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CMB utvecklar kunskap

CMB:s mal ir att vara samhillsbyggnadssektorns frimsta forum
for dmsesidig kunskapsutveckling inom management och
ledarskap. Inom CMB arbetar akademi, foretag och offentliga
aktorer 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 till att géra ny
kunskap tillginglig for hela samhillsbyggnadssektorn.

CMB kortrapport om forskning

Den CMB-stédda managementforskningen har ett brett anslag
inom samhillsbyggandet. Forskningen behandlar frigor om
samverkan i byggprocessen, kunskapsutveckling, ledarskap

och projekt- och produktionsledning, stadsutvecklingsfragor,
riskhantering, produktivitet och effektivitet.

I en serie sammanfattningar presenterar vi de forskningsstudier
som CMB helt eller delvis finansierar. Kortrapporten syftar till
att sprida forskningsresultat i en littillginglig form och fungerar
som introduktion till imnesomradet. For den som vill fordjupa
sig finns en kortfattad presentation av forfattaren tillsammans
med hinvisning till den aktuella avhandlingen eller till de artiklar

som har publicerats.
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Inledning

Ledarskap framstills ofta som en kirnprincip

for varje modern organisation som strivar efter
framstiende och framging. Ett framgingsrike
Ledarskap anses, bland annat, kunna stirka
arbetsmoral och vilmiende bland medarbetarna’,
stirka sjdlvfortroendet och inspirera?, frimja
kreativitet®, 6ka handlingskraften och
initiativforméagan? samt skapa en for organisationen
onskvird mélbild, nagot att gemensamt striva efter’.

Samtidigt som det finns en utbredd Gvertygelse kring
vikten av framgangsrikt ledarskap, framstills det som
nigot som i stor grad beror pd situation och kontext.
Det vill sdga att ledarskap” inte dr en enhetlig

Alvesson et al 2017
Mhatre and Riggio, 2014
Sundgren och Styhre 2006
Parker and Wu, 2014
Alvesson and Spicer, 2014
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princip och att den dirfor inte heller dr universellt
tillimpningsbar. I stillet r ledarskap nidgot som
skapas i pagiende dialog och praktik, betingat av
den specifika situation och kontext dir det utévas®.
I den hir studien har uppmirksamheten riktats mot

ledarskap i byggforetag.

Nir man studerar ledarskapspraxis ir det viktigt

att inse att ledarskapsideal fungerar som en karta
for hur enskilda ledare agerar (eller rationellt avser
att agera), och att sidana ledarideal 4r formade av
ridande normer som tjinar till att definiera vad bra
ledarskapsarbete 4r’.

6 Bolden and Gosling 2006; Carroll et al 2008;
Crevani et al 2010; Cunliffe and Eriksen 2011;
Fasth 2018

7 Grint, 2005

Dirfor syftar denna studie till att studera
preferenser och praxis for ledarskap hos chefer

inom byggbranschen, med hjilp av foljande

forskningsfrigor:

Vad betyder begreppet ledarskap bland chefer i
stora byggforetag?

Hur anvinds ledarskap for att mota dagens
och framtidens utmaningar i dessa foretag?

Ledarskap och affarer i byggforetag






Metod

Studien har bedrivits som ett samarbete mellan
forskare fran Chalmers och Handelshogskolan

i Goteborg. Den har avgrinsats till att studera
ledarskap i de sex storsta byggforetagen verksamma
pa den svenska marknaden, riknat till omsittning.
Totalt genomférdes 24 intervjuer jimt fordelade hos
de sex foretagen, det vill siga fyra intervjuer pa varje
foretag.

For denna studie valdes chefer pd mellan- och hog
nivé, bade fran linjeorganisationen och de centrala
stodfunktionerna, enligt féljande férdelning:
Regionchefer (6), Distriktschefer (6), Projektchefer
(3), Affarsomradeschefer (2), Utvecklingsledare (2),
Produktionschefer (3), Marknadschef (1), HR-chef
(1). Intervjuerna varade mellan 60 och 90 minuter
och spelades in, med respondenternas godkidnnande,
for att transkriberas. Hilften av intervjuerna
genomfordes pa ledarnas kontor, medan den andra
hilften genomfordes med hjilp av Zoom digital
motesplattform pé grund av Covid-19-epidemin.

Vir strivan var att med hjilp av semi-strukturerade
intervjuer forsoka samla insiktsfulla berittelser om
ledarskap®, inramade av aktdrernas egna perspektiv
och erfarenheter’, snarare 4n att lita en sirskild teori
eller ett branschspecifikt problem'’ styra samtalet.

Enligt bade Mishler (1997) och Lieblich et al. (1998)

8 Alvesson och Deetz, 2000
9 Sage och Vitry, 2018
10 Schweber 2015

ir det en metod baserad pa en filosofisk och teoretisk
grund att minsklig forstaelse har en narrativ form.

Utover dessa intervjuer ingick i studien dven en
workshop dir de deltagande cheferna bjods in for att
kommentera och diskutera de preliminira resultaten.
P4 grund av rddande Coronasituation organiserades
detta som en digital workshop dir totalt 15 av de

24 intervjuade cheferna deltog. Deras kommentarer
pa vara preliminira resultat redovisas 16pande under
nista avsnitt.

Filtmaterialet analyserades i tre faser: (a) oppen
kodning, (b) axiell kodning och (c) selektiv kodning.
Analysen bérjade med att transkriberade intervjuer
lastes for att fa en forsta forstaelse av det empiriska
materialet. Syftet var att skapa en overgripande
forstéelse for beskrivningarna av ledarskapsarbetet
fran intervjupersonerna, som skulle kunna ligga till
grund for idéer for vidare analys.

Efter denna forsta analys av texterna genomférdes en
oppen kodning for att jimféra de olika berittelserna
om ledarskap i sina delar. Exempel pa koder som
anvinds i det fortsatta arbetet var “Att tydliggora
riktning”, “Informera”, “Skapa engagemang”, “Skapa
sakerhet”, “Vaga fatta beslut”, “Utveckla personal”.
Nista steg i analysprocessen innehdll en axiell
kodning, dvs en kategorisering av koder.

I denna kategorisering lade vi till teoretiska begrepp.
Till exempel kom koder som ”Skapa struktur”

och "Tydliggora foretagets riktning” att betecknas
som ramverksorienterade uppgifter. Andra koder
som “Skapa sikerhet” och “Att vara tillginglig”
kategoriserades som relationsorienterade uppgifter.

I det tredje analyssteget, selektiv kodning, genom-
fordes ett logiskt resonemang om sambandet mellan
huvudkategorierna.

Ledarskap och affarer i byggforetag



Resultat

En forandrad syn pa ledarskap

Nir intervjuade foretagsledare inom byggbranschen
beskriver det traditionella ledarskapet inom
branschen innehiller beskrivningarna tydliga inslag
av overldgsenhet och underordning i relationen
mellan ledare och anstillda. Foretagsledarna
anvinder ofta liknelser med militirt ledarskap ...

“Nir jag borjade var det militiirt ledarskap pa
bygaarbetsplatsen. Man pekade med hela armen
och gav direktiv, gormade och skéllde.” (6)

Ledaren hade da en makt som legitimerades av
dlder, erfarenhet och kunskap. Tack vare en ling
erfarenhet frin “gropen” ansags vederbérande vara
en expert inom sitt omride. Ledarskapet priglades
av ett tydligt avstind till medarbetarna. Chefen,
vid den tiden, beskrivs som mattligt intresserad av
de anstillda pa nagot annat sitt 4n att de frsokte
sikerstilla att arbetet utfordes ett sitt som beslutats
av chefen. Aven om beskrivningarna av datidens
chef 6vervigande baseras pa erfarenheter av andras
ledarskap, formedlas en bild av hur ledarskapet

forindrats genom aren.

Om ledarens relation till medarbetare inte tidigare
varit sdrskilt framtridande ser det helt annorlunda ut
i dagens ledarskap. Idag rader en nist intill normativ
forestillning om att relationen mellan ledare och
medarbetare utgdr kirnan i ledarskap. En forklaring
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till den justerade synen ir att dagens anstillda inte
sdgs tolerera det traditionella sittet att hantera
situationer som ledare, att de i stillet férvintar sig

en human” ledarstil som tar hinsyn till individens
erfarenheter och behov. Nya sitt att organisera arbete
sdgs handla om att skapa mer handlingsutrymme

for medarbetare, exempelvis i form av sjilvstyrande
grupper. En uppgift for ledaren har blivit att skapa
sd goda forutsittningar for individen som méjligt.
En av de intervjuade hivdade att han anslét sig

till det som har kommit att kallas en ”tjinande
ledarskapsmodell” (t.ex. Van Dierendonck, 2011),
vilket innebar att han anség att hans roll var att se till
att alla aktiviteter och operationer kunde genomforas
sa smidigt som mojligt:

"Jag rullar ut den roda mattan for alla. . . Jag
skapar bra forutsittningar sd att alla kan gora
ett s bra jobb som majligt. . . Om du tinker pi
en vargflock dr jag 20 meter fore och tar bort alla
mdjliga hinder som kan dyka upp si att den hir
gruppen kan ta sig fram. Lite sd...jag ska sopa
trottoaren eller skotta trottoaren si att de kan gi

i sina ldgskor dir. ” (1)

I stillet for att bara leda arbetet, eller att fungera
som en buffert mot kritik frin foretagets topp vid
olyckliga hindelser som exempelvis férseningar

etc., framstiller sig ledaren hir som en vardare

av fortroende med skyldigheter gentemot sina
underordnade. Hir ses stod av de enskildas intressen

i syfte att skapa engagemang och gemensamma
strivanden som en elementir ledarskapsaktivitet.

I denna ledarskapsmodell fattas inte beslut dt den
underordnade, utan den underordnade ir aktivt
involverad i att fatta ett beslut som stodjer savil
egna som foretagets intressen. I den gamla modellen
fick den underordnade beskedet vad han skulle
gora; Idag forvintas overliggningar innan beslut

tas, vilket naturligtvis kriver mer tid av chefen,
ibland pa bekostnad av att andra uppdrag far mindre
uppmirksamhet. Négra av respondenterna var
oroliga for att detta synsitt kan komma att innebira
problem gillande rollen som chef.

[Branschen] har flyttat frin ett mycket tydligt
hierarkiskt ledarskap, frin att en chef verkligen
var “chef” och diir ingen vigade ifrigasitta
ndgonting. Sa dr inte fallet idag. . . Risken dr
att du undergriver dessa [traditionella] roller
till den grad atr du kan friga dig sjilv, Vad dr
en chef?’. . . Att hitta den balansen, att agera
som den tillgingliga, transparenta ledare, som
fortfarande tar ledaransvar. . . Risken blir att
du blir for vag, att du kommer for nira dina
anstillda si att de i slutindan borjar ifrigasitta
vad skillnaden édr [mellan ledaren och dem

sjilval. Sa jag tror att det dr en utmaning for
[framtiden. (2)

Men dven om dessa farhdgor fanns stdtte vi pa
flertal mer kritiska roster som menar pa att denna



utveckling behéver ga annu snabbare. En vanlig asikt
bland det mer kritiska rosterna var att byggféretagen
i alltfér stor utstrickning fortfarande rekryterar och
befordrar utifrin enbart kunnande och erfarenheter
inom byggledning och att ledarskap som en

sarskild kompetens inte utvirderas eller premierar i
tillrackligt stor utstrickning,

Fokus pa lyhordhet och frihet

Medan den gamla skolan betonade en mer auktorita-
tiv ledarstil, inklusive delegering av ansvar och
noggrann uppmirksamhet pé faststillda projektmal
pa grundval av formella prestandamitningar, anser
den nya generationen av ledare i byggbranschen att
det de kallar relationellt ledarskap 4r mer effektivt
nir det giller att motivera medarbetare och uppfylla
affirsmal. Det dr framfor allt tvéd honnorsord som
lyfts fram: lyhordhet och frihet.

Det vanligaste ordet i féretagsledarnas beskrivningar
av sitt ledarskap ir lyhordhet. Med att vara lyhord
avses att man noggrant lyssnar pi medarbetarna for
att forsta deras arbetsrelaterade behov, bade praktiska
och kidnslomissiga, och forsoker tillgodose dem. En
viktig utgangspunkt som férmedlades var att varje
individ har sina forutsittningar och behov som
miste tillmotesgds. Ledarna behdver dirfor inte bara
utveckla de firdigheter som krivs for att hantera
olika och unika byggprojekt, utan ocksa utveckla

de firdigheter som krivs for att hantera olika och
unika medarbetare. Ett lyhort ledarskap innehaller

siledes ett situationsanpassat ledarskap som inte bara
relaterar till uppgifter, utan ocksa till minniskor. Nir
vi bad dem beskriva vilken typ av firdigheter som
behdvs hos en lyhérd ledare anvindes exempel som
“personkunskaper”, “kommunikationskunskaper”,
“att vara som en psykolog” och "att vara som en vin”.
Men for att lyckas som stod till sina medarbetare
ansdgs ocksa erfarenheter fran byggnation och
konstruktion vara en fordel:

"Jag tror att nyckeln till ledarskap ir lyssnande
och lybirdhet. Och nir jag siger lyhirdhet,

di menar jag att forstd verkligheten hos de
mdnniskor du leder. [...] Enligt min uppfatining
borde en framgingsrik mellanledare till exempel
ha formdégan att gora platschefens jobb om det
behivs ... och en platschef bor i sin tur kunna
vara gruppledare och si vidare. Om du har dessa
[formagor, da forstir du verkligen verkligheten
och utmaningarna hos dem du leder .... och di
tror jag att det dr mycket littare att stodja dem
som ledare. (19)

Det lyhérda ledarskapet kan kopplas samman med
en annan pagdende process som beskrivs av studiens
respondenter: delegering av uppgifter och ansvar.
Medan cheferna betonade att de inte hade nagra
problem att fatta beslut nir det behovdes, betraktades
detta bara som ett undantag frin en 6vergripande
stravan ett ge medarbetare en hog grad av frihet och

ansvar.

Ledare: Jag vill verkligen inte vara den typen av
ledare som pekar med hela handen.

Forskare: Ok, men hur styr du dina anstillda?

Ledare: Si lite som mdjligt. Jag har alltid haft
problem med de chefer som vill ingripa med vad
jag gor och hur jag gor det. Dirfor forklarar
jag bara uppgiften och nir deadline ir ... och
efter det forsoker jag ingripa sd lite som maijligt
i deras [foljare] arbete mot det milet. Att vara
[for detaljerad om hur man gor saker dodar
kreativiteten. Jag menar, om jag skulle beriitta
[for mina anstillda hur de skulle gora sitt jobb
... dd vore det inte bittre iin att limna dver det
till en maskin. Jag tror inte att det dr sirskilt
virdeskapande for personen heller. Det dr trots
allt minniskor som gor det hir jobbet. (7)

Som detta exempel indikerar finns en tanke om att
héga frihetsgrader gynnar savil méinniskan som det
virde vederborande kan leverera. Den underliggande
logiken i denna ledarskapsfilosofi har saledes bade en
logiskt och en emotional koppling. Hur hég grad av
frihet som verkligen finns rider det emellertid delade
meningar om. Under vir workshop med intervjuade
foretagsledare uppstod en intressant diskussion dér
somliga beskrev den som hég, medan andra anser
att den i praktiken inte 4r si hog. Kanske beror
skillnaderna i upplevelse pa hur hég grad av frihet

som anses vara énskvirt.

Ledarskap och affarer i byggforetag
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Relations-, affars- och
ramverksorienterade uppgifter

Av beskrivningarna ovan framgar att en stor del av
ledarskapet forknippas med det relationsorienterade
arbetet: att genom en nira relation med sina anstillda
utveckla en god forstielse for individens situation.
Men det dr ocksa tva andra delar som lyfts fram som
visentliga delar i ledarskapet.

For det forsta, ett affirsorienterat arbete innehallande
overgripande frigor om verksamhetens existens,

dess former, uppdrag och framtid. Det beskrivs

som ett mer strategiskt orienterat arbete som sker

pa tvé nivéder; dels handlar det om ett dvergripande
strategiskt arbete for att ”peka ut riktningen for
verksamheten”, men ocksa om att i linje med dessa
riktlinjer, identifiera och silja projekt. En uppgift
som av ménga lyfts fram som en sirskilt inspirerande
del av arbetet.

"Hitta affirer, jag brinner for det. Detta ir
néagot som tilltalar mig vildigr mycket. Det

dr en extrem glidje ... det dr formodligen
vinnarskallen pd négot sitt som tilltalar det
Jaktum att du har vunnit en affir pa négot sitt
.. sd det tilltalar mig mycket. 7(9)

En tredje roll som kan identifieras utifrin
intervjuerna med ledare inom byggsektorn dr den
ramverksorienterade rollen, som handlar om att

sitta arbetet i ett stérre sammanhang, férklara och
diskutera med anstillda varfor de finns dir och skapa
mening kring uppgifter, att tydliggéra en ram inom
vilken anstillda férvintas agera. I dessa sammanhang
talas det ocksa om att skapa forstéelse for arbetet och
organisationen.

