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CMB utvecklar kunskap
CMB:s mål är att vara samhällsbyggnadssektorns främsta forum 
för ömsesidig kunskapsutveckling 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.

CMB kortrapport om forskning
Den CMB-stödda managementforskningen har ett brett anslag 
inom samhällsbyggandet. Forskningen behandlar frågor om 
samverkan i byggprocessen, kunskapsutveckling, ledarskap 
och projekt- och produktionsledning, stadsutvecklingsfrågor, 
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 lättillgänglig form och fungerar 
som introduktion till ämnesområdet. För den som vill fördjupa 
sig finns en kortfattad presentation av författaren tillsammans 
med hänvisning till den aktuella avhandlingen eller till de artiklar 
som har publicerats.

Forskningsutskottet behandlar ansökningar 
om stöd till managementrelaterade 
forskningsprojekt flera gånger per år. 

Mer information om ansökningsprocessen 
och våra prioriterade områden finns på 
hemsidan, www.cmb-chalmers.se.

Centrum för Management i Byggsektorn

Sven Hultins Plats 5 
SE - 412 58 Göteborg  
www.cmb-chalmers.se | info@cmb-chalmers.se 
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Inledning
Ledarskap framställs ofta som en kärnprincip 
för varje modern organisation som strävar efter 
framstående och framgång. Ett framgångsrikt 
Ledarskap anses, bland annat, kunna stärka 
arbetsmoral och välmående bland medarbetarna1, 
stärka självförtroendet och inspirera2, främja 
kreativitet3, öka handlingskraften och 
initiativförmågan4 samt skapa en för organisationen 
önskvärd målbild, något att gemensamt sträva efter5. 

Samtidigt som det finns en utbredd övertygelse kring 
vikten av framgångsrikt ledarskap, framställs det som  
något som i stor grad beror på situation och kontext. 
Det vill säga att ”ledarskap” inte är en enhetlig 

1	 Alvesson et al 2017
2	 Mhatre and Riggio, 2014
3	 Sundgren och Styhre 2006
4	 Parker and Wu, 2014
5	 Alvesson and Spicer, 2014

princip och att den därför inte heller är universellt 
tillämpningsbar. I stället är ledarskap något som 
skapas i pågående dialog och praktik, betingat av 
den specifika situation och kontext där det utövas6. 
I den här studien har uppmärksamheten riktats mot 
ledarskap i byggföretag. 

När man studerar ledarskapspraxis är det viktigt 
att inse att ledarskapsideal fungerar som en karta 
för hur enskilda ledare agerar (eller rationellt avser 
att agera), och att sådana ledarideal är formade av 
rådande normer som tjänar till att definiera vad bra 
ledarskapsarbete är7. 

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

7	 Grint, 2005

Därför syftar denna studie till att studera 
preferenser och praxis för ledarskap hos chefer 
inom byggbranschen, med hjälp av följande 
forskningsfrågor: 

•	 Vad betyder begreppet ledarskap bland chefer i 
stora byggföretag?

•	 Hur används ledarskap för att möta dagens 
och framtidens utmaningar i dessa företag?
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Studien har bedrivits som ett samarbete mellan 
forskare från Chalmers och Handelshögskolan 
i Göteborg. Den har avgränsats till att studera 
ledarskap i de sex största byggföretagen verksamma 
på den svenska marknaden, räknat till omsättning. 
Totalt genomfördes 24 intervjuer jämt fördelade hos 
de sex företagen, det vill säga fyra intervjuer på varje 
företag. 

För denna studie valdes chefer på mellan- och hög 
nivå, både från linjeorganisationen och de centrala 
stödfunktionerna, enligt följande fördelning: 
Regionchefer (6), Distriktschefer (6), Projektchefer 
(3), Affärsområdeschefer (2), Utvecklingsledare (2), 
Produktionschefer (3), Marknadschef (1), HR-chef 
(1).  Intervjuerna varade mellan 60 och 90 minuter 
och spelades in, med respondenternas godkännande, 
för att transkriberas. Hälften av intervjuerna 
genomfördes på ledarnas kontor, medan den andra 
hälften genomfördes med hjälp av Zoom digital 
mötesplattform på grund av Covid-19-epidemin. 

