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KAN BYGGBRANSCHEN  
SPARA 111 MILJARDER  
GENOM ATT PRATA OM  
KULTUR?
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Bakgrund
Varje år går omfattande värden till spillo genom fel, brister och skador 
inom byggbranschens verksamhet. Beroende på hur olika faktorer 
räknas in, uppskattar Boverket i sin rapport Mer helhetssyn, mindre 
stuprörsmentalitet att problemet är i storleksordningen 111 miljarder 
kronor varje år. Problemet är inte nytt, både forskare och myndigheter 
har under en längre tid pekat på detta.  

Vad beror detta problem på – och vilka är 
nycklarna i arbetet med att skapa ett mer 
sparsamt och effektivt byggande? 

Frågan var i fokus för det halvdagsseminarium 
som cmb, centrum för management i byggsektor, 
arrangerade tillsammans med Boverket och 
IQ Samhällsbyggnad under vintern 2022.
Med utgångspunkt i ett utvalt exempel sattes 
ljuset på det som varit slutsatsen i flera olika 
undersökningar och forskningsprojekt: 
projektkultur. 

Genom att lyssna till en blockchef vid ett av 
Göteborgs senaste större byggprojekt på det 
företag som skött projektledning åt byggherren, 
skapades ett underlag för en efterföljande 
diskussion med representanter från myndigheter 
och branschorganisationer. 

Detta cmb fingerprint är en sammanfattning av 
samtalet, men belyser också problematiken som 
sådan och ger förslag på vad som konkret kan 
göras för få bukt med detta enormt kostsamma 
problem.  

Seminariet filmades och finns på cmb:s Youtube-
kanal, @cmbfilmer. 

DET GODA EXEMPLET
Det goda exemplet som refereras till i denna 
fingerprint är Platinan i Göteborg, där beställaren 
varit Vasakronan, som drivit entreprenad i 
samverkan med PEAB och där Akuro haft 
uppdrag som projektledande bolag. Platinan, 
som omfattar 60 000 BTA kontor och hotell och 
ligger precis vid södra påfarten av Hisingsbron, 
är miljöcertifierad LEED platinum och är 
finansierad med gröna lån. Inflyttning skedde 
under 2022.



FORSKNINGSLÄGET

Forskningsläget
Boverket uppskattade alltså att kostnaderna för fel, brister och skador 
vid byggen runt om i landet är drygt 100 miljarder årligen. Myndigheten 
anger flera orsaker till problemen. Ett av de viktigaste ansågs vara 
frånvaro av motivation och engagemang hos den personal som arbetar 
i byggprojekten. Hur har branschen hamnat där? Hur kan engagemanget 
ökas för de egna projekten?

I debatten som följde kring rapporten framkom 
att bristen på motivation och engagemang kunde 
hänga samman med den kultur och de värderingar 
som råder i framförallt problemtyngda projekt. För 
att fördjupa förståelsen kring detta genomförde 
Boverket en vetenskaplig enkätstudie. Under 2019 
undersöktes nio byggprojekt i olika storlek och i 
olika delar av landet. 

Svarspopulationen utgjordes av 624 personer, 
såväl byggnadsarbetare, projektörer, byggchefer 
som olika arbetsledare. Svarsfrekvensen var 59 
procent. Resultaten presenteras utförligt i en 
rapport som återfinns på Boverkets webbplats. 
Titeln avslöjar kärnan i vad myndigheten ser 
som en avgörande framgång i arbetet att öka 
motivation och engagemang: Mer helhetssyn, 
mindre stuprörsmentalitet.

RESULTATET I KORTHET
 → Många värderingar som är viktiga för 
framgång är gemensamma för de som arbetar 
i byggbranschen. Det föreligger alltså faktisk 
horisontell värderingsgemenskap, mellan olika 
organisationer, i branschen.

 → Generellt har anställda (både medarbetare, 
chefer och arbetsledare) i byggprojekten 
synsätt och värderingar som man förknippar 
med motivation och engagemang. De goda 
värderingarna slår dock inte igenom i 
byggverksamheten.

 → Medarbetare har ofta en felaktig uppfattning 
om sina chefers och sin projektlednings 
värderingar. De tror att ledning, chefer och 
arbetsledare har andra värderingar än de 
själva, något som inte stämmer.

 → Undersökningen visade istället att 
ledning, chefer och arbetsledare har 
överensstämmande värderingar och att det 

finns en faktisk vertikal värderingsgemenskap 
vertikalt.

 → Brister i kommunikationen, både mellan 
chefer och medarbetare och medarbetare 
sinsemellan, gör att man saknar en gemensam 
syn på vad som är viktigt och väsentligt.

 → Undersökningen visar också att anställda har 
engagemang för sitt eget arbete och motivation 
att klara sina uppgifter. Däremot har man 
inte en ansvarskänsla för bygget i sin helhet. 
Huvudanledningen är bristen på förståelse för 
projektens övergripande mening och syfte

 → Av undersökningen framgår även att det 
finns ett samband mellan a) engagemang och 
motivation hos de anställda, b) ambitionen att 
minska förekomsten av fel i byggprojekten och 
c) den kultur som präglar både byggprojekten 
och företagen där projektmedarbetarna är 
anställda.

 → En slutsats man kan dra är att arbetet med att 
utveckla god projektkultur är en förutsättning 
för att skapa en större ansvarskänsla hos de 
anställda, eftersom ansvarskänslan är ett 
tydligt villkor för att få ner antalet fel, brister 
och skador i byggprojekten.

 →  Ett sådant kulturarbete måste initieras 
av ansvariga beställare och startas tidigt i 
processen för att ge effekt. Målet ska vara 
att skapa god kultur i hela projektet, med 
värden och värderingar som omfattas av alla 
involverade.

Som ett resultat av undersökningen tog Boverket 
fram en vägledning för hur man kan arbeta med 
frågorna. God kultur i framtida byggprojekt, 
skriven av Sten Philipson, professor i etik och 
värdeforskning, publicerades i november 2022 och 
innehåller dels en definition av det som avses med 
god projektkultur, dels en metodik och olika 
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FO RS K N I N G S L ÄG E T

Cmb Fokus 30 november 2022. På scenen Sten Philipson, Anna 

Berglin, Akuro, och  Robert Capalov Johansson, Peab.

verktyg för hur man åstadkommer en sådan. 
Vägledningen rymmer också en teoretisk bakgrund. 

För att bli framgångsrik i arbetet att skapa goda 
projektkulturer behöver man ta vad som i boken kallas 
ett ”helhetsgrepp”. I korthet handlar det om att ta fram 
och implementera en tydlig värdegrund i projektets 
samtliga skeden – förstudie, program, projektering och 
produktion. Detta ska ske genom ett organiserat och 
kompetent samarbete mellan beställare och utförare, 
som leder till en kultur som kan genomsyra projekt som 
helhet. 

Ett sådant kultur- och värdegrundsarbete bör initieras 
av beställaren, som redan i sitt förfrågningsunderlag bör 
klargöra vad arbetet innebär och hur det ska bedrivas 
i projektet. Upphandlingsmyndigheten har utifrån 

metodiken också tagit fram ett praktiskt stöd för hur 
sådan upphandling av utförare kan gå till: Nytt stöd för 
god kultur inom byggprojekt.

Värdegrundsarbetet syftar alltså till att projektets 
samtliga aktörer får ett gemensamt fokus på vad man 
ska åstadkomma och ett gemensamt synsätt på hur man 
ska gå till väga. Det handlar om att insatserna från de 
olika aktörerna ska kugga i varandra så att det skapas en 
helhet. Det viktiga är inte att den enskilde medarbetaren 
eller det enskilda företaget presterar maximalt, utan att 
vars och ens arbetsinsatser bidrar till att alla kan göra sin 
insats så bra att man tillsammans når målen. Den som 
inser att arbetsinsatserna gör något som har betydelse i 
ett större sammanhang upplever mening och stolthet.
Fotnot: ovanstående vägledning och studier finns tillgängligt som nedladd-
ningsbara pdf:er på Boverkets webbplats.
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EN SAMLAD ERFARENHET
Förutom tre inspel från bransch 
och forskningshorisont, bjöd 
cmb fokus november 2022 på en 
uppföljande debatt  från en pan-
el bestående av representanter 
från myndigheter, medlemsor-
ganisationer och andra aktörer 
med viktiga och insiktsfulla 
inspel i diskussionen.  

Vid cmb fokus om sund projekt-
kultur fanns representanter från 
Boverket, IQ Samhällsbyggnad, 
RISE, Upphandlingsmyndigheten 
och Byggherrarna med i panelen. 

Det är aktiv publik som lyssnar 
på inspel och samtal: syftet med 
dessa delar är att föda diskus-
sionsfrågor till det runda-bords-
samtal som utgör den största 
delen av ett cmb fokus. När 
sund projektkultur diskuterades 
medverkade ett 30-tal personer 
med olika slags ansvar över led-
ningsfrågor i lika många företag. 
Denna del sammanfattar den i 
rummet samlade erfarenheten 
utifrån reflektioner i grupper.

REFLEKTIONER FRÅN  
BRANSCHEN

R E F L E K T I O N E R

Hur reflekterar representanter från samhällsbyggnads
sektorn kring gränssnittet mellan den problembild 
tecknats här och det goda exempel som arbetet med 
Platinan i Göteborg utgör? 

En aspekt handlar om att hur 
avgörande ledarskapet är för för-
ändring, såväl det formella som 
det informella ledarskapet. Hur 
visar vi stolthet över de goda 
ansträngningar vi gör som ledare 
och hur ökar vi attraktiviteten för 
framtida arbetskraft? Att utveckla 
projektkulturarbetet är krävande och 
kräver fokus. Att hjälpa ledare att 
prioritera sitt arbete med att utveckla 
en god projektkultur är väldigt 
viktigt! Det är samtidigt viktigt att 
bygga konflikthanteringskunskap i 
byggprocessen. 

Kultur handlar, enligt dessa 
myndighets- och bransch-
representanter, om att ta till sig 
strukturer, att förstå att det man gör 
– oavsett hur man gör det – skapar 
mönster och förutsättningar för de 
andra i projektet eller organisationen. 
Kulturförändringar  är också en 
långsam process. Det måste få ta 
tid att bygga grupper, att styra och 
leda – att helt enkelt bygga ett gediget 
ramverk. 

Informationen som utgör kulturens 
byggstenar behöver vara lätt att förstå 
och ta till sig. För ledare handlar det 
om att hantera balansen mellan krav 
och empati – att på djupet förstå att 
det är väldigt olika sätt att bete sig, 
prata och förstå beroende på var man 
är i processen, både tidsligt och vad 
gäller utbildningsbakgrund. Att ge 
tid för att kartlägga detta och arbeta 
aktivt med det, samt att stötta olika 

samverkansformer, är nyckelfaktorer. 
Helt enkelt måste ett proaktivt 
och före byggande förhållningssätt 
vara fokus i byggandet av den goda 
projektkulturen. 

Utifrån denna bild växer behovet av 
stöd för att kunna göra upphandling 
till ett strategiskt verktyg. Upp-
handlingen kan binda ihop sätt 
att göra och tänka och skapa en 
gemensam plattform för de olika 
parterna i ett projekt. Tidspress är en 
faktor som kan skapa svårigheter för 
utveckling av kultur – men satsad tid 
i början sparar mer tid under vägen 
och i slutfasen av projektet. Det är 
också viktigt att kräva/förutsätta 
riskanalyser i projekten – vilka 
riskerna är om man inte lägger tid på 
att skapa sunda projektkulturer. 

På nästa sida hittar du tre medskick 
från de rundabordssamtal som 
följde efter presentation och 
paneldiskussionerna. Vid dessa 
samtal medverkade ett 30-tal personer 
med olika chefs- och ledarpositioner 
i branschen i ett samtal med 
professionella med stor erfarenhet 
av och kunskap om byggprocessens 
olika möjligheter och utmaningar. Den 
samlade slutsatsen av diskussionen 
– som utgick från tre tydliga 
frågeställningar medskickade från de 
inledande inspelen – sammanfattas 
i tre förslag för en framtida sund 
projektkultur. 
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[Citat eller sammanfattning]

TRE MÅSTEN FÖR EN FRAMTIDA 
SUND PROJEKTKULTUR

B E ST P R AC T I C E

Kultur är något som är rörligt och oavsett hur vi gör eller beter oss så får vi en viss 
kultur. Frågan är hur branschen kan röra sig från en kostnadsdrivande kultur med 
låg motivation för projektgruppers medlemmar att ta sina olika ansvar – till en 
sund och mer hållbar projektkultur?

FÖLJ UPP OCH  
TA TILL ER!
En sund projektkultur vilar på 
lärande organisationer. Att på 
strukturerade sätt förteckna 
sådant som sticker ut i projekt 
när det handlar om kulturfrågor 
är lika viktigt som att göra 
avvikelserapporter om olika fel i 
själva byggandet. Vad är egentligen 
”kultur”? Det finns ett behov inom 
samhällsbyggnadsbranschen att 
fortsätta utveckla förståelsen för 
projektkulturens olika dimensioner. 

Prata om det ofta, följ upp mål 
regelbundet och diskutera hur 
projektet nått, eller inte nått, 
dem och varför. Skapa goda 
förutsättningar för självutveckling 
och reflektion bland projektets 
olika ledare – och i förlängningen 
en utbredd känsla av ägandeskap i 
projektorganisationen! 

UTVECKLA GENOM 
UPPHANDLING!
Vi behöver också lära oss av hur 
andra länder jobbar. I Norge 
upphandlar man inte på pris, 
utan på hur väl man levererat 
tidigare. Vi behöver utveckla nya 
upphandlingskulturer, utveckla 
relationen mellan regelverk och 
förnuft. ”Om du väljer pengarna 
före syftet missar du poängen”, som 
någon uttryckte det i samtalen: 
en lärdom från det goda exemplet 
Platinan var att förskjuta fokus från 
vad till hur och på det sättet prata 
om värderingar och relationella 
frågor. 

Ett utvecklat kravställande är en 
avgörande faktor för utvecklingen 
av sunda projektkulturer. Använd 
värdebaserade kontrakt med 
pedagogiska, tydligt nedbrutna 
handlingsplaner för vad det innebär/
kostar om de överenskomna sätten 
att bete sig inte följs.

ANVÄND 
DE LÄNGRE 
PROJEKTEN! 
Mycket har förändrats när det 
gäller projektkulturer, men det 
finns mycket mer att göra. För 
att öka lärandet för vad som är 
sund projektkultur är det klokt att 
vara särskilt noggrann i de längre 
projekten, där ”kultur” hinner 
utvecklas tillräckligt mycket för att 
det skall gå att få syn på den. 

Väl uttänkta upplägg för hur man 
planerar för, pratar om och följer 
upp gemensamma utgångspunkter 
och förhållningssätt skapar 
gynnsamma förutsättningar för 
lärande. Kulturbärarna är viktiga – 
skapa förutsättningar för att dessa 
stannar under projekttiden och ge 
dem verktyg för att ta plats och synas 
som de goda, engagerade förebilder 
de är – och behöver vara. Detta 
är inte minst viktigt för att hålla 
frågorna i fokus under långa projekt. 
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Cmb:s partnerorganisationer

PROJEKTLEDNING 

Fastighetskontoret

Lokalförvaltningen Trafikkontoret

MARELD
L A N D S K A P S A R K I T E K T E R
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