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Bakgrund
Att vi lever i en tid där kriser inte bara ersätter varandra utan också 
sammanflätas är något som påverkar oss alla – som människor och som 
professionella, som ledare och som medarbetare. IPCC:s rapporter är 
tydliga i sina slutsatser och budskap: det är bråttom att åstadkomma 
en förändring, vi kan inte längre leva och verka utifrån ”business as 
usual”. Att vi tar till oss nya affärsmodeller, nya tekniker, nya beteenden 
– liksom nya ledarskapsstilar – är nödvändigt för att vi skall nå globala, 
nationella och lokala klimatmål inom den begränsade tid vi har.  

Inom cmb drivs en kunskapsgrupp med fokus på 
just klimatledarskap. Gruppen startades under 
hösten 2022 genom en förfrågan från Business 
Region Göteborg och Bostads AB Framtiden, 
moderbolaget för Göteborgs allmännytta. 
Tillsammans driver de Plattformen för ett 
klimatneutralt byggande, en motsvarighet till 
liknande samverkansplattformar i Malmö (LFM30) 
och Stockholm (HS30). 

En del i arbetet med Plattformen i Göteborg är att 
förstå ledarskapets betydelse för ett framgångsrikt 
klimatförändringsarbete. Vid halvårsskiftet 2023 
ingick tjugofem medverkande personer från lika 
många av cmb:s partnerorganisationer och företag 
i cmb:s kunskapsgrupp för klimatledarskap. 
Gruppen träffas fyra halvdagar per år. Det cmb 
fokus som sammanfattas i detta Fingerprint är ett 
resultat av det kunskapsdelande tillvägagångssätt 

som cmb och de ovan nämnda plattformsdrivande 
partnerna kommit överens om. 

Seminariet filmades och finns på Youtube, under 
cmb filmer. 

NÅGRA SOM GÅR FÖRE
Under seminariet presenterades tre olika 
perspektiv på klimatledarskap. Akademiska 
Hus beskrev sitt ramverk för klimatbudgetering, 
Skanska presenterade det nyligen instiftade 
klimatrelaterade bonusprogrammet för chefer, 
och så berättade Anna Grzelec från Chalmers om 
hur vi kan leda för radikal innovation i relation till 
hållbar utveckling. 
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HUR LEDER VI FÖR ATT KLARA 
KLIMATUTMANINGEN? 
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Hur reflekterar representanter från samhällsbyggnadsbranschen om 
frågan vad är ett bra klimatledarskap? Här presenteras några spår från 
den paneldebatt som hölls under dagen.

En dimension av vad som bygger ett bra 
klimatledarskap handlar om att om vi ska 
kunna se en verklig förändring behöver vi ett 
ledarskap som sätter igång, som skapar rörelse 
i våra organisationer. I detta ryms att minska 
glappen mellan ”ledning och linje”. Goda idéer och 
ramverk är inte tillräckliga: översättningsarbetet 
– från policys, riktlinjer och styrdokument – är ett 
arbete som hela tiden måste göras. Ledarskapet 
behöver vara aktivt och närvarande. 

Ett annat tydligt tema i diskussionen handlade om 
nödvändigheten av samverkan och den kanske lika 
slitna idén om förebildlighet. Att, som Göteborg, 
sträva efter att bli en av 100 klimatneutrala städer 
i Europa 2030, är ett mål som riktar blickar mot 
en och som på det sättet tvingar till en mängd 
olika aktioner. Över omställningen har ingen 
full rådighet på egen hand; branschsamverkan, 
nätverk för ”frontrunners”, förebildlighet 
och gemenskap är viktiga delar av klimatets 
management som behöver struktureras och 
studeras. Nätverk, som LFM30 i Malmö, HS30 i 
Stockholm och Nätverket för klimatneutralitet i 
Göteborg, är viktiga ytor för att träffas och prata 
tydligt med varandra, sätta mål tillsammans. 
Det blir ett kulturbyggande sammanhang där det 
är okej att göra fel. ”Hållbarhet är något vi inte 
konkurrerar om, utan utvecklar tillsammans”, 
som någon i panelen uttryckte det. Sannolikt 
behövs utifrån det nya roller i branschen - och 
nya managementprogram för samspelet, för 
samverkanskunskap. 

Panelen pratade också om relationen mellan 
operativt och strategiskt arbete. Här diskuterades 
hur systemiska resultat inte växer fram som 
summan av små gradvisa förändringar i ett 
löpande arbete. Visst behöver vi bejaka dessa, men 
även addera en strategisk utvecklingskraft i våra 
organisationer. 

Ett exempel var hur behovet av nya värdekedjor 
för leveranser av återbruksmaterial är något 
kvalitativt annat och inte fungerar i ett befintligt 
system. Metaforen som användes var att vända 
en supertanker och hur det inte räcker att ställa 
om rodret, utan behöver ett bogserfartyg som 
hjälp. En verksamhet som bara har vändandet av 
tankers som uppgift och fokus; Vilka ”bogserteam” 
behöver vi i våra organisationer, hur ska de 
struktureras, hur ger vi dem tillräckligt utrymme? 
Kort sagt: hur kan våra organisationer skapa 
en ram för det strategiska förändringsarbetet? 
Som lager på den diskussionen ligger behovet 
av både självinsikt och självkritik. Det är 
institutionaliseringen och uppskalningen av 
den goda praktiken som är nyckeln. Det behövs 
färre piloter, vi måste snabbare gå från det 
exemplariska till det marknadsförflyttande; 
innovationsupphandlingar och innovationsprojekt 
räcker inte – omställningsarbetet behöver bli 
snabbare på att omsätta till ”nya linjen”. 

Slutligen konstaterade panelen att hållbarhet och 
innovation nu är samma sak, att allt nytänkande 
i branschen är relaterat vår tids utmaning. 
Forskning och praktik ligger också väldigt nära 
varandra för att stötta denna förutsättning. 
”Allting, överallt, på en gång”, som FNs 
generalsekreterare Antonio Guterres konstaterade 
i sitt tar under IPCCs möte i mars 2023. Vi behöver 
alla ha samma fokus våra dagliga praktiker. 

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

REFLEKTIONER FRÅN BRANSCHEN



Forskningsläget
Vad vet vi egentligen mer specifikt om klimatledarskap? Är det kvalitativt 
annorlunda än annat ledarskap? Är det bara förändringsledning med 
något nytt lager av komplexitet? Om detta finns det än så länge inget 
fastslaget i ledarskapslitteraturen. Det finns en stor och växande mängd 
litteratur som behandlar klimatförändringar och vilka mål vi behöver 
uppnå, och det finns ett enormt utbud av ledarskapslitteratur. Däremot 
finns väldigt lite skrivet om skärningspunkten mellan klimat och 
ledarskap.

På senare år har det kommit flera gedigna verk 
som sammanfattar läget för klimatet. Den av 
Greta Thunberg skapade Klimatboken (2022) 
samlar internationella forskare och tänkare till 
en detaljerad fördjupning av en mängd aspekter 
av vår påverkan på klimatet. Syftet med boken är 
att på ett pedagogiskt sätt, utifrån korta texter och 
rika illustrationer, skapa förståelse för frågans 
utbredning, geografiskt såväl som tematiskt. Ett 
annat exempel är Rebecka Carlssons Exponentiell 
klimatomställning (2022) med fokus på omställning 
i relation till affärsutveckling och företagande – 
där flera sätt att arbeta presenteras och diskuteras. 
Annan litteratur som ofta refereras till i samtalet 
om klimatkrisen är The Future we Choose (2021), av 
Christiana Figueres och Tom Rivett-Carnac och En 
jord för alla: ett manifest för mänsklighetens överlevad 
(2023), med Johan Rockström som redaktör. 

OLIKA ASPEKTER AV ETT 
SAMLAT PROBLEM
Vid Chalmers i Göteborg finns det flera 
forskare som studerar olika aspekter på och 
effekter av klimatförändringarna. Bland annat 
Martin Hultman, som med tvärvetenskapliga 
perspektiv på klimatförnekelse, ekomodernitet 
och ekologisk maskulinitet studerar relationen 
mellan politiska rörelser och olika val som görs 
eller inte görs av människor och verksamheter. 
Björn Sandén forskar på klimatproblemets 
olika tekniska lösningar, liknande fokus har 
Filip Johansson, medan Frances Sprei har fokus 
framförallt på innovation i relation till mobilitet. 
I cmb:s klimatledarskapsgrupp medverkar 
Ida Karlsson, som arbetar inom MISTRA 
Carbon Exit, där hon studerar transformativa 

utvecklingsvägar för försörjningskedjor för 
byggnader och transportinfrastruktur i Sverige. 
Andra forskningsteman inom Chalmers är 
energiproduktion, konsumtionsmönster och 
olika former av kemiska processer relaterat till 
klimatförändringarna. 

Det sammansatta ordet klimatledarskap finns, 
på svenska, endast i något enstaka sammanhang. 
Vid Uppsala universitet ges fristående kurser om 
klimatledarskap och där finns en nyligen inrättad 
professur i ämnet, finansierad av Zennström 
Philanthropies. Inom detta arbete ligger fokus på 
områden som styrmedel, koldioxidbudgetering, 
ekofeministiska perspektiv samt 
klimaträttvisefrågor. Däremot finns forskning 
och litteratur som har klimatutmaningen som 
fokus och som handlar om ledarskap – till 
exempel Renerative leadership – the DNA of 
life-affirming 21st century organisations (2019), 
av ledarskapsutvecklarna Laura Storm och Giles 
Hutchins, samt det arbete som utgår från Otto 
Scharmer på MIT. Hans fokus är att bygga ledare 
för framtiden som utgår från en framväxande 
framtid, snarare än förhåller sig till de ramverk vi 
känner till och har arbetet utifrån. 

Med inriktning mot management finns det studier 
och litteratur kring utvecklingen av hållbara 
affärsmodeller, så som The New Corporate Climate 
Leadership (2022) av Edward Cameron och Emilie 
Prattico och i samma anda Paul Polman och 
Andrew Winston, i Net Positive, med fokus på 
hur ledare behöver mod och måste utgå från 
transparens för att skapa företag med mer 
engagerade och värdedrivna medarbetare (2021). 
Detta är en diskussion som vi kommer att få höra 
mer av: nyligen gick flera av Sveriges största bolag, 
bland annat Volvo Cars, Axfood, Swedbank 

FO RS K N I N G S L ÄG E T
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EN SAMLAD ERFARENHET
Under rubriken ”Reflektioner från branschen” här intill hittar du en sammanfattning från paneldiskus-
sionen. Förutom tre inspel från bransch och forskningshorisont, innebär cmb fokus en uppföljande de-
batt från en panel bestående av representanter från myndigheter, medlemsorganisationer och andra 
aktörer med viktiga och insiktsfulla inspel i diskussionen.  

Vid cmb fokus om klimatledarskap fanns representanter från Byggföretagen, Business Region Göte-
borg, Göteborgs stads Miljöförvaltning och RISE med i panelen. 

Det är en aktiv publik som lyssnar på inspel och samtal: syftet med dessa delar är att föda diskussions-
frågor till det runda-bordssamtal som utgör den största delen av ett cmb fokus. När frågan Vad är ett 
bra klimatledarskap diskuterades, medverkade ett femtiotal personer med olika slags ansvar över 
ledningsfrågor i lika många företag. Under rubriken” Tre medskick för klimatledarskapet” sammanfattas 
den i rummet samlade erfaren utifrån reflektioner i grupper.

FO RS K N I N G S L ÄG E T

och Spotify, tillsammans med Riksbanken och 
Finansinspektionen ut med en uppmaning om ett 
reformerat finanspolitiskt ramverk för att vi ska 
kunna klara klimatfrågan. 

DET NYA LEDARSKAPET
I Ett tydligare ledarskap för hållbar utveckling, 
delredovisningen från den nationella 
samordningen för Agenda 2030 från 2022, 
konstateras att det behövs ett stärkt ledarskap för 
en nödvändig samhällstransformation och att det 
inte räcker att arbeta genom ordinarie processer 
eller rutiner. Klimatledarskapet innebär något 
kvalitativt annat än de ledarskap som tagit oss 
till situationen vi är i. Men hur ska det se ut? I en 
komplexitet som vi aldrig tidigare upplevt och 
med en framtid där osäkerheten och omfattningen 
av ett frånvarande ledarskap skulle vara oerhört 
kostsamt är det inget orimligt antagande att vi 
behöver ledare som förstår detta. Sannolikt genom 
att först lära känna och bottna i sina egna (o)
förmågor och drivkrafter. Vad vill jag som ledare, 
sett till den situation vår planet befinner sig i?

För att kunna närma sig dessa frågor kan man ta 

hjälp av psykologi och andra samhällsvetenskaper. 
Här finns det flera bra resurser att tillgå, till 
exempel Klimatpsykologi av psykologerna Kali 
Andersson, Frida Hylander och Kata Nylén (2021) 
och Aktivt hopp: att möta vår tids utmaingar utan att 
bli galen (2019), av ekofilosofen Joanna Macy och 
psykologen och läkaren Chris Johnstone. Detta 
är två exempel på texter som kan hjälpa ledare 
att grunda sig själva för att kunna sortera i den 
växande komplexiteten. 

Det är uppenbart att det behövs mycket mer 
forskning om klimatledarskapets särskilda 
förutsättningar. Om vi är överens om att 
business as usual inte tar oss till uppfyllelse av 
klimatmålen, är det en rimlig utgångspunkt att 
en den enorma mäng ledarskapslitteratur som 
tagit oss till det problem vi har inte kan ta oss 
tillräckligt snabbt härifrån.  



B E ST P R AC T I C E

TRE MEDSKICK FÖR  
KLIMATLEDARSKAPET
Som del i upplägget för cmb fokus får det medverkande auditoriet tid att reflektera 
tillsammans, utifrån de tre föredragen och paneldiskussionen. Vad vill en samlad 
bransch med stor erfarenhet meddela oss om klimatledarskapet? 

KLIMAT
FÖLJARSKAP – 
VIKTIGT!
I panelsamtalet under cmb fokus 
kom det fram att det finns risker 
med förebildlighet – att goda 
exempel riskerar att inte bli mer än 
just det, ett exempel som inte leder 
till vidare förändringar. Därför 
kom en av diskussionerna under 
rundabordssamtalen att handla om att 
skapa förutsättningar för följarskap. 

Vi behöver alltså bygga om våra 
organisationer så att de inte bara i 
teorin utan också rent praktiskt blir 
lärande, på ett sätt så att de goda 
exemplen och pilotprojekten kan 
utgöra utgångspunkter för beslut och 
handling.

MÅNGFALD  
NÖDVÄNDIGT!
Att diskussionerna om flera olika 
viktiga branschfrågor – klimatfrågan 
inkluderad – blir olika beroende på 
vilka som är med i den är en relativt 
självklar utgångspunkt. 

Den forskning som presenterades 
under ett av de inledande inspelen 
vid detta tillfälle visade att 
mångfaldsperspektiv, det vill 
närvaron av flera olika erfarenheter, 
är en viktig nyckel för den radikala 
innovation som behövs för att lösa vår 
tids utmaningar. Det handlar inte bara 
om etnicitet eller nationell bakgrund, 
utan också om genus och ålder – en 
heterogen ledningsgrupp skapar en 
bättre mottaglighetskapacitet för vår 
tids komplexitet.

MÄT RÄTT FÖR ATT 
LEDA RÄTT
Många av de mätetal som används i 
branschen följer upp framförallt tid 
och ekonomi – utgångspunkten är som 
den varit (alltför) länge – att budgeten 
ska gå ihop. 

Samtidigt har naturen och klimatet 
betalat den största kostnaden. 
”Hållbarhetsmål är väldigt löst 
formulerade i rollbeskrivningar, 
medan man mäts på budgeten varje 
vecka”, som en person formulerade 
det. Klimatledarskapet inbegriper att 
skapa nya slags strategier, som sedan 
behöver mätas därefter. Att mäta 
rätt saker är helt nödvändigt, men 
vi behöver vara mycket mer kreativa 
kring vilka de sakerna ska vara.
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Cmb fokus om klimatledarskap arrangerades i samarbete med Byggföretagen.

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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