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CMB utvecklar kunskap

CMB:s mal 4r att vara samhillsbyggnadssektorns frimsta forum
for omsesidig kunskapsutveckling inom management och
ledarskap. Inom CMB arbetar akademi, foretag och offentliga
akeorer tillsammans for att med forskning, kunskapsutbyte och
utbildning utveckla samhillsbyggnadssektorn.

CMB finansierar forskning och ger via temagrupper aktivt stod
till Chalmers utbildningar. Genom konferenser, lunch- och
frukostméten bidrar CMB:s starka nitverk dill att gora ny
kunskap tillginglig for hela samhillsbyggnadssektorn.
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'ntroduktion — att ga fran ord till handling

Vi vet att ett gott ledarskap liksom en god kondition
inte kommer av sig sjilvt. For att det ska bli verklig-
het krévs att vi gor nagot! Sa linge vi ldgger all kraft
pa att prata och beskriva for varandra vad vi borde
gora sker ingen forindring. I den hir kortrapporten
belyser vi vikten av att agera och forindra beteenden
for att astadkomma en positiv utveckling.

Samhaillsbyggnadssektorns aktorer — frén forskare och
studenter till verksamma konsulter, entreprenérer
och projektutvecklare — har bidragit med sina
erfarenheter och kunskaper for att reflektera kring
vad och hur vi kan utveckla ett ledarskap for minskat
sloseri och firre byggskador.

Bakgrund och sammanhang

Under 2020 inleddes ett samarbete mellan CMB,
IQ Samhillsbyggnad och Boverket. Syftet var att

ta reda pd hur forindring av projektkultur och
ledarskap kan leda till 6kat nytinkande, liksom
okad kvalitet och resurseffektivitet, for att pa sa sitt
minska slseri och byggskador. Bakgrunden ir en
utredning som genomforts av Boverket, vilken visar
att den sammanlagda kostnaden for fel och brister i
svenska byggprojekt uppgar till 100 miljarder varje
ar. I en uppféljande enkitstudie (Philipson, 2019)
identifierades brist pa motivation och engagemang som
en viktig faktor med tydlig koppling till ledarskap
och projektkultur.

Hur kan vi gora for att skapa bittre
kommunikation, gemensamma malbilder,
forstéelse for varandras roller och dirmed ett
bittre slutresultat?

Inom ramen f6r samarbetet genomférdes under
hosten 2020 tva webbinarier. Under dessa
webbinarier, samt i rapporter fran sdvil Boverket
(Philipson, 2019) som Chalmers tekniska hégskola
(Lofstedt, 2017), betonas att kultur, virderingar och
ledarskap har en stark koppling till visioner och mal,
liksom hur dessa kommuniceras och hur detta iven
kopplar till formagan och motivationen att leverera
goda projektresultat.

Som en uppf6ljning till de tva webbinarierna
anordnades en workshop, Strategidagen, i april 2021.
Bakgrunden var en 6nskan om att fa branschens
ledare att gi "fran ord till handling” och att via
denna kortrapport ta tillvara kunskap och erfarenhet
som finns hos olika aktérer inom branschen.

Overgripande fragestillning under Strategidagen var:

Hur kan vi gora for att skapa biittre kommunikation,
gemensamma malbilder, forstielse for varandras roller
och dirmed ett bittre slutresultat?

Under Strategidagen varvades korta presentationer
med dialoger kring olika fragestillningar i
noggrant sammansatta och blandade grupper. For
att fi en bredd och spinnvidd i samtalen bestod
grupperna av en blandning av personer frin aka-
demin, entreprendrer, konsulter, bestillare och
studenter. De frigestillningar som behandlades
var; om och hur kommunikation kring vision och
mél genomfors i projekt, vem som har ansvaret
for den kommunikationen, samt vad respektive
individ och ledare kan och behover gora for att

fi kommunikation, inkludering och virdebaserat
ledarskap att fungera.

Den hir rapporten avser att sammanfatta resultat
och ge en reflektion till det som kom fram under
gruppdialogerna. Avslutningsvis ges forslag pa fort-
satta aktiviteter och dtgirder for att lyckas med en
forindring av kultur och ledarskap som, bland andra
positiva effekter forvintas leda till minskat sléseri och

firre byggskador.
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Resultat och reflektioner

Vad ir det som gor att kommunikation av vision

och mal lyckas? Gruppdialogerna gav att en lyckad
kommunikation med avseende pa syfte och mal i
projeke och deras genomforande ir starke forknippad
med samverkan, liksom gemensamma och
strukturerade arbetssitt.

Att med avtal och kontrake stilla krav pa god
projektkultur, exempelvis genom formaliserad
samverkan 4r nigot som manga av gruppdeltagarna
under Strategidagen anser vara den viktigaste
forutsittningen for att vision och malbild ska
kommuniceras effektivt.

Att avtala om hur vi ska arbeta med sociala fragor
som projektkultur i ett projeke har en funktion
genom att skapa legitimitet for ledare i olika
positioner som sjdlva vill arbeta med dessa fragor i sin
arbetsgrupp. Att det ir formulerat i ett avtal visar att
det 4r nagot som man som ledare fir och ska ligga
bade tid och resurser pa.

Men att agera i samverkan ir varken sjilvklart eller
enkelt, och det finns en risk med att tro att ordet gor
handlingen. Det vill siga - bara for att vi sdger att

vi samverkar sa betyder det inte att vi gér det! Det
kan dessutom finnas en risk for évertro pd att vil
formulerade avtal automatiske ska ge den 6nskade
effekten. Samverkan bygger i grund och botten pa
tillit och den ir inte mojlig att avtala fram (Kadefors,
2004). Relationer med tillit byggs mellan individer,
snarare 4n genom avtal mellan organisationer. Men vi
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behéver och kan skapa forutsittningar f6r manskliga
moten som ger plats for att utveckla tillit, 5ppenhet
och delaktighet. Hir kan avtal/kontrake dér krav
stills pa god projektkultur, liksom ett omsesidigt
ansvar for att skapa den, vara ett av méanga verktyg —

sjalvklart kopplat till en kontinuerlig uppfoljning.

Nir det giller strukturerade arbetssitt menas ett
nédvindigt ramverk med modeller och system
for hur arbete ska genomféras. Men precis som
med avtal sa kommer inte modeller eller system
att ge effekt om relationerna mellan minniskorna
i systemen inte har etablerats (Andersson, 2019).
Chefer och ledare utbildas i management, dir

innehallet i utbildningen nufértiden till stor del

bygger pa modeller, verktyg och system snarare 4n
att fokusera pa beteenden och konkret ledarskap

i vardagen — det som bygger pa att se minniskor
som individer och skapar relationer (Riisidnen et al.,
2020). Det virdebaserade ledarskap som efterfragas
(Philipson, 2019) ir ett ledarskap dir ledare ar
intresserade av hur varje individ kan bidra och hur
de sjilva som ledare kan fordela uppgifter utifrin
individers kompetenser och coacha desamma till
utveckling. Detta kriver chefer och dirmed ledare
som kan och végar stilla nyfikna frigor for att
inkludera snarare #n ifrigasitta (Shein, 2013).



Kommunikation av
visioner och mal — inte
bara bestallarens ansvar

I gruppdialogerna lyfts det fram att ansvar for
samverkan, och f6ljaktligen dven kommunikation
kring visioner och mdl, i forsta hand liggs pa
bestillare och projektledning.

Malbilden finns ofta formulerad i text i dokument
och anvisningar, men det ir forst nir den kommu-
niceras i samband med moten mellan minniskor och

har ett tydligt riktat budskap som det blir bra.

Det visar att det 4r det vardagliga agerandet hos chefer
och ledare som har stérst betydelse, inte hur vil det

ir beskrivet i text och dokument. Det visar ocksi att
det finns en stor forvintan pa att det ir bestillaren

i projektet som ska agera. Genom att ligga ver
ansvaret pa bestillaren kan entreprendren ta ett mer
passivt dgarskap kring kommunikationen, vilket leder
till uppfattningen att en misslyckad kommunikation
och samverkan ir bestillarens ansvar.

Vad kan goras for att
ga fran ord till handling
— konkreta tips

Tillging till information 4r viktigt for att skapa en
helhet och en delaktighet i projektet. Tva konkreta

uppmaningar som framkom genom gruppdialogerna;

*  Bryt ner informationen s att alla inblandade i
projekeet ser och forstar pa vilket site de bidrar
till maluppfyllelsen. Detta ger ett engagemang
for slutresultatet.

* Anvind digitala hjilpmedel och plattformar
for att skapa bittre informationsfléden.
Nyckeln ir att visualisera och synliggéra savil
slutprodukten som nyttan som den ger till
slutanvindare sd att alla parter i projektet vet
vad som ska levereras.

I enkitstudien Mer helbetssyn, mindre stuprors-
mentalitet (Philipson, 2019) visas tydligt att
inkludering och delaktighet ir viktiga aspekter
som behdover lyftas ytterligare i byggprojekt och
frimst da for icke arbetsledande befattningar. Det
giller inte minst aktorer som ir i produktionsledet,
yrkesarbetare och underleverantorer, som ska
sakerstilla att det som efterfragats blir levererat.

Sittet att arbeta skapar en kultur dir inkludering
och delaktighet 4r viktiga framgangsfaktorer. Detta
var nigot som upprepades fran flera olika roller

och perspektiv i samband med gruppdialogerna
under Strategidagen. Det 4r beteenden som ut-

gor innehiéllet i ett arbetssitt och det 4r dirmed
beteenden som skapar en kultur (Andersson, 2019).
Det handlar om att bekrifta ett 6nskat beteende, ge
feedback pd ageranden som ger den effekt som man
vill uppna och att ge konstruktiv aterkoppling pa de
beteenden som man inte 6nskar. Ofta hamnar vi i
en beskrivning som ir generell och 6vergripande och
som innehdller en tolkning av ett beteende och som
inte adresserar beteendet i sig.

Ett exempel: Vi ska skapa en arbetsplats diir vi Gr
vinliga mot varandra, har en god trivsel och alla
kéinner sig inkluderade!”

Detta ir en péstdende som de allra flesta sikert skulle
acceptera och vilja leva efter. Det som 4r utmanade
dr att vi inte kommer att fi négon f6rindring om

vi inte kopplar ett beteende till vad vi menar med
trevlig, vinlig och inkluderande. Det ér forst nir vi
definierar konkreta beteenden som vi kan se och f6lja
en forindring. Beteenden som skulle kunna vara
aktuella dr exempelvis att vi alltid hélsar pa varandra
pa morgonen, plockar undan var disk i fikarummet,
bjuder in till gemensamma méten dir alla vet varfor
de dr dir och vad de forvintas bidra med.
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Frin gruppdialogerna lyfts vikten av att agera som
forebild, oavsett om man ir i arbetsledande befattning
eller ej. Att agera som forebild innebar att med sitt
beteende visa vad virderingar och kultur innebir.

Hir é4r det tydligt att individer i ledande roller har ett
sarskilt stort ansvar och 4terigen att bestillaren har en
sarstillning i att foregd med gott exempel eftersom

det far stor paverkan pd projektkulturen och hur den

halls vid liv.

Hir finns forslag pa konkreta ageranden som varje
individ kan bidra med for att skapa en kultur med
gemensamma virderingar;

* Hej! — nir man ses pa morgonen.

* Bjud in till gemenskap pa lunch och raster,
friga hur helgen varit och vad kollegan ska
gora efter jobbet.

* Nolltolerans f6r krinkande och nedvirderande
behandling som tydligt markeras av savil
arbetsledning som av varje enskild individ.

Konkreta forslag pa agerande fran ledningen i projekt
for att skapa en gemensam och inkluderande kultur 4r;

*  Mentorskap.
*  Overenskomna “ordningsregler”.

»  Strukturerade sitt att introducera nyanstillda.

For att lyckas med att skapa en inkluderande kultur
podngteras behovet av ett coachande férhéllningsitt
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hos chefer och ledare dir varje individ ges mojlighet
och utrymme att viixa. Det som dterkommande
efterfrigas 4r arbete for konstruktiv aterkoppling,
formagan att reflektera och lira for okad kunskap,
liksom vikten av respekt for individer pa alla ni-
vaer och frin olika perspektiv, det vill siga bade

for asikter och kunskaper. Hir dr podngen att det
grundliggande behovet ir att bli sedd som minniska
och att bli inbjuden till delaktighet och ansvar i det
som ska utforas.

I inkluderingen av ett arbetsutférande ingar dven
en dppenhet kring forutsittningar for ett projekes

genomforande sd som tid och budget sa att alla vet
vilka ramar som finns och giller. Intressant 4r att
inget av det som kom fram i dialogerna ir nytt, det
ligger snarare helt i linje med beskrivningar av ett
fungerande ledarskap (Whitmore, 2018).

Utmaningen ir att konkretisera ytterligare och ha
formagan att faktiskt gi frin “ord till handling”
snarare dn att fastna i generella 6vergripande uttryck
som inte konkretiserar det beteende som krivs
(Andersson, 2019).






Slutsatser

Overrensstimmelsen ir stor mellan det som kommit
fram i gruppdialogerna under Strategidagen och
redan kinda arbetssitt och metoder f6r att lyckas

i projekt. Slutsatsen ir att det inte behdvs fler
problematiseringar kring vad som behover goras
utan att hitta sitt for varje enskilt projekt och féretag
att g frdn “ord till handling” och borja gora! Act
fortsitta skapa ramar och struktur genom avtal och
formella modeller och samtidigt och in tydligare
lyfta fram ledarskapets betydelse for att skapa dillit i

relationer mellan individier.

Hoq tilltro till bestallare

Det finns en stor tilltro till att bestillaren samt
avtal och strukturerade arbetssitt ska vara nycklar
till savil fungerande kommunikation som till

ett virderingsbaserat ledarskap. Insikten om och
betoningen av att samtliga inblandade i projekten
behover ta sitt ansvar for helhetstinkande

och delaktighet ir ligre. Att tinka helhet och
flddesoptimera ir inte enbart ett ansvar for en
part, inte ens for bestillaren. Detta ir speciellt
viktigt dd det sillan ir bestillaren som upphandlar
underentreprendrer och driver produktionen i

byggprojekt.

Om samtliga parter tar ett eget ansvar for att
tinka pa helheten minskar dven risken for att det
endast i tidiga skeden av projektet ar fokus pa
kommunikation om vision och malbild.
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En konsekvens av att bestillaren tillskrivs sa

stort ansvar for att genomféra forandringar ir att
entreprendrer tillsammans med konsulter i ett projekt
riskerar att inte sjédlva ta initiativ och ddrmed hamna
i "baksitet”. Det kan synas bekvimt, men skapar inte
forutsiteningar for att gemensamt jobba f6r minskat
sloseri och firre byggskador inom byggbranschen. Ett
okat ansvar fran alla parter i att skapa ett bittre flode
fran kundbehov till slutleverans gor att hela kedjan
kan lyftas (Modig och Ahlstrém, 2012).

Fran ett bestillarperspektiv innebir det att entre-
prendrer méste ges frihet, med tillhérande ansvar,
for att utveckla arbetssitt for en bra leverans. Det
innebir ocksa att entreprendrer maste ta ett ansvar
och bidra till helheten i en leverans och inte enbart
till sin del.

Beteenden for forandrat
ledarskap och kultur
sker i vardagen

Mialet med Strategidagen var att genom grupp-
dialoger ta fram konkreta forslag pa ageranden som
bidrar till ett ledarskap som ger minskat sloseri och
firre byggskador. For att kunna skapa en f6rindring
krivs forindrat sitt att agera som 4r kopplat till
vardagen och situationer dir férindringen ska

ske. Utmaningen var att de individer som deltog i

grupperna inte delade samma vardag och inte heller
hade, eller sig, samma behov av beteenden. Dialogen
gav dirfér mer av 6vergripande generella forslag

pa vad som behéver goras dn konkreta forslag pa
dndrade beteenden.

Nasta steg — vad gora
for att komma vidare?

Bérja tillimpa och utgi frin redan befintlig kunskap
om inkluderande och virdebaserat ledarskap
(Andersson, 2019), Lean Construction och
coachande forhallningsite (Whitmore, 2018).

Anvind satsningar som innebir "hjilp till sjalvhjilp”
och arbetssitt och utvecklingssatsningar som stottar
enskilda individer savil som foretagskulturer. Hir
finns inga snabba losningar — detta ir ett arbete som
kriver strategiska insatser under lang tid.

G4 fran generell beskrivning till att definiera
och genomf6ra konkreta beteenden pa den egna
arbetsplatsen — utgd frin de virderingar som ir
viktiga for er!

Bestallare

e Fortsitt utveckla arbetsmetoder som
inkluderar och skapar delaktighet genom
oppenhet. Jobba vidare med samverkan
for genomforande av projekt. Visa tillit till



entreprendrer som vill utveckla arbetsformer i
den riktningen (Kadefors, 2004).

Sitt gemensamma mal som driver arbetet med
stindiga forbittringar och ger forutsittningar
for langa affirsrelationer f6r att premiera
langsiktiga férindringar framfér projektunika
16sningar.

Ta initiativ och f6r in krav pa god
projektkultur i upphandlingar och vad det
innebir i praktisk handlande. Genom att vara
konkret med vad man menar med en god
projektkultur ges mindre utrymme f6r egna
tolkningar och diskussion om avtalstexter.

Entreprendrer

Ta ansvar for det egna langsiktiga arbetet med
att utveckla flodeseffektiva arbetssitt med
fokus pd inkludering och virdeskapande —
vinta inte pa krav frin en bestillare. Att kunna
gora fler och bittre affirer ligger i det egna
foretagets intresse och 4r allefor vikeige for

att vara beroende av bestillarens initiativ och

projektunika krav (Simu och Lideléw, 2019).

Akademi och forskare

Viga ge tydliga rekommendationer — det finns
vetenskapliga beldgg for konkreta arbetssitt
som fungerar bade inom byggsektor och i
annan industri.

Vanta inte — genomfor forandringen sjalval
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