Vår strävan var att med hjälp av semi-strukturerade 
intervjuer försöka samla insiktsfulla berättelser om 
ledarskap8, inramade av aktörernas egna perspektiv 
och erfarenheter9, snarare än att låta en särskild teori 
eller ett branschspecifikt problem10 styra samtalet. 
Enligt både Mishler (1997) och Lieblich et al. (1998) 

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

är det en metod baserad på en filosofisk och teoretisk 
grund att mänsklig förståelse har en narrativ form.

Utöver dessa intervjuer ingick i studien även en 
workshop där de deltagande cheferna bjöds in för att 
kommentera och diskutera de preliminära resultaten. 
På grund av rådande Coronasituation organiserades 
detta som en digital workshop där totalt 15 av de 
24 intervjuade cheferna deltog. Deras kommentarer 
på våra preliminära resultat redovisas löpande under 
nästa avsnitt. 

Fältmaterialet analyserades i tre faser: (a) öppen 
kodning, (b) axiell kodning och (c) selektiv kodning. 
Analysen började med att transkriberade intervjuer 
lästes för att få en första förståelse av det empiriska 
materialet. Syftet var att skapa en övergripande 
förståelse för beskrivningarna av ledarskapsarbetet 
från intervjupersonerna, som skulle kunna ligga till 
grund för idéer för vidare analys. 

Efter denna första analys av texterna genomfördes en 
öppen kodning för att jämföra de olika berättelserna 
om ledarskap i sina delar. Exempel på koder som 
används i det fortsatta arbetet var “Att tydliggöra 
riktning”, “Informera”, “Skapa engagemang”, “Skapa 
säkerhet”, “Våga fatta beslut”, “Utveckla personal”. 
Nästa steg i analysprocessen innehöll en axiell 
kodning, dvs en kategorisering av koder. 

I denna kategorisering lade vi till teoretiska begrepp. 
Till exempel kom koder som ”Skapa struktur” 
och ”Tydliggöra företagets riktning” att betecknas 
som ramverksorienterade uppgifter. Andra koder 
som “Skapa säkerhet” och “Att vara tillgänglig” 
kategoriserades som relationsorienterade uppgifter. 
I det tredje analyssteget, selektiv kodning, genom
fördes ett logiskt resonemang om sambandet mellan 
huvudkategorierna.

Metod
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En förändrad syn på ledarskap
När intervjuade företagsledare inom byggbranschen 
beskriver det traditionella ledarskapet inom 
branschen innehåller beskrivningarna tydliga inslag 
av överlägsenhet och underordning i relationen 
mellan ledare och anställda. Företagsledarna 
använder ofta liknelser med militärt ledarskap ...

“När jag började var det militärt ledarskap på 
byggarbetsplatsen. Man pekade med hela armen 
och gav direktiv, gormade och skällde.” (6)

Ledaren hade då en makt som legitimerades av 
ålder, erfarenhet och kunskap. Tack vare en lång 
erfarenhet från ”gropen” ansågs vederbörande vara 
en expert inom sitt område. Ledarskapet präglades 
av ett tydligt avstånd till medarbetarna. Chefen, 
vid den tiden,  beskrivs som måttligt intresserad av 
de anställda på något annat sätt än att de försökte 
säkerställa att arbetet utfördes ett sätt som beslutats 
av chefen. Även om beskrivningarna av dåtidens 
chef övervägande baseras på erfarenheter av andras 
ledarskap, förmedlas en bild av hur ledarskapet 
förändrats genom åren. 

Om ledarens relation till medarbetare inte tidigare 
varit särskilt framträdande ser det helt annorlunda ut 
i dagens ledarskap. Idag råder en näst intill normativ 
föreställning om att relationen mellan ledare och 
medarbetare utgör kärnan i ledarskap. En förklaring 

Resultat
till den justerade synen är att dagens anställda inte 
sägs tolerera det traditionella sättet att hantera 
situationer som ledare, att de i stället förväntar sig 
en ”human” ledarstil som tar hänsyn till individens 
erfarenheter och behov. Nya sätt att organisera arbete 
sägs handla om att skapa mer handlingsutrymme 
för medarbetare, exempelvis  i form av självstyrande 
grupper. En uppgift för ledaren har blivit att skapa 
så goda förutsättningar för individen som möjligt. 
En av de intervjuade hävdade att han anslöt sig 
till det som har kommit att kallas en ”tjänande 
ledarskapsmodell” (t.ex. Van Dierendonck, 2011), 
vilket innebar att han ansåg att hans roll var att se till 
att alla aktiviteter och operationer kunde genomföras 
så smidigt som möjligt:

”Jag rullar ut den röda mattan för alla. . . Jag 
skapar bra förutsättningar så att alla kan göra 
ett så bra jobb som möjligt. . . Om du tänker på 
en vargflock är jag 20 meter före och tar bort alla 
möjliga hinder som kan dyka upp så att den här 
gruppen kan ta sig fram. Lite så…jag ska sopa 
trottoaren eller skotta trottoaren så att de kan gå 
i sina lågskor där. ” (1)

I stället för att bara leda arbetet, eller att fungera 
som en buffert mot kritik från företagets topp vid 
olyckliga händelser som exempelvis förseningar 
etc., framställer sig ledaren här som en vårdare 
av förtroende med skyldigheter gentemot sina 
underordnade. Här ses stöd av de enskildas intressen 

i syfte att skapa engagemang och gemensamma 
strävanden som en elementär ledarskapsaktivitet. 
I denna ledarskapsmodell fattas inte beslut åt den 
underordnade, utan den underordnade är aktivt 
involverad i att fatta ett beslut som stödjer såväl 
egna som företagets intressen. I den gamla modellen 
fick den underordnade beskedet vad han skulle 
göra; Idag förväntas överläggningar innan beslut 
tas, vilket naturligtvis kräver mer tid av chefen, 
ibland på bekostnad av att andra uppdrag får mindre 
uppmärksamhet. Några av respondenterna var 
oroliga för att detta synsätt kan komma att innebära 
problem gällande rollen som chef.

[Branschen] har flyttat från ett mycket tydligt 
hierarkiskt ledarskap, från att en chef verkligen 
var “chef ” och där ingen vågade ifrågasätta 
någonting. Så är inte fallet idag. . . Risken är 
att du undergräver dessa [traditionella] roller 
till den grad att du kan fråga dig själv, ‘Vad är 
en chef?’. . . Att hitta den balansen, att agera 
som den tillgängliga, transparenta ledare, som 
fortfarande tar ledaransvar. . . Risken blir att 
du blir för vag, att du kommer för nära dina 
anställda så att de i slutändan börjar ifrågasätta 
vad skillnaden är [mellan ledaren och dem 
själva]. Så jag tror att det är en utmaning för 
framtiden. (2)

Men även om dessa farhågor fanns stötte vi på 
flertal mer kritiska röster som menar på att denna 
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utveckling behöver gå ännu snabbare. En vanlig åsikt 
bland det mer kritiska rösterna var att byggföretagen 
i alltför stor utsträckning fortfarande rekryterar och 
befordrar utifrån enbart kunnande och erfarenheter 
inom byggledning och att ledarskap som en 
särskild kompetens inte utvärderas eller premierar i 
tillräckligt stor utsträckning,

Fokus på lyhördhet och frihet
Medan den gamla skolan betonade en mer auktorita
tiv ledarstil, inklusive delegering av ansvar och 
noggrann uppmärksamhet på fastställda projektmål 
på grundval av formella prestandamätningar, anser 
den nya generationen av ledare i byggbranschen att 
det de kallar relationellt ledarskap är mer effektivt 
när det gäller att motivera medarbetare och uppfylla 
affärsmål. Det är framför allt två honnörsord som 
lyfts fram:  lyhördhet och frihet. 

Det vanligaste ordet i företagsledarnas beskrivningar 
av sitt ledarskap är lyhördhet. Med att vara lyhörd 
avses att man noggrant lyssnar på medarbetarna för 
att förstå deras arbetsrelaterade behov, både praktiska 
och känslomässiga, och försöker tillgodose dem. En 
viktig utgångspunkt som förmedlades var att varje 
individ har sina förutsättningar och behov som 
måste tillmötesgås. Ledarna behöver därför inte bara 
utveckla de färdigheter som krävs för att hantera 
olika och unika byggprojekt, utan också utveckla 
de färdigheter som krävs för att hantera olika och 
unika medarbetare. Ett lyhört ledarskap innehåller 

således ett situationsanpassat ledarskap som inte bara 
relaterar till uppgifter, utan också till människor. När 
vi bad dem beskriva vilken typ av färdigheter som 
behövs hos en lyhörd ledare användes exempel som 
“personkunskaper”, “kommunikationskunskaper”, 
“att vara som en psykolog” och ”att vara som en vän”. 
Men för att lyckas som stöd till sina medarbetare 
ansågs också erfarenheter från byggnation och 
konstruktion vara en fördel:

”Jag tror att nyckeln till ledarskap är lyssnande 
och lyhördhet. Och när jag säger lyhördhet, 
då menar jag att förstå verkligheten hos de 
människor du leder. […] Enligt min uppfattning 
borde en framgångsrik mellanledare till exempel 
ha förmågan att göra platschefens jobb om det 
behövs ... och en platschef bör i sin tur kunna 
vara gruppledare och så vidare. Om du har dessa 
förmågor, då förstår du verkligen verkligheten 
och utmaningarna hos dem du leder .... och då 
tror jag att det är mycket lättare att stödja dem 
som ledare. (19)

Det lyhörda ledarskapet kan kopplas samman med 
en annan pågående process som beskrivs av studiens 
respondenter: delegering av uppgifter och ansvar. 
Medan cheferna betonade att de inte hade några 
problem att fatta beslut när det behövdes, betraktades 
detta bara som ett undantag från en övergripande 
strävan ett ge medarbetare en hög 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 anställda?

Ledare: Så lite som möjligt. Jag har alltid haft 
problem med de chefer som vill ingripa med vad 
jag gör och hur jag gör det. Därför förklarar 
jag bara uppgiften och när deadline är ... och 
efter det försöker jag ingripa så lite som möjligt 
i deras [följare] arbete mot det målet. Att vara 
för detaljerad om hur man gör saker dödar 
kreativiteten. Jag menar, om jag skulle berätta 
för mina anställda hur de skulle göra sitt jobb 
... då vore det inte bättre än att lämna över det 
till en maskin. Jag tror inte att det är särskilt 
värdeskapande för personen heller. Det är trots 
allt människor som gör det här jobbet. (7)

Som detta exempel indikerar finns en tanke om att 
höga frihetsgrader gynnar såväl människan som det 
värde vederbörande kan leverera. Den underliggande 
logiken i denna ledarskapsfilosofi har således både en 
logiskt och en emotional koppling. Hur hög grad av 
frihet som verkligen finns råder det emellertid delade 
meningar om. Under vår workshop med intervjuade 
företagsledare uppstod en intressant diskussion där 
somliga beskrev den som hög, medan andra anser 
att den i praktiken inte är så hög. Kanske beror 
skillnaderna i upplevelse på hur hög grad av frihet 
som anses vara önskvärt. 
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Relations-, affärs- och 
ramverksorienterade uppgifter
Av beskrivningarna ovan framgår att en stor del av 
ledarskapet förknippas med det relationsorienterade 
arbetet: att genom en nära relation med sina anställda 
utveckla en god förståelse för individens situation. 
Men det är också två andra delar som lyfts fram som 
väsentliga delar i ledarskapet. 

För det första, ett affärsorienterat arbete innehållande 
övergripande frågor om verksamhetens existens, 
dess former, uppdrag och framtid. Det beskrivs 
som ett mer strategiskt orienterat arbete som sker 
på två nivåer; dels handlar det om ett övergripande 
strategiskt arbete för att ”peka ut riktningen för 
verksamheten”, men också om att i linje med dessa 
riktlinjer, identifiera och sälja projekt.  En uppgift 
som av många lyfts fram som en särskilt inspirerande 
del av arbetet.

”Hitta affärer, jag brinner för det. Detta är 
något som tilltalar mig väldigt mycket. Det 
är en extrem glädje ... det är förmodligen 
vinnarskallen på något sätt som tilltalar det 
faktum att du har vunnit en affär på något sätt 
... så det tilltalar mig mycket. ”(9)

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

sätta arbetet i ett större sammanhang, förklara och 
diskutera med anställda varför de finns där och skapa 
mening kring uppgifter, att tydliggöra en ram inom 
vilken anställda förväntas agera. I dessa sammanhang 
talas det också om att skapa förståelse för arbetet och 
organisationen.

”Så jag jobbar väldigt hårt för att koppla samman 
allt, så att säga. Företagets strategiska plan, 
till vår avdelnings plan, till min lilla enhets 
produktionsplan, ner till varje individ ... ”(5)

När ledarskap beskrivs på detta sätt är ledarens roll 
att tydliggöra affärsramarna och skapa förståelse 
för det i organisationen. Allt detta kan förstås som 
ett uttryck för ledarens förmåga att strukturera 
organisationslivet, att skapa en holistisk förståelse 
och mening. Som ledare handlar det om att kunna 
inspirera, entusiasmera och övertyga anställda så att 
de förstår och vill agera inom ramen.

Två särskilda utmaningar
Baserat på de beskrivningar av ledarskap inom 
byggsektorn som intervjuade företagsledare förmedlat 
kan vi se två uppsättningar spänningar som kräver 
lite mer uppmärksamhet. 

För det första uppfattar företagsledarna en spänning 
mellan den relationsorienterade strävan med  
individualiserat och personligt stöd, och kravet på 

ökad standardisering i arbetsrutinerna och effektivare 
projekt i branschen. 

På grund av ökade byggnationskostnader sätts 
branschen under press att reducera kostnader genom 
att till exempel använda prefabricerade element i 
byggnadsarbetet. Denna standardisering av den 
fysiska miljön översätts kanske inte omedelbart till 
ledarskapspraxis, men ledarna uttryckte en oro för att 
det relationsorienterade ledarskapet kan komma att 
stå i strid med krav på ökad standardisering, vilket i 
sin tur kan skapa en känsla av kognitiv dissonans hos 
några av de underordnade, som trodde att de hade 
rätt till en högre grad av individuellt anpassat stöd 
som en del av sitt dagliga arbete. 

För det andra kräver de ramverksorienterade 
uppgifterna konsekventa och lättförståliga regler 
som används över tid. För att kommunicera både 
delade värderingar och affärsmål på ett effektivt 
sätt finns inget utrymme för undantag, avvikelser 
och specifika förhållanden, då det riskerar att göra 
kommunikationen förvirrad. Samtidigt innehåller de 
relationsorienterade uppgifterna förväntningar om 
att ta hänsyn till privata övertygelser, intressen och 
ambitioner. Kravet på enkla tumregler och tydlighet 
kan därför hamna i konflikt med förväntningar på 
individuellt anpassade förutsättningar. 
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Slutsatser
Denna studie har bidragit till ledarskapsstudierna 
genom att betona hur ledare inom byggbranschen 
står inför en situation där minst tre kompletterande 
ledaransvar måste kombineras på ett sätt så att 
affärsmålen uppnås samtidigt som medarbetare får 
det erkännande de anser sig ha rätt till. 

Det empiriska materialet indikerar att 
ledarskapsarbetet under de senaste två decennierna, 
åtminstone i den svenska byggbranschen, omvandlats 
från att främst syssla med operativ prestanda 
och mätbar produktion, till att alltmer betona 
ett relationsorienterat och personligt ledarskap. 
Begrepp som lyhördhet och frihet lyfts idag fram 
som indikatorer på ett bra ledarskap. Det empiriska 
materialet visar emellertid att chefer identifierar fler 
roller i sitt ledarskap och pekar på att det kan komma 
att uppstå svårigheterna med att balansera olika 
ledaruppdrag med att uppfylla affärsmålen. 

Eftersom ledarskapspraxis bygger på sociala normer 
är det svårt för chefer att individuellt ignorera eller 
vända ledarideal som de anser är överskattade. 
Följaktligen måste byggbranschens aktörer överväga 
hur chefer som tar ledaransvar stöds i hur de 
ska göra prioriteringar för att både leva upp till 
medarbetares förväntningar och för att uppfylla 
fastställda affärsmål. I den nuvarande ordningen för 
ledarskapspraxis tycks en del chefer uppleva att de är 
tyngda av ansvar som ligger vid sidan av affärsmålen. 
Det finns en oro över att rådande ledarskapsideal inte 
överensstämmer med faktiska behov i organisationer 

och företag, vilket kan skapa en känsla av frustration 
bland chefer som upplever att de har svårt att agera 
i enlighet med ledaridealen samtidigt som de också 
måste se till att den dagliga affärsverksamheten 
hanteras korrekt.

För en djupare beskrivning av projektets 
genomförande och resultat se Löwstedt et al. (2021).
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