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SAMMANFATTNING

Den har boken ar avsedd som vagledning i aktivt vardegrundsarbete inom byggbranschen. Syftet
ar att hjalpa ansvariga inom projektplanering och projektering samt chefer och arbetsledare
inom produktionen att skapa en projektkultur som gér projektmedlemmar engagerade och mo-
tiverade. Skalet ar att brist pa engagemang och motivation visat sig vara en av orsakerna till den
omfattande férekomsten av fel, brister och skador i byggbranschen som Boverket identifierade i
en rapport 2018".

Vetenskaplig forskning har visat att vardegrundsarbete kan bidra till att reducera antalet fel och
minska kostnaderna for brister och skador genom att framja god projektkultur?. Dessutom vet

man att god projektkultur bidrar till battre arbetsmiljé med 6kad sakerhet och forhojd trivsel pa
arbetsplatserna. Vardegrundsarbete kan aven ses som ett av manga satt att medverka till en soci-
alt hallbar samhallsutveckling, i enlighet med de globala mal som finns upptagna i Agenda 2030.

God projektkultur ar detsamma som hég grad av vardegemenskap, att projektets ledning och
ovrig personal ar 6verens, sa langt det ar mojligt, om vad som ar viktigt och efterstravansvart i
ett projekt och sedan faktiskt ar installda pa att agera i enlighet med detta.

Utgangspunkten for allt vardegrundsarbete ar darfor en uppsattning tydliga och valdefinierade
varden — en vardegrund — som tagits fram av bestéallare och utférare i samverkan. Boverket har
tillsammans med ledare fran byggbranschen med erfarenhet fran bade bestallar- och utférande-
sidan, tagit fram férslag pa sadana grundvarden och specificerat dem i form av delvérden. Dessa
presenteras i boken. Forslaget ar tankt som en prototyp, en forebild, ett exempel pa hur man
kan skapa en vardegrund.

Syftet ar att inspirera projektledningar att sjalva formulera de varden som man vill ska inga i
vardegrunden for ett aktuellt projekt. Men det star var och en fritt att anvanda vagledningens
formuleringar av grundvarden, om de passar och stdmmer in pa projektet. En vardegrund ska
aven innehalla ett antal handlingsprinciper som rimmar med vardena och pekar i samma rikt-
ning. Exempel pa sadana finns ocksa i boken.

Vardegrundsarbetet genomfors i flera steg. Redan da forstudien tar form kan det vara aktuellt
for ledningen att formulera vissa varden som man vill ska pragla projektets mal och verksamhet.
Under programskedet behover bestallaren utforma ett férfragningsunderlag som innehaller
krav pa utféraren att arbeta vardebaserat. | sitt anbud férvantas anbudsgivaren beskriva hur
vardegrundsarbetet ska bedrivas och vilken kompetens man har eller kommer att skaffa for att
genomféra planerna.

I inledningen av projekterings- respektive produktionsskedet ska bestallare och utférare till-
sammans, dels formulera de varden som man vill ska forma kulturen i projektet, dels utarbeta
en noggrann plan for hur vardegrundsarbetet ska ga till. Arbetet att ta fram och definiera
projektets grundvarden maste darfor inledas tidigt. Saval under projektering som produktion

' Se Kartldggning av fel, brister och skador i byggsektorn, Boverket 2018:36.
2 Se rapporten Mer helhetssyn, mindre stuprérsmentalitet, Sten Philipson, 2019. Rapporten finns att hamta pa Bover-
kets webbplats.



ska vardegrunden inférlivas och férankras hos projektets medlemmar. Detta ska i forsta hand

ske genom samtal och dialog och ledas av chefer och arbetsledare. Hur métena ska genomféras
beskrivs pa olika stéllen i vagledningen. Liksom vilken kompetens som kravs av chefer och arbets-
ledare.

Tanken ar att alla projektmedlemmar ska kanna sig delaktiga i detta arbete. Avsikten ar att
samtliga som ar engagerade i projektet ska vara beredda att omsatta vardena i praktiska hand-
lingar. Stéd och resurser maste skapas av ledningen, sa att chefer och arbetsledare har riktiga
forutsattningar att fullgéra sina uppgifter. Den enskilde chefen eller ledaren har bland annat i
uppgift att tillsammans med sina ndrmaste medarbetare formulera konkreta spelregler utifran
de omstandigheter och villkor som rader pa hans eller hennes enhet eller avdelning. Detta ska
ses som en metod for att projektets grundvarden och allméanna handlingsprinciper ska omsattas i
vardagshandlingar och konkreta satt att upptrada och agera pa arbetsplatsen. Hur det kan ga till
beskrivs ocksa i boken.

