett om vi finns i den gemensamma eller privata sektorn lever vi 

under kortsiktiga beslut. Det gör att vi inte har tid att prata tillräckligt 

med varandra, eller reflektera tillräckligt. Våra uppdrag har ju alltid en 

väldigt hög komplexitet, men tiden som behövs för att fatta riktigt kloka 

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

”Men,” tillägger hon, ”jag var nyligen i Varberg och blev positivt 

överraskad. Där har de hanterat tiden på ett bra sätt när de planerar 

för nya området Västerport. De hade gjort allting by the book. De hade 

lagt tid på att se till att politikens båda sidor var överens, projektledaren 

hade på ett djupare plan satt sig in i komplexiteten och förstod hur 
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saker hängde ihop och de hade tagit sig tid att prata med medborgarna 

så att deras förväntningar kom med i planeringen. De hade förstått att 

om det här skall bli bra kan de inte ha bråttom, att de måste göra ett 

antal saker i rätt ordning. De hade gjort tiden till sin bästa tillgång. Jag 

blev väldigt imponerad av deras professionalitet.”

”Min spaning just nu är att det finns många spännande initiativ i 

kommunerna. Vi som har kontor i så många kommuner kan märka att 

det hänt någonting i många städer. I Örebro till exempel förs väldigt 

intressanta samtal om hur ska staden utvecklas och de har tagit olika kliv 

för att kunna göra det mer samordnat. Uppsala är ett annat exempel. 

Jag tycker mig höra en helt annan diskussion än för några, kanske sju, 

åtta år tillbaka. På flera håll finns politiska agendor baserade på FN:s 17 

globala hållbarhetsmål och man jobbar med hållbarhetscertifiering av 

stadsdelar. Är man i Almedalen och lyssnar på vad kommunerna talar 

om är det många som för samtal om att skapa attraktivitet, använda 

sina gemensamma resurser och bli inkluderande för alla. Jag tycker nog 

att det är bra samtal med synvinklar som jag absolut inte mötte för 20 

år sedan.”

All utveckling till trots ser hon att branschen och för den del också 

arkitekten har konservativa drag. ”Alla blir alltid arga när man säger 

det här, men den här branschen är till sin natur konservativ. Den rör 

sig med väldigt mycket kapital och varje projekt innebär mycket stora 

kostnader och ibland finns inte så stora marginaler. Man är van att 

räkna och mäta på vissa sätt och har ganska ordnade affärsmodeller 

kopplade mot ordnade kontraktsformer. Så det är inte så konstigt att 

utrymmet att testa inte är så stort. Inte desto mindre gör det branschen 

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

”Frågar du en arkitekt skulle den inte säga att den är konservativ. Som 

arkitekt drivs man hela tiden mot att jobba för förändringar – men det 

finns också ett drag av att vilja förstärka och bevara en roll. Det behövs 

en förståelse för att vi lever i en tid av konstant förändring, och att 

man måste arbeta mer interdisciplinärt och få in nya kunskaper. För att 

kunna leverera en kompetent arkitekttimme idag behöver den timmen 

innehålla all möjlig slags specialistkunskap. Om det så är bostäder, 

vård, kontor eller stadsplanering behövs specifik kunskap för att förstå 

innehåll och omgivning. Sätter vi samman teamen på ett bra sätt kan 

vi förstå kundernas behov bättre. Arkitekten har inte svaret på allting.” 

Frågar du en arkitekt skulle den inte säga att den är 

konservativ. Som arkitekt drivs man mot att jobba 

för förändringar – men det finns också ett drag av att 

vilja förstärka och bevara en roll.

Däremot ser hon att projekten skulle vinna på att göra arkitekten 

till projektledare igen. Som det var fram till 70-talet ungefär: ”När 

miljonprogrammen skulle byggas avsa sig arkitekterna ansvaret för 

projektledning och ekonomi på ett sätt som gjorde att vi tappade mark 

och förlorade inflytande och makt över processen. Istället blev projekten 

till stor del ingenjörsledda och arkitektens roll förändrades väldigt 

kraftigt. I många andra länder har arkitekten fortfarande ett ansvar för 

ekonomi och ledning och där har arkitekten också mycket mer att säga 

till om. Framför allt har det fått konsekvenser för det byggda resultatet. 