"Sé jag jobbar vildigt hért for att koppla samman
allt, si att siga. Foretagets strategiska plan,

till vir avdelnings plan, till min lilla enhets
produktionsplan, ner till varje individ ... *(5)

Nir ledarskap beskrivs pa detta sitt ar ledarens roll
att tydliggora affirsramarna och skapa forstdelse
for det i organisationen. Allt detta kan forstis som
ett uttryck for ledarens forméga att strukcurera
organisationslivet, att skapa en holistisk forstaelse
och mening. Som ledare handlar det om att kunna
inspirera, entusiasmera och dvertyga anstillda sa att
de forstir och vill agera inom ramen.

Tva sarskilda utmaningar

Baserat pa de beskrivningar av ledarskap inom
byggsektorn som intervjuade foretagsledare formedlat
kan vi se tvd uppsittningar spinningar som kriver
lite mer uppmirksamhet.

For det forsta uppfattar foretagsledarna en spinning
mellan den relationsorienterade strivan med
individualiserat och personligt stod, och kravet pa

okad standardisering i arbetsrutinerna och effektivare
projekt i branschen.

P4 grund av okade byggnationskostnader sitts
branschen under press att reducera kostnader genom
att till exempel anvinda prefabricerade element i
byggnadsarbetet. Denna standardisering av den
fysiska miljon 6versitts kanske inte omedelbart till
ledarskapspraxis, men ledarna uttryckte en oro for att
det relationsorienterade ledarskapet kan komma att
std i strid med krav pa okad standardisering, vilket i
sin tur kan skapa en kinsla av kognitiv dissonans hos
nagra av de underordnade, som trodde att de hade
ritt till en hogre grad av individuellt anpassat stod
som en del av sitt dagliga arbete.

For det andra kriver de ramverksorienterade
uppgifterna konsekventa och lattforstiliga regler
som anvinds over tid. For att kommunicera bade
delade virderingar och affirsmal pa ett effektivt

sdtt finns inget utrymme for undantag, avvikelser
och specifika forhallanden, dé det riskerar att gora
kommunikationen férvirrad. Samtidigt innehéller de
relationsorienterade uppgifterna férvintningar om
att ta hidnsyn till privata 6vertygelser, intressen och
ambitioner. Kravet pa enkla tumregler och tydlighet
kan darfér hamna i konflikt med forvintningar pa
individuellt anpassade forutsittningar.

Ledarskap och affarer i byggforetag



Slutsatser

Denna studie har bidragit till ledarskapsstudierna
genom att betona hur ledare inom byggbranschen
star infor en situation dir minst tre kompletterande
ledaransvar maste kombineras pa ett sitt si att
affirsmalen uppnés samtidigt som medarbetare far
det erkinnande de anser sig ha rit dill.

Det empiriska materialet indikerar att
ledarskapsarbetet under de senaste tvd decennierna,
dtminstone i den svenska byggbranschen, omvandlats
fran att frimst syssla med operativ prestanda

och mitbar produktion, till att alltmer betona

ett relationsorienterat och personligt ledarskap.
Begrepp som lyhordhet och frihet lyfts idag fram
som indikatorer pé ett bra ledarskap. Det empiriska
materialet visar emellertid att chefer identifierar fler
roller i sitt ledarskap och pekar pé att det kan komma
att uppsta svarigheterna med att balansera olika
ledaruppdrag med att uppfylla affirsmalen.

Eftersom ledarskapspraxis bygger pa sociala normer
ar det svért for chefer att individuellt ignorera eller
vinda ledarideal som de anser ir 6verskattade.
Foljakdligen méste byggbranschens aktdrer dverviga
hur chefer som tar ledaransvar stéds i hur de

ska gora prioriteringar for att bade leva upp till
medarbetares forvintningar och fér att uppfylla
faststillda affirsmal. I den nuvarande ordningen for
ledarskapspraxis tycks en del chefer uppleva att de dr
tyngda av ansvar som ligger vid sidan av affirsmalen.
Det finns en oro éver att raidande ledarskapsideal inte
overensstimmer med faktiska behov i organisationer
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och foretag, vilket kan skapa en kinsla av frustration
bland chefer som upplever att de har svart att agera
i enlighet med ledaridealen samtidigt som de ocksa
miste se till att den dagliga affirsverksamheten
hanteras korrekt.

For en djupare beskrivning av projektets
genomforande och resultat se Lowstedt et al. (2021).
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