Vardebaserat ledarskap ar en avgérande forutsattning for framgangsrik vardebaserad verk-
samhetsstyrning. Det handlar om hur man motiverar méanniskor och far dem att agera pa ett
satt som leder till de mal man satt upp fér verksamheten. | den man man kan se en férbindelse
mellan verksamhetsmal och handlingsplaner & ena sidan och en tydlig vardegrund & den andra
skapas forutsattningar fér gemensamma beslut och prioriteringar. Det gér att energin koncen-
treras framat i projektet.

Det avgorande ar att alla projektmedlemmar gor sin del pa ett sddant satt att insatserna tillsam-
mans bidrar till att skapa en helhet. Alla i projektet maste fas att forsta att vardet av den enskil-
des prestationer ar kopplat till den nytta som skapas for totalen. Forutsattningarna for vardeba-
serat ledarskap beskrivs i boken.

Vardegrunden ar ett instrument fér verksamhetsstyrning och en del i projektets kvalitetsarbe-
te. Kvalitet galler inte bara slutprodukten. Det handlar lika mycket om vilka kvaliteter som ska
utmarka det satt pa vilket arbetet utfors, alltsa sjalva verksamheten. Sadana kvaliteter preciseras
och definieras med hjalp av vardegrund och effektmal. Vardegrunden med sina grund- och del-
varden goér det mojligt att ta fram tydliga kvalitetsmal formulerade som indikatorer, sa kallade
kvalitetsindikatorer. Ett centralt kapitel i boken behandlar detta tema. Exempel pa kvalitetsindi-
katorer presenteras ocksa.



FORORD

En organisations prestationsférmaga, det vill séga dess mojligheter att astadkomma nytta och
varde fér kunder och andra intressenter, ar kopplad till dess kultur. Vetenskaplig forskning har
visat att god organisationskultur utifran en beslutad vardegrund, inte bara leder till férbattrad
kvalitet i verksamheten. Den leder ocksa till hogre effektivitet samt 6kad produktivitet och dar-
med till storre avkastning, vid sidan om psykosociala férdelar och starkt varumarke. Det betyder
inte att kulturen ar den enda orsaken till framgang, men den ar en viktig faktor. Daremot ar det
helt sakert att dalig kultur paverkar effektivitet och produktivitet negativt och ger samre arbets-
forhallanden och vantrivsel pa arbetsplatsen.

God organisationskultur ar foéljaktligen positivt korrelerad till Ionsamhet och materiell framgang.
Den bidrar aven till god arbetsmiljé och arbetsgladje. | de relativt fa fall man inte har kunnat

se en forbattring av prestationsformaga genom inférande av verksamhetsstyrning med hjalp av
varden formulerade i en vardegrund, beror det pa att arbetet med att utveckla kulturen inte
skett pa ett tillrackligt systematiskt och konsekvent satt.

Framgangsrik vardebaserad verksamhetsstyrning bygger pa att grundlaggande varden och
handlingsprinciper ar tydligt definierade och att man lyckas fa dem accepterade och tillampade i
praktiken av chefer och medarbetare. Dessutom kravs konkreta spelregler for personalens hand-
lingar och samarbete, baserade pa organisationens grundvarden. Reglerna utgér lanken mellan
mer eller mindre abstrakta vardeformuleringar och handlingsprinciper & ena sidan och praktiska
handlingar i vardagssammanhanget a den andra. Sadana regler boér tas fram av de personer som
i verkligheten har att folja dem, alltsa de anstéallda som &r engagerade i den direkta verksam-
heten. Annars ar risken stor att vardegrunden far daligt genomslag. Konstruktioner som sker i
toppen av en organisation, for att sedan sprida sig i de olika delarna liksom av sig sjalv, visar sig
sallan fungera. De fungerar faktiskt aldrig. Vardebaserat ledarskap ar en avgérande férutsatt-
ning for framgangsrik vardebaserad styrning. Uppfoljning och utvardering ar ocksa viktiga inslag
i processen.