Vi ser en högre verkshöjd i exempelvis Danmark, där arkitekten ännu 

har kvar sin roll som projektledare. Där bygger man mot mer färdiga 

ritningar och bygghandlingar, som man gjorde i Sverige förr. Här har 
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ofta byggherre och entreprenör kommit överens och det handlar om 

att styra mot kostnader. Det är min övertygelse att ju mer arkitekten 

får vara med i själva inköpsprocessen och ha insyn i projektets hela 

ekonomi och process desto bättre resultat skulle vi se.”

Monica von Schmalensee skiljer på ledarskap, chefskap och management. 

”Ledare blir man vald till och det är något annat än att vara chef, det 

blir man utsedd till. Det är viktigt att hålla isär och se att man kan bli 

utsedd till chef utan att fungera som ledare. Management handlar om 

att drifta och förflytta och hålla ihop organisationen och är mer kopplat 

till affärsmannaskap. Så skulle jag använda de tre begreppen.”

Hon fortsätter: ”I vår bransch är det ofta den som är bäst i sin profession 

som blir utnämnd till chef. Och det kanske inte är den som är bäst på 

att leda. Men det ligger också i vår historia, vi har lärt och tränat yrket i 

en relation som liknat den gamla relationen mellan lärling och mästare. 

Man söker sig till de bästa – och de man dras till behöver inte alltid vara 

snälla, de kan vara excellenta i det de gör.”

Själv upptäckte hon ledarskapets kraft och möjligheter på en kurs i 

utveckling av grupp och ledare, UGL, i slutet av 90-talet: ”För mig 

var det mindblowing. Under en veckas internat kunde jag plötsligt se 

hur man kan förflytta en grupp, när man måste börja om igen och 

hur jag själv och andra reagerar på saker som händer. När jag kom 

tillbaks till jobbet hade jag fått nya glasögon som gjorde att jag kunde 

se hur hierarkiskt vi arbetade i grupper och så ogenomtänkt vi ofta 

jobbade. Sedan dess har det hänt väldigt mycket och vi jobbar väldigt 

strategiskt med ledarskap och har utvecklat Whites ledarskola. Det har 

blivit allt mer uppenbart att det behövs ett tydligt ledarskap för att klara 

de komplexa uppdrag som vi i vår sektor jobbar med. Målet är ju en 

hållbar framtid.”
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På rörlig grund

Vi lever i en tid av snabb och omfattande förändring. Med datorer, 

internet och smartphones har följt nya levnadsmönster, nya sätt 

att utföra arbetsuppgifter, nya sätt att nå en marknad och nya 

affärsmodeller som utmanar varje etablerad bransch. Så också bygg- 

och fastighetsbranschen. Med Ulrika Franckes ord: ”Vi kommer att 

få se nya aktörer som utmanar konservativa branscher som har dålig 

produktivitetsutveckling och vi kan nog räkna med att få se uppstickare 

hos oss också.”

Så, hur mår då byggbranschen – och hur redo är den att förändras?

När man läser de sju texterna ser man snabbt att de intervjuade har 

väldigt olika infallsvinklar. Att de har olika utgångspunkter och därför 

också ser olika saker. Skulle man sätta dem i samma panelsamtal skulle 

de med största sannolikhet vara väldigt samstämmiga. Vad som då 

skulle lyftas fram som svar på våra fyra frågor, och vad som skulle falla 

bort, skulle bli upp till en moderator – eller kanske till den som fick 

ordet först. När frågorna nu ställts till en person i taget blir bilden mer 

mångfacetterad, som en konsekvens av att de representerar helt olika 

verksamheter.

Vem och vad är ’branschen’?

Så låt oss börja med att ställa oss frågan om vad ’sektorn’ eller ’branschen’ 

egentligen är. I dagligt tal använder vi uttryck som att branschen tycker, 

branschen pratar om, eller att branschen är på väg i en eller annan 

riktning. Språkligt hanterar vi branschen som vore den något helt 

och samlat. Som hade den armar, ben, ögon, öron och egna, samlade 

tankar. Den kan lyfta sig, den stapplar och den ser. Så är det förstås inte 

– och det är det naturligtvis heller ingen som tror. Men den kanske är 

betydligt mer disparat än vi föreställer oss. Det kanske rent av är så att 
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den inte finns – annat än som en föreställning. Det som finns kanske 

snarare är ett antal personer, inom ett antal organisationer som i sin 

tur verkar inom någorlunda samma område, under någorlunda samma 

regelverk och mot någorlunda samma aktörer. Detta är förvisso ett något 

filosofiskt resonemang, men det kan vara bra att ha i bakhuvudet när vi 

hanterar begrepp som refererar till fenomen som språkligt hanteras som 

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

Så hur mår då branschen – och hur redo är den att förändras? Om 

det inte finns någon bransch måste vi försöka förstå svaren genom en 

aggregerad bild från de som befolkar de många organisationer som 

verkar i sektorn för bebyggelse, som Henrik Saxborn föredrar att säga. 

Men för att få en klarare bild räcker inte det, då bör vi också söka svaren 

hos alla dem som ser, nyttjar, är kunder hos eller på annat sätt har en 

relation med vår gestaltade livsmiljö, för att använda ett begrepp vi får 

av Christer Larsson. I vår läsning av denna bok bör vi ha i åtanke att 

ingen av intervjupersonerna kan beskriva annat än det de har egentlig 

insyn i, den egna verksamheten. Med det sagt vågar vi oss på att använda 

begreppen bransch och sektor.

I detta kapitel redogörs inte för samtliga svar som samtliga 

intervjupersoner lämnat. Det är snarare ett försök att tydliggöra några 

av de mönster som kan skönjas. Nu till de fyra frågorna.

Första frågan

Vilka är de viktigaste (yttre) förändringarna som påverkat byggsektorn de 

sista 20 åren?

En läsning visar att med olika perspektiv får vi helt olika svar. Jan Bröchner 

lyfter fram ränteutvecklingen, skattesystemet och privatfinansiering av 

större projekt som tre faktorer som påverkat sektorn de senaste dryga 

två decennierna. Monica von Schmalensee hur hållbarhetsfrågorna 
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tagit en central plats. Henrik Saxborn sektorns internationalisering, 

digitaliseringen och den stora kunskapsutveckling som skett. Också 

Gunnar Hagman lyfter fram internationalisering och digitalisering 

men också klimatfrågan och migrationen. Christer Larsson pekar på 

stadsplaneringens betydelse för människans hälsa och Ulrika Francke 

effekterna av finanskrisen i början av 1990-talet, Och slutligen pekar 

Christel Armstrong Darvik på betydelsen av värderingar som, när de väl 

finns där, påverkar allt från affärsidé till förmågan att rekrytera.

Men några saker talar flera om. De så kallade megatrenderna brukar gå 

under benämningen GUD, dels för att det är en akronym men också för 

att de betraktas påverka allt levande på jorden om man också inkluderar 

klimathotet. Globalisering, urbanisering, digitalisering och klimathot 

tas upp av samtliga intervjuade som faktorer som påverkat sektorn.

Klimat

För sektorn har miljöarbetet och klimatfrågan varit i fokus under lång 

tid. Gunnar Hagman beskriver klimatfrågan som ”en ödesfråga för 

vår generation” och menar att branschen har en extra skyldighet att på 

allvar ta sig an den, det är här en stor del av utsläppen skapas: ”Globalt 

står byggbranschen för mellan femton och tjugo procent av allt utsläpp. 

Siffrorna är desamma i Sverige.” Men det finns också en samsyn kring 

att ett sådant arbete pågår och att det sker samordnat och väl. Monica 

von Schmalensee: ”Vi i Sverige är ganska duktiga på att sätta upp 

tekniska system för att jobba med miljöfrågorna. Vi har jobbat med 

miljöklassad byggnad, med Bygga bo-dialogen, med tekniska krav för 

att minska energi och med sjuka hus.”

Globalisering och internationalisering

Globaliseringen har många aspekter; kunskap, kapital, information och 

människor rör sig över jordklotet. En händelse i ett land får effekter i 

många fler. Med undantag för Christer Larsson använder ingen ordet 
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globalisering, och Christer Larsson endast då han pratar om migration. 

Han säger att ”migrationen … är ett uttryck för globaliseringen”. 

Migrationens effekter talar däremot samtliga om. Vi återkommer till 

migration, men kan i övrigt konstatera att globalisering inte är något 

som tas upp av de intervjuade. Kanske finns förklaringen i Ulrika 

Franckes beskrivning: ”Fastighetsbranschen är en väldigt inhemsk 

bransch. Vi bygger här.”

Däremot lyfter Henrik Saxborn och Gunnar Hagman 

internationaliseringen som en av de yttre faktorer som kraftigt påverkat 

branschen. Henrik Saxborn: ”Vi kan … se hur kapitalets förflyttning 

över nationsgränserna strukturerar om sektorn och vi har gått från att 

ha ett generellt utländsk ägande på runt fem till 30-40 procent.” Och 

Gunnar Hagman: ”Den internationalisering som påbörjades för kanske 

femton, kanske tjugo år sedan kommer att öka. Sverige som land växer 

kraftigt. Vi går från tio till elva miljoner invånare i hög hastighet och 

kommer att vara där redan 2030. Och vi kan inte blunda för att vi haft 

ett starkt inflöde av personer från andra kulturer och länder som snabbt 

måste komma in i sysselsättning. Som land har vi stora utmaningar.” 

Gunnar Hagman lägger till ett ytterligare perspektiv: ”EU har öppnat 

gränserna och bidragit till en internationalisering av den svenska bygg- 

och fastighetsmarknaden.”

Migration

Effekterna av migrationen är en central fråga för flera av de intervjuade. 

Det handlar om vilka vi bygger för, hur vi tänker kring integration och 

segregation, och de utmaningar som blivit en följd av flyktingkrisen 

2015. En av effekterna är en ny tids hemlöshet. Christer Larsson 

beskriver det så här: ”I Malmö är 1.200 personer hemlösa. Bilden 

av den hemlöse är oftast att det är en alkoholiserad äldre man. Men 

så ser det inte längre ut. Det är en familj som alla andra, men som 

saknar kontakt med bostadsmarknaden.” Men migration ger också 
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möjligheter. ”Malmö utmärks av våra tillgångar; vår mångkultur, vår 

globala förmåga, och vi har en ung befolkning.”

Urbanisering eller städer som växer 

Flera av de intervjuade tar också upp begreppet urbanisering och påpekar 

att det ofta används på ett sätt som gör det missvisande för samtida 

svenska förhållanden, att det ofta talas om städernas tillväxt som en 

urbanisering trots att det som sker inte är en folkförflyttning från land 

till stad. Det ser inte längre ut som det gjorde under industrisamhällets 

framväxt på 1880-talet och fram till dess att miljonprogrammen 

var färdigbyggda i början av 1970-talet, som i sin tur följdes av två 

decennier av avtagande stadstillväxt. Christer Larsson är tydlig: ”Ingen 

av de svenska städerna har någon egentlig urbanisering och städerna 

lever inte på landsbygdens bekostnad. Det är tvärtom så att landsbygden 

drar fördel av städerna. Den befolkningstillväxt vi ser i städerna består 

av födelsenetto och migration. Punkt.”

Andra frågan

Vilka är de viktigaste (inre) förändringarna i byggsektorn under de senaste 

20 åren?

Läsningen ger en bild av en sektor som på relativt kort tid, plus minus 

två decennier, markant omdanats och där upplevelsen både av vad 

uppgiften är och hur den utförs kraftigt förskjutits. Henrik Saxborn 

beskriver en utveckling där människan har fått både plats och ett värde. 

Han säger sig se en större humanism i samhället i stort och också i 

branschen: ”Vi ser människan och människor på ett annat sätt idag än 

när jag började jobba. En byggarbetsplats på den tiden var kanske inte 

så human. Idag har vi ett annat sätt att tala med varandra och vi har en 

annan syn på säkerhet.”
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De sammanlagda beskrivningarna av branschen för 20 år sedan ger en 

tämligen mörk bild. Kanske blir det så med nödvändighet när ett då 

beskrivs för att kontrastera ett nu. Det var en bransch som var hierarkisk, 

en tämligen homogen sektor – befolkad nästan uteslutande av män. 

Den var korrupt och kompiskorrupt; gåvor, tjänster och gentjänster var 

självklara och naturliga inslag i relationen mellan kund och beställare. 

Mycket av det vi tar för givet idag, att kvinnor förekommer på en 

arbetsplats med andra uppgifter än att vara sekreterare, att det finns 

ett säkerhetsarbete för att skydda medarbetarnas liv och hälsa och att 

relationer byggs på professionella, och inga andra, grunder, har vuxit 

fram under två decennier. Här ger Ulrika Francke en förklaring i den 

finans- och fastighetskris som uppstod 1992: ”Med den 500 procentiga 

räntan försvann stora delar av branschen, arbetslösheten blev enorm 

och vi byggde ingenting under flera år. … När konjunkturen väl kom 

igång igen, 1998, var det som en ny värld.”

Men uttrycken är så många fler. På Skanska har man under 

tjugoårsperioden gått från vad Gunnar Hagman beskriver som en 

lång rad autonoma kungadömen till en enhetlig och värderingsstyrd 

organisation. Och Malmö stad presenterar inte längre färdigtänkta 

lösningar i samrådsutställningar utan bjuder istället in till ett aktivt 

medskapande i olika slags medborgardialoger.

Nytt perspektiv, ny roll, fler intressenter

Christel Armstrong Darvik ger en klargörande beskrivning: 

”Sammantaget tror jag att branschen fått ett helt nytt perspektiv. För 

Stena Fastigheter är det väldigt tydligt. Förr hyrde vi ut lägenheter. Idag 

tillhandahåller vi boendemiljöer.”

En påtaglig förändring är att projekt som rör stads- och samhällsbyggnad 

fått fler, och aktiva, intressenter. Många projekt möter en folkopinion. 

Brukare och kunder har tagit sig röst. Medarbetare likaså. Ulrika 
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Francke: ”Idag vill man som medarbetare förstå vad man är en del av 

och man vill veta nyttan med det man gör.”

Perspektivet idag är kvarteret, stadsdelen, staden. Inte huset. Något som 

däremot kommit i kläm är tiden. Tiden som perspektiv och som resurs. 

Henrik Saxborn: ”Om man tar fastighetsägarperspektivet behöver 

man ett längre tidsperspektiv och behöver förstå en byggnads hela 

ekonomiska livslängd. Utan de insikterna blir du lätt för kortsiktig i ditt 

sätt att tänka och det får konsekvenser både för byggnadens funktion 

och estetiska uttryck.”

Och Monica von Schmalensee: ”För mig handlar hållbarhet om att 

kunna ha ett långsiktigt perspektiv och att kunna hantera olika aspekter 

av tid. Det vi bygger och planerar ska kunna hålla över tid. Förändras 

över tid. Vi behöver se saker i relevanta tidscykler. … Förr var tid en 

resurs, något man hade som man kunde använda. Tid var en tillgång. 

Idag är tid något vi har brist på.”

Samverkan 

Under perioden har också samverkan kommit att bli allt vanligare. En 

syn på att många av de utmaningar vi står inför måste lösas tillsammans. 

Christer Larsson: ”Vi bygger långsiktiga relationer med aktörer som 

är beredda att bidra till helheten och bildar partnerskap också med 

andra än byggbranschen.” Från Christel Armstrong Darvik får vi 

bostadsbolagets perspektiv: ”Jag tror att vi på djupet har förstått att 

man som fastighetsägare måste vara en samhällsaktör och vara med och 

bygga staden. Det kan inte en enskild aktör göra själv. Varken lärarna 

eller polisen eller någon annan kan själv göra den skillnaden. Här måste 

vi bilda kedjor och vara med och engagera oss.” Det ökade intresset för 

samverkan märks också i forskningen. Jan Bröchner: ”Det knyts starka 

förhoppningar till samverkan – och det visar sig inte minst i de många 

följeforskningsprojekt som granskar just samverkan.”
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Också branschgemensamma initiativ lyfts fram som fundamentala för 

att driva en utveckling, framför allt för att svara upp mot de utmaningar 

som följer av klimathotet och på kraven på en hållbar utveckling. 

Arbetet i Bygga-bo-dialogen, bildandet av Sweden Green Building 

Council och det arbete som görs i Färdplan klimatneutral byggsektor 

är exempel på det.

Nya metoder, kanaler, affärsmodeller och tjänster

Nya levnadsmönster, tätare städer och en mångkulturell befolkning har 

gett nya metoder och nya tjänster. Christel Armstrong Darvik beskriver 

Stena Fastigheters utvecklade relationsförvaltning som ett sätt att i varje 

bostadsområde ta till vara initiativ bland de boende för att möta behov 

och önskemål och Henrik Saxborn berättar om flera projekt baserade 

på nya affärsmodeller, bland annat ett distributionssystem för e-handel 

som Castellum testar i Stockholm.

Som i alla samhällssektorer har internet och digitalisering förändrat 

vardagen för var och en i samhällsbyggnadssektorn. Gunnar Hagman 

beskriver hur Skanska använder digitala verktyg och applikationer genom 

hela kedjan, från kalkylering och ritning till hur man når sina kunder 

i nya, sociala, medier: ”De flesta affärer görs redan i sociala medier, nu 

provar vi augmentet reality och virtual reality vid försäljning av bostäder 

men också när vi tar fram detaljplaner och annan samhällsplanering.”

Systemskifte med inbyggd tröghet

Flera tar också upp modelleringsverktyg som BIM, Byggnads-

informations modeller, och dess möjligheter. Monica von Schmalensees 

beskriver det så här: ”Vi har gått igenom två systemskiften. Det första 

var när vi gick från att rita allt på papper till att rita på datorer. Nu 

arbetar vi alltmer i informationsmodeller och det är ett lika stort skifte 

som när vi gick från papper till dator.”



7 röster om att bygga och leda i en ny tid och verklighet 93

Men det är inte alla som tagit till sig de nya systemen. Monica von 

Schmalensee: ”Branschen har påbörjat den resan, men ibland ser inte 

byggherrar och beställare vad de ska använda all information till.”

Och det är också här, och med nya digitala lösningar, man kan komma 

att se nya aktörer dyka upp. Det är här gamla territorialgränser kan bli 

utsuddade, här man kan få se sitt område invaderat. Det är här den 

som inte hänger med i utvecklingen kan komma att bli utkonkurrerad. 

Hotet ligger i långsamheten. Ulrika Francke: ”Just på modelleringssidan 

händer det i och för sig mycket. Men vi går inte tillräckligt snabbt fram 

och jag kan bli väldigt rädd för det långsamma tempot i branschen. Av 

avsaknad av hastighet.” Också Jan Bröchner som länge studerat effekten 

av användandet av IT pekar på den långsamma takten i övergången till 

nya modelleringsverktyg: ”… det har gått klart långsammare än vad jag 

föreställde mig.”

Effektivitet

Ett av de digitala verktygens önskade resultat är högre effektivitet. 

Det är så branschen ska sänka kostnader, klara hot från eventuella 

uppstickare – och för de som möter en europeisk konkurrens, också stå 

sig konkurrenskraftiga. Effektivitetshöjning, eller en brist därpå, är också 

något som flera av de intervjuade känner en frustration inför. Christel 

Armstrong Darvik: ”Inom all annan industri har produktiviteten och 

effektiviteten ökat så otroligt mycket mer än i vår sektor. Lyckas vi inte 

få ner byggkostnaderna kommer branschen att snubbla på sig själv.”

En delförklaring till varför effektiviteten inte ökat ger Jan Bröchner i 

allt högre ställda krav på sådant som livslängd och miljöegenskaper, 

som kommit parallellt med en utveckling av IT.
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Tredje frågan

Vad betyder management och ledarskap för dig?

Christel Armstrong Darvik ser ledningen som bolagets mangament: 

”Management är för mig ledningen. Beroende på hur bra ledare du är 

så kommer också bolaget att utvecklas.”

Att management och ledarskap hänger ihop är alla överens om. Sedan 

används begreppen lite olika.

Monica von Schmalensee skiljer på ledarskap, chefskap och 

management, där en chef inte nödvändigtvis uppfattas som just ledare. 

Management kopplar hon till affärsmannaskap: ”Management handlar 

om att drifta och förflytta och hålla ihop organisationen och är mer 

kopplat till affärsmannaskap.”

Christer Larsson har en liknande beskrivning: ”Management handlar 

om att leda komplexa strukturer. Att alltid ha det långsiktiga för ögonen, 

lyckas konstruera modeller för det man behöver mäta och värdera.”

Ulrika Francke: ”För mig är management strukturfrågor, hur man lägger 

upp arbetet, vilka rutiner och processer man har. Sedan ska man leda 

medarbetarna i de här strukturerna, och kanske framför allt motivera 

och inspirera.”

Henrik Saxborn kopplar management och ledarskap till värderingar 

och kultur: ”Management är det paraply du sätter upp för att hantera 

helheten. Ett strukturkapital som bygger en riktning. ... management 

är den kultur som behövs för att kunna leda. Jag måste ha en kultur, jag 

måste ha en filosofi, en vision och en tydlig självbild för bolaget. Har jag 

inte det kan jag inte leda i vardagen. Och – den som inte delar visionen 

eller tror på affärsmodellen, den kan heller inte bli en bra ledare.”
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Gunnar Hagman ger en likartad beskrivning: ”Management är för mig 

en förståelse för hur man sätter upp en struktur för att lösa en uppgift 

och innehåller kompetenser som du kan lära och träna. I management 

finns också en strategikompetens som handlar om hur man tar sig från 

där man är till en målbild – och en förståelse för vad som krävs för 

en sådan förflyttning, vilka slags processer och vilka beslutsfora som 

behövs. Men det handlar också om hur man håller ett företag levande 

med energi och strukturer för en successionsordning. … Ledarskap 

handlar mer om varför en person lyckas få med sig andra så att de kan 

göra en förflyttning med sitt team på rätt sätt.”

Jan Bröchner beskriver de två begreppen management och ledarskap 

som överlappande varandra i forskningslitteraturen.

Fjärde frågan

Hur har management och ledarskap (i byggsektorn) förändrats över tid? 

Ledarskapet lyfts fram som essentiellt för att klara branschens 

utmaningar. Alla berättar om hur deras verksamhet på ett påtagligt sätt 

gått från att bygga hus, broar och tunnlar till att skapa livsmiljöer för 

lång tid framöver. Gunnar Hagman beskriver hur all den produktion 

och alla de projekt Skanska bedriver på ett påtagligt sätt påverkar hela 

samhället och alla dess invånare – det är därför Skanska antagit sin vision 

klimatneutralt 2050. Från klimatpåverkan i asfalt- och stålproduktion 

till de miljöer av kontor, handel och bostäder de utvecklar och 

bygger: ”Man har hela världens utmaningar i knät när man jobbar i 

byggbranschen.”

Nytt ledarskap i värderingsstyrd verksamhet 

Mot bakgrund av den mörka bild av branschen vi fått av den 

kontrasterande dåtiden, det vill säga runt millennieskiftet, har 

ledarskapet fått en central betydelse. Ulrika Francke: ”Har man 
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uppförandekoder måste man också leva dem. Man måste walk the talk, 

förstå utmaningarna, kunna tala om dilemman och själv bete sig rätt. 

Det ställer helt andra krav på ledarskapet.”

I takt med att branschens medarbetare utgör en alltmer heterogen 

blandning människor behövs också en förståelse för olikhet. Henrik 

Saxborn: ”… de som ser skillnader i människor och kan hantera olika 

människotyper (är de som lyckas).” Gunnar Hagman talar om vikten av 

ett inkluderande ledarskap: ”I grunden handlar det om en inställning 

till andra, och att förstå att det är i både de stora och de små händelserna 

ett inkluderande ledarskap visar sig. När ett gäng som jobbat ihop länge 

och där alla är rätt lika plötsligt får en ny arbetskamrat, som kanske 

kommer från något annat land, då får man fundera över vad det är man 

pratat om på fikarasterna.”

De intervjuade är också överens om att ett gott ledarskap är grunden 

för att attrahera personal, och för att få de bästa. Gunnar Hagman igen: 

”… i framtiden kommer man inte att jobba i 35 år på samma företag 

utan vi kommer att se en stor rörlighet.”

Vi får också en samlad bild av att aktörerna lett en utveckling med stöd 

i tydliga värderingar. Christel Armstrong Darvik: ”Stena Fastigheter är 

ett tydligt värderingsstyrt bolag. … Ett bolags värderingar är ju inte 

något som bara några få nyckelpersoner arbetar med. Är värderingarna 

genomlevda och på riktigt blir de en utgångspunkt för det alla gör. Hela 

tiden.”
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Slutord

Lägger vi samman bokens sju röster får vi en bild av en sektor som 

under 20 år varit i stark rörelse. Med ett evolutionsperspektiv kan vi säga 

att de förändringar sektorn genomgått uppkommit både som resultat 

av händelser i omvärlden och som resultat av bransch- eller sektors-

interna initiativ. Den konkurrens från europeiska företag vid bygg- och 

anläggningsprojekt som kommit med Sveriges inträde i EU och allt 

fler internationella investerare i svenska fastigheter är exempel på det 

förstnämnda medan strukturerade arbeten för att skapa procedurer 

och kvalificeringsinstrument för ett systematiskt hållbarhetsarbete är 

exempel på det andra. 

Den övergång från den epok vi kallar industrisamhället till den epok 

som ofta benämns kunskapssamhället har kommit att påverka alla 

verksamheter, stater och snart sagt alla individer på jordklotet. Tekniska 

landvinningar som internet, smartphones och mjukvaruutveckling har 

drivit utvecklingen med en globalisering och urbanisering som följd. 

Klimathotet är av en annan karaktär. Det är effekten av industrisamhällets 

användning av fossila bränslen för att driva samhället, att värma och 

lysa upp våra hem och arbetsplatser och driva våra fordon och fabriker. 

Under de 20 år som passerat sedan CMB bildades har effekterna av, men 

också kunskapen om, det vi kallar megatrender – och om klimathotets 

ursprung och allvar – vuxit. Och i takt med kunskapen också kravet på 

att möta utmaningarna. Med insikt om att byggbranschen står för stora 

delar av de globala utsläppen – och också om att det är de stadsmiljöer 

som nu planeras och byggs som kommer att skapa förutsättningar för 

de många människoras livsvillkor – har den byggande och bebyggda 

sektorn fått ett bredare perspektiv. Med nya insikter har också kommit 

ett tryck på innovationer för en ny tid med nya förutsättningar. Många 

projekt som startar idag har flexibilitet som utgångspunkt. Det ska vara 

lätt och medföra låga kostnader att bygga om för annan verksamhet. 
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Det behövs idéer om hur bostäder kan planeras på ett flexibelt sätt, 

med liten yta men möjlighet till umgänge. De områden som planeras 

idag har fler platser för cyklar än för bilar. Intresset för våra städer och 

deras omvandling är större än någonsin. Och det är både av positiv 

och av kritisk art. Det sätts starka förhoppningar till att ny teknik 

ska göra livet lite enklare och bättre. En sökning på smarta städer ger 

över en miljon träffar på Google och smarta hem dubbelt så många. 

Samtalen, konferenserna och tidningsartiklarna om hur innovationer, 

digitalisering och miljö- och klimatteknik kommer att ge möjligheter 

att möta samhällets utmaningar och ge oss mer tid, bättre luft och en 

enklare vardag möter oss ständigt. Det skapar en förväntan och ett 

konsumenttryck för att söka nya affärsmodeller för detta smarta nya liv. 

Men det finns också en förväntan på att få vara delaktig när den stad 

vi bor och verkar i ska förändras. Den riktigt smarta staden är kanske 

den som bäst lyssnar till sina invånare. Vi ser också en folkopinon som 

ibland tar sig kraftfulla uttryck. De proteststormar som uppkommit i 

samband med Västlänken i Göteborg är exempel på det, men också mer 

lågmälda protester kan skönjas i de många överklaganden som för det 

mesta går 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 förutsättningar för att möta och hantera hela 

den komplexitet som samhället utgörs av, kunna göra prioriteringar och 

avgränsningar – och inte minst identifiera vilka man kan kroka arm 

med. Samverkan har blivit en eftersträvansvärd arbetsform. Men att 

samverka är lättare sagt än gjort. De tillsynes lika är ofta inte så lika när allt 

kommer omkring. I en samverkanskonstellation har aktörerna inbördes 

olika logiker, incitamentsystem, uppdrag, tidshorisonter, ekonomiska 

förutsättningar och affärs- eller verksamhetsmodeller. Och en aktör 

kan samtidigt vara samverkanspartner och villkorssättare för övriga. 

Om olikheterna inte blottläggs och överkoms finns näst intill oändliga 

tillfällen till motsättningar som kan skapa disharmoni och frustration. 
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Inte desto mindre är synsättet grundat; det är bara tillsammans med 

andra man kan göra riktig skillnad. Med gemensamt satta och samlande 

nuläges- och målbeskrivningar kan varje aktör identifiera sin roll – både 

i samverkansprojekt och i det arbete sektorns aktörer utför var för sig. 

För aktörer verksamma i Malmö utgör Malmökommissionens arbete 

ett exempel på samlande och styrande dokument. På ett nationellt plan 

är FN:s 17 globala hållbarhetsmål ett annat. 

Så vad krävs då av framtidens ledare i byggsektorn? En obändig vilja 

att förena nyttor. Ekonomisk nytta, ekologisk nytta och social nytta. 

En nyfikenhet på hur samhället fungerar och utvecklas. En nyfikenhet 

på människor och en vilja att möta och ta tillvara den skaparkraft som 

finns både hos medarbetare och invånare. En förmåga att leda med och 

genom andra. En vilja att se olikhet som tillgång.
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