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CMB utvecklar kunskap
CMB:s mål är att vara samhällsbyggnadssektorns främsta forum 
för ömsesidig kunskaps utveckling inom management och 
ledarskap. Inom CMB arbetar akademi, företag och offentliga 
aktörer tillsammans för att med forskning, kunskapsutbyte och 
utbildning utveckla samhällsbyggnadssektorn.

CMB finansierar forskning och ger via temagrupper aktivt stöd 
till Chalmers utbildningar. Genom konferenser, lunch- och 
frukostmöten bidrar CMB:s starka nätverk till att göra ny 
kunskap tillgänglig för hela samhällsbyggnadssektorn.
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3Vänta inte – genomför förändringen själva!

Vi vet att ett gott ledarskap liksom en god kondition 
inte kommer av sig självt. För att det ska bli verklig-
het krävs att vi gör något! Så länge vi lägger all kraft 
på att prata och beskriva för varandra vad vi borde 
göra sker ingen förändring. I den här kortrapporten 
belyser vi vikten av att agera och för ändra beteenden 
för att åstadkomma en positiv utveckling. 

Samhällsbyggnadssektorns aktörer – från forskare och 
studenter till verksamma konsulter, entreprenörer 
och projektutvecklare – har bidragit med sina 
erfaren heter och kunskaper för att reflektera kring 
vad och hur vi kan utveckla ett ledarskap för minskat 
slöseri och färre byggskador.

Bakgrund och sammanhang
Under 2020 inleddes ett samarbete mellan CMB, 
IQ Samhällsbyggnad och Boverket. Syftet var att 
ta reda på hur förändring av projektkultur och 
ledarskap kan leda till ökat nytänkande, liksom 
ökad kvalitet och resurseffektivitet, för att på så sätt 
minska slöseri och byggskador. Bakgrunden är en 
utredning som genomförts av Boverket, vilken visar 
att den sammanlagda kostnaden för fel och brister i 
svenska byggprojekt uppgår till 100 miljarder varje 
år. I en uppföljande enkätstudie (Philipson, 2019) 
identifierades brist på motivation och engagemang som 
en viktig faktor med tydlig koppling till ledarskap 
och projektkultur. 

Inom ramen för samarbetet genomfördes under 
hösten 2020 två webbinarier. Under dessa 
webbinarier, samt i rapporter från såväl Boverket 
(Philipson, 2019) som Chalmers tekniska högskola 
(Löfstedt, 2017), betonas att kultur, värderingar och 
ledarskap har en stark koppling till visioner och mål, 
liksom hur dessa kommuniceras och hur detta även 
kopplar till förmågan och motivationen att leverera 
goda projektresultat. 

Som en uppföljning till de två webbinarierna 
anordnades en workshop, Strategidagen, i april 2021. 
Bakgrunden var en önskan om att få branschens 
ledare att gå ”från ord till handling” och att via 
denna kortrapport ta tillvara kunskap och erfarenhet 
som finns hos olika aktörer inom branschen. 

Övergripande frågeställning under Strategidagen var: 

Hur kan vi göra för att skapa bättre kommunikation, 

gemensamma målbilder, förståelse för varandras roller 

och därmed ett bättre slutresultat?

Under Strategidagen varvades korta presentationer 
med dialoger kring olika frågeställningar i 
noggrant sammansatta och blandade grupper. För 
att få en bredd och spännvidd i samtalen bestod 
grupperna av en blandning av personer från aka-
demin, entreprenörer, konsulter, beställare och 
studenter. De frågeställningar som behandlades 
var; om och hur kommunikation kring vision och 
mål genomförs i projekt, vem som har ansvaret 
för den kommunikationen, samt vad respektive 
individ och ledare kan och behöver göra för att 
få kommunikation, inkludering och värdebaserat 
ledarskap att fungera.

Den här rapporten avser att sammanfatta resultat 
och ge en reflektion till det som kom fram under 
gruppdialogerna. Avslutningsvis ges förslag på fort-
satta aktiviteter och åtgärder för att lyckas med en 
förändring av kultur och ledarskap som, bland andra 
positiva effekter förväntas leda till minskat slöseri och 
färre byggskador.

Introduktion – att gå från ord till handling 

Hur kan vi göra för att skapa bättre 

kommunikation, gemensamma målbilder, 

förståelse för varandras roller och därmed ett 

bättre slutresultat?
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Resultat och reflektioner
Vad är det som gör att kommunikation av vision 
och mål lyckas? Gruppdialogerna gav att en lyckad 
kommunikation med avseende på syfte och mål i 
projekt och deras genomförande är starkt förknippad 
med samverkan, liksom gemensamma och 
strukturerade arbetssätt.

Att med avtal och kontrakt ställa krav på god 
projektkultur, exempelvis genom formaliserad 
samverkan är något som många av gruppdeltagarna 
under Strategidagen anser vara den viktigaste 
förutsättningen för att vision och målbild ska 
kommuniceras effektivt.

Att avtala om hur vi ska arbeta med sociala frågor 
som projektkultur i ett projekt har en funktion 
genom att skapa legitimitet för ledare i olika 
positioner som själva vill arbeta med dessa frågor i sin 
arbetsgrupp. Att det är formulerat i ett avtal visar att 
det är något som man som ledare får och ska lägga 
både tid och resurser på.

Men att agera i samverkan är varken självklart eller 
enkelt, och det finns en risk med att tro att ordet gör 
handlingen. Det vill säga - bara för att vi säger att 
vi samverkar så betyder det inte att vi gör det! Det 
kan dessutom finnas en risk för övertro på att väl 
formulerade avtal automatiskt ska ge den önskade 
effekten. Samverkan bygger i grund och botten på 
tillit och den är inte möjlig att avtala fram (Kadefors, 
2004). Relationer med tillit byggs mellan individer, 
snarare än genom avtal mellan organisationer. Men vi 

behöver och kan skapa förutsättningar för mänskliga 
möten som ger plats för att utveckla tillit, öppenhet 
och delaktighet. Här kan avtal/kontrakt där krav 
ställs på god projektkultur, liksom ett ömsesidigt 
ansvar för att skapa den, vara ett av många verktyg –  
självklart kopplat till en kontinuerlig uppföljning.

När det gäller strukturerade arbetssätt menas ett 
nödvändigt ramverk med modeller och system 
för hur arbete ska genomföras. Men precis som 
med avtal så kommer inte modeller eller system 
att ge effekt om relationerna mellan människorna 
i systemen inte har etablerats (Andersson, 2019). 
Chefer och ledare utbildas i management, där 

innehållet i utbildningen nuförtiden till stor del 
bygger på modeller, verktyg och system snarare än 
att fokusera på beteenden och konkret ledarskap 
i vardagen – det som bygger på att se människor 
som individer och skapar relationer (Räisänen et al., 
2020). Det värdebaserade ledarskap som efterfrågas 
(Philipson, 2019) är ett ledarskap där ledare är 
intresserade av hur varje individ kan bidra och hur 
de själva som ledare kan fördela uppgifter utifrån 
individers kompetenser och coacha desamma till 
utveckling. Detta kräver chefer och därmed ledare 
som kan och vågar ställa nyfikna frågor för att 
inkludera snarare än ifrågasätta (Shein, 2013).
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Vad kan göras för att 

gå från ord till handling 

– konkreta tips

Tillgång till information är viktigt för att skapa en 
helhet och en delaktighet i projektet. Två konkreta 
uppmaningar som framkom genom gruppdialogerna; 

• Bryt ner informationen så att alla inblandade i 
projektet ser och förstår på vilket sätt de bidrar 
till måluppfyllelsen. Detta ger ett engagemang 
för slutresultatet.

• Använd digitala hjälpmedel och plattformar 
för att skapa bättre informationsflöden. 
Nyckeln är att visualisera och synliggöra såväl 
slutprodukten som nyttan som den ger till 
slutanvändare så att alla parter i projektet vet 
vad som ska levereras.

I enkätstudien Mer helhetssyn, mindre stuprörs-
mentalitet (Philipson, 2019) visas tydligt att 
inkludering och delaktighet är viktiga aspekter 
som behöver lyftas ytterligare i byggprojekt och 
främst då för icke arbetsledande befattningar. Det 
gäller inte minst aktörer som är i produktionsledet, 
yrkesarbetare och underleverantörer, som ska 
säkerställa att det som efterfrågats blir levererat.

Kommunikation av 

visioner och mål – inte 

bara beställarens ansvar

I gruppdialogerna lyfts det fram att ansvar för 
samverkan, och följaktligen även kommunikation 
kring visioner och mål, i första hand läggs på 
beställare och projektledning. 

Målbilden finns ofta formulerad i text i dokument 
och anvisningar, men det är först när den kommu-
niceras i samband med möten mellan människor och 
har ett tydligt riktat budskap som det blir bra. 

Det visar att det är det vardagliga agerandet hos chefer 
och ledare som har störst betydelse, inte hur väl det 
är beskrivet i text och dokument. Det visar också att 
det finns en stor förväntan på att det är beställaren 
i projektet som ska agera. Genom att lägga över 
ansvaret på beställaren kan entreprenören ta ett mer 
passivt ägarskap kring kommunikationen, vilket leder 
till uppfattningen att en misslyckad kommunikation 
och samverkan är beställarens ansvar.

Sättet att arbeta skapar en kultur där inkludering 
och delaktighet är viktiga framgångsfaktorer. Detta 
var något som upprepades från flera olika roller 
och perspektiv i samband med gruppdialogerna 
under Strategidagen. Det är beteenden som ut-
gör innehållet i ett arbetssätt och det är därmed 
beteenden som skapar en kultur (Andersson, 2019). 
Det handlar om att bekräfta ett önskat beteende, ge 
feedback på ageranden som ger den effekt som man 
vill uppnå och att ge konstruktiv återkoppling på de 
beteenden som man inte önskar. Ofta hamnar vi i 
en beskrivning som är generell och övergripande och 
som innehåller en tolkning av ett beteende och som 
inte adresserar beteendet i sig. 

Ett exempel: ”Vi ska skapa en arbetsplats där vi är 

vänliga mot varandra, har en god trivsel och alla 

känner sig inkluderade!” 

Detta är en påstående som de allra flesta säkert skulle 
acceptera och vilja leva efter. Det som är utmanade 
är att vi inte kommer att få någon förändring om 
vi inte kopplar ett beteende till vad vi menar med 
trevlig, vänlig och inkluderande. Det är först när vi 
definierar konkreta beteenden som vi kan se och följa 
en förändring. Beteenden som skulle kunna vara 
aktuella är exempelvis att vi alltid hälsar på varandra 
på morgonen, plockar undan vår disk i fikarummet, 
bjuder in till gemensamma möten där alla vet varför 
de är där och vad de förväntas bidra med.
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hos chefer och ledare där varje individ ges möjlighet 
och utrymme att växa. Det som återkommande 
efterfrågas är arbete för konstruktiv återkoppling, 
förmågan att reflektera och lära för ökad kunskap, 
liksom vikten av respekt för individer på alla ni-
våer och från olika perspektiv, det vill säga både 
för åsikter och kunskaper. Här är poängen att det 
grundläggande behovet är att bli sedd som människa 
och att bli inbjuden till delaktighet och ansvar i det 
som ska utföras. 

I inkluderingen av ett arbetsutförande ingår även 
en öppenhet kring förutsättningar för ett projekts 

Från gruppdialogerna lyfts vikten av att agera som 
förebild, oavsett om man är i arbetsledande befattning 
eller ej. Att agera som förebild innebär att med sitt 
beteende visa vad värderingar och kultur innebär. 

Här är det tydligt att individer i ledande roller har ett 
särskilt stort ansvar och återigen att beställaren har en 
särställning i att föregå med gott exempel eftersom 
det får stor påverkan på projektkulturen och hur den 
hålls vid liv. 

Här finns förslag på konkreta ageranden som varje 
individ kan bidra med för att skapa en kultur med 
gemensamma värderingar;

• Hej! – när man ses på morgonen.

• Bjud in till gemenskap på lunch och raster, 
fråga hur helgen varit och vad kollegan ska 
göra efter jobbet.

• Nolltolerans för kränkande och nedvärderande 
behandling som tydligt markeras av såväl 
arbetsledning som av varje enskild individ.

Konkreta förslag på agerande från ledningen i projekt 
för att skapa en gemensam och inkluderande kultur är;

• Mentorskap.

• Överenskomna ”ordningsregler”.

• Strukturerade sätt att introducera nyanställda.

För att lyckas med att skapa en inkluderande kultur 
poängteras behovet av ett coachande förhållningsätt 

genomförande så som tid och budget så att alla vet 
vilka ramar som finns och gäller. Intressant är att 
inget av det som kom fram i dialogerna är nytt, det 
ligger snarare helt i linje med beskrivningar av ett 
fungerande ledarskap (Whitmore, 2018). 

Utmaningen är att konkretisera ytterligare och ha 
förmågan att faktiskt gå från ”ord till handling” 
snarare än att fastna i generella övergripande uttryck 
som inte konkretiserar det beteende som krävs 
(Andersson, 2019).
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Överrensstämmelsen är stor mellan det som kommit 
fram i gruppdialogerna under Strategidagen och 
redan kända arbetssätt och metoder för att lyckas 
i projekt. Slutsatsen är att det inte behövs fler 
problem atiseringar kring vad som behöver göras 
utan att hitta sätt för varje enskilt projekt och företag 
att gå från ”ord till handling” och börja göra! Att 
fortsätta skapa ramar och struktur genom avtal och 
formella modeller och samtidigt och än tydligare 
lyfta fram ledarskapets betydelse för att skapa tillit i 
relationer mellan individier.   

Hög tilltro till beställare

Det finns en stor tilltro till att beställaren samt 
avtal och strukturerade arbetssätt ska vara nycklar 
till såväl fungerande kommunikation som till 
ett värderingsbaserat ledarskap. Insikten om och 
betoningen av att samtliga inblandade i projekten 
behöver ta sitt ansvar för helhetstänkande 
och delaktighet är lägre. Att tänka helhet och 
flödesoptimera är inte enbart ett ansvar för en 
part, inte ens för beställaren. Detta är speciellt 
viktigt då det sällan är beställaren som upphandlar 
underentreprenörer och driver produktionen i 
byggprojekt. 

Om samtliga parter tar ett eget ansvar för att 
tänka på helheten minskar även risken för att det 
endast i tidiga skeden av projektet är fokus på 
kommunikation om vision och målbild.

Slutsatser

En konsekvens av att beställaren tillskrivs så 
stort ansvar för att genomföra förändringar är att 
entreprenörer tillsammans med konsulter i ett projekt 
riskerar att inte själva ta initiativ och därmed hamna 
i ”baksätet”. Det kan synas bekvämt, men skapar inte 
förutsättningar för att gemensamt jobba för minskat 
slöseri och färre byggskador inom bygg branschen. Ett 
ökat ansvar från alla parter i att skapa ett bättre flöde 
från kundbehov till slutleverans gör att hela kedjan 
kan lyftas (Modig och Åhlström, 2012). 

Från ett beställarperspektiv innebär det att entre-
prenörer måste ges frihet, med tillhörande ansvar, 
för att utveckla arbetssätt för en bra leverans. Det 
innebär också att entreprenörer måste ta ett ansvar 
och bidra till helheten i en leverans och inte enbart 
till sin del.

Beteenden för förändrat 

ledarskap och kultur 

sker i vardagen

Målet med Strategidagen var att genom grupp-
dialoger ta fram konkreta förslag på ageranden som 
bidrar till ett ledarskap som ger minskat slöseri och 
färre byggskador. För att kunna skapa en förändring 
krävs förändrat sätt att agera som är kopplat till 
vardagen och situationer där förändringen ska 
ske. Utmaningen var att de individer som deltog i 

grupperna inte delade samma vardag och inte heller 
hade, eller såg, samma behov av beteenden. Dialogen 
gav därför mer av övergripande generella förslag 
på vad som behöver göras än konkreta förslag på 
ändrade beteenden.

Nästa steg – vad göra 

för att komma vidare?

Börja tillämpa och utgå från redan befintlig kunskap 
om inkluderande och värdebaserat ledarskap 
(Andersson, 2019), Lean Construction och 
coachande förhållningsätt (Whitmore, 2018).

Använd satsningar som innebär ”hjälp till självhjälp” 
och arbetssätt och utvecklingssatsningar som stöttar 
enskilda individer såväl som företagskulturer. Här 
finns inga snabba lösningar – detta är ett arbete som 
kräver strategiska insatser under lång tid.

Gå från generell beskrivning till att definiera 
och genomföra konkreta beteenden på den egna 
arbetsplatsen – utgå från de värderingar som är 
viktiga för er!

Beställare

• Fortsätt utveckla arbetsmetoder som 
inkluderar och skapar delaktighet genom 
öppenhet. Jobba vidare med samverkan 
för genomförande av projekt. Visa tillit till 
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entreprenörer som vill utveckla arbetsformer i 
den riktningen (Kadefors, 2004).

• Sätt gemensamma mål som driver arbetet med 
ständiga förbättringar och ger förutsättningar 
för långa affärsrelationer för att premiera 
långsiktiga förändringar framför projektunika 
lösningar. 

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

Entreprenörer  

• Ta ansvar för det egna långsiktiga arbetet med 
att utveckla flödeseffektiva arbetssätt med 
fokus på inkludering och värdeskapande – 
vänta inte på krav från en beställare. Att kunna 
göra fler och bättre affärer ligger i det egna 
företagets intresse och är alltför viktigt för 
att vara beroende av beställarens initiativ och 
projektunika krav (Simu och Lidelöw, 2019).

Akademi och forskare

• Våga ge tydliga rekommendationer – det finns 
vetenskapliga belägg för konkreta arbetssätt 
som fungerar både inom byggsektor och i 
annan industri.
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