Detta ar bakgrunden till att Boverket valt att med hjalp av vardebaserad styrning fa igang ett
kvalificerat arbete med att utveckla kulturen i framtida byggprojekt. Beslutet ar strategiskt.
Syftet ar att pa olika satt framja en god projektkultur for att darigenom fa ner antalet fel, brister
och skador inom byggsektorn.

Boverket, Upphandlingsmyndigheten och en arbetsgrupp bestdende av branschaktérer med stor
erfarenhet av att leda byggprojekt, bade pa bestallar- och utférandesidan, har tagit fram upp-
handlingsstéd for engagerade bestallare som vill stalla krav pa god projektkultur. Dessa finns
publicerade som kriterier pa Upphandlingsmyndighetens webbplats.



Arbetsgruppen har aven bidragit i arbetet att formulera de férslag till grundlaggande styrande
varden for god projektkultur som presenteras i kapitel 3. Utifran dessa forslag pa grundlaggande
varden och ett antal handlingsprinciper, ar tanken att man i projekten ska kunna arbeta prak-
tiskt och konkret med att skapa god projektkultur.

Vagledningen ar tankt som ett metodstod for bestallare, byggherrar, projektorer, entreprendrer,
arbetsledare och chefer. | boken ska man kunna hamta kunskap och idéer till hur man kan ga till
vaga for att forma en god projektkultur. Den vander sig i férsta hand till byggbranschen. Men
den metod som anvands kan, efter viss anpassning, tillampas i exempelvis anlaggningsbranschen
eller vid forvaltning av fastigheter.

Vagledningen bygger pa en viss metodik fér hur man arbetar foér att skapa god projektkultur.
Den gar tillbaka pa vetenskaplig forskning och beprévad erfarenheten fran mer an 20 ars arbete
med organisations- och foretagskultur. Nar det i vagledningen sags att man “ska”, "maste” eller
"bor” handla pa ett visst satt for att utveckla projektkulturen bygger det pa denna metodik. Det
utesluter inte att det kan finnas andra synsatt och uppfattningar om hur man skapar god kultur.
Men vi haller oss har till denna metodik, som presenteras langre fram i boken.

Stockholm den 7 november 2022

Sten Philipson






VAGLEDNINGEN
— EN INTRODUKTION

Vagledningen har formen av en bok dar vissa delar handlar om férutsattningarna foér varde-
grundsarbete och utveckling av god projektkultur. Detta galler sarskilt kapitel 1 som ger en
teoretisk bakgrund. | andra delar ligger fokus pa fragor om hur man kan ga tillvaga och vilka
steg som behover tas for att skapa god projektkultur. Den sista delen innehaller olika verktyg
och konkreta hjalpmedel i arbetet.

Vagledningen vander sig i forsta hand till bestallare och ledare i byggprojekt. Fér att skapa pro-
jekt som ar praglade av god kultur behover bestallarna stalla krav pa sina utférare och leveran-
torer att arbeta vardebaserat. For att gora detta pa ratt satt kravs kunskap om hur det ska ga till.
Boken syftar till att férse ansvariga med sadan kunskap.

Tanken ar att den vardegrund som man vill ska pragla kulturen i projektet maste utformas av
bestallare och utférare tillsammans. Vardegrunden ska sedan foras ut och inférlivas hos den
personal som ar involverad i projektet. Kulturen formas genom kontinuerligt arbete under hela
projektets gang. Darfér ger boken vagledning aven till chefer och arbetsledare under bade pro-
jektering och produktion.

| vagledningen utgar vi fran fyra olika skeden som alla projekt gar igenom oavsett entreprenad-
form. De fyra skedena éar forstudie, program, projektering och produktion.

Utgangspunkten ar att en bestallare handlar upp en entreprendér eller projektér som atar sig
att utfora det arbete som framgar av forfragningsunderlaget. | denna vagledning anvander vi
ordet férfragningsunderlag for att beskriva bestallarens krav pa det som ska upphandlas. Ordet
innefattar saval privat som offentlig upphandling. Vi kallar den som atagit sig uppdraget foér ut-
forare. Det ar utféraren som driver projektet framat under ett visst skede, exempelvis projekte-
ring eller produktion. Det ar ocksa utféraren som ansvarar for vardegrundsarbetet i det aktuella
skedet. Fortsattningsvis i denna vagledning pratar vi om bestallare respektive utforare.

Forutsattningarna for och betydelsen av vardebaserat ledarskap beskrivs i boken. En rad olika
hjalpmedel (verktyg) presenteras dven for detta.

Pa manga stallen i boken finns fotnoter som goér att man latt kan hitta
referenser till andra textavsnitt dar det gar att finna kompletterande
information. En del kallhanvisningar finns ocksa for den som vill ga
djupare in i materialet.

Framstallningen inleds med definitioner av nagra viktiga begrepp.



DEFINITIONER

Vardebaserad verksamhetsstyrning

Vardebaserad verksamhetsstyrning bedrivs av organisationer som har fokus pa att skapa varde
for sina intressenter och som styr sin verksamhet med hjalp av definierade varden.

| ett byggprojekt handlar vardebaserad verksamhetsstyrning om att strava efter att skapa var-
de for kunder samt nyttjare och brukare, sa kallade slutanvandare. Bestallare och utfoérare hor
naturligtvis dven till intressenterna. Aven samarbetspartners, leverantérer och underentreprené-
rer ingar i gruppen. Projektmedlemmar (ledare och medarbetare i projekten) raknas ocksa dit. |
manga fall handlar det dven om att skapa varde for samhallet i stort, till exempel nar det galler
att uppna globala klimatmal eller bidra till god folkhalsa.

Med varde avses ofta ekonomiskt varde. Men det kan ocksa handla om andra slags varden,
sasom estetiska, sociala, upplevelsevarden och samhallsvarden. Att forsoka uppna livskvalitet
handlar ocksa om att forsdka uppna varden, det vill séga sadant som gor livet vart att leva.

Vardebaserad verksamhetsstyrning handlar om att leda en verksamhet
med hjalp av varden, tydligt definierade och formulerade i ett skriftligt
dokument, ofta benamnt vardegrund.

Vardegrund

En forutsattning for vardebaserad verksamhetsstyrning i ett byggprojekt ar att det finns en var-
demassig malbild for den helhet som projektet innebar. En vardegrund &r ett av de verktyg som
behovs for att astadkomma en sddan. Den ska innehalla definitioner av varden och varderingar,
tydliga beskrivningar av sadant man vill astadkomma i projektet, det som ar sarskilt viktigt och
efterstravansvart. En vardegrund ar alltsa ett dokument som beskriver vad ledningen for ett
aktuellt projekt anser vara viktigt att uppna, bade nar det galler resultatet man efterstravar och
sattet man anvander for att uppna det.

| den man ledning, ledare och medarbetare i ett projekt kan se en férbindelse mellan verksam-
hetsmal och handlingsplaner & ena sidan och en tydlig vardegrund & den andra skapas forutsatt-
ningar fér gemensamma beslut och prioriteringar, alltsa styrning av verksamheten. Det gor att
energin koncentreras framat i projektet och att man som projektmedlem kanner sig motiverad
och engagerad. Man ser helheten och forstar sin del i sammanhanget. En organisation som
utformat en vardegrund vilken bestdmmer inriktningen pa de handlingar och attityder man vill
framja kallas vardedriven.

Vardebaserad verksamhetsstyrning handlar inte om att chefer och medarbetare ska ha samma
varderingar. Vardestyrning gar inte ut pa att alla ska tycka samma saker ér lika viktiga. Det hand-



Definitioner

lar istallet om att skapa en vardemassig gemensam namnare som samtliga projektmedlemmar
kan enas om. Ifall man lyckas med detta, det vill sdga dstadkomma en verklig vardegemenskap
bland chefer och medarbetare, innebar det att alla projektmedlemmar trots eventuella olikheter
kommer att fokusera kraft och avsikter med arbetet at ett och samma hall.

En vardegrund ar ett dokument som tydligt beskriver de varden som ett
byggprojekt ska uppna och férverkliga externt och internt.

Vardegrundsarbete

Processen att ta fram, faststalla, inforliva, férankra och halla liv i en vardegrund, sa att den fung-
erar inspirerande och vagledande for ledning, chefer och medarbetare under hela projektet,
kallas vardegrundsarbete.

Framgangsrik vardebaserad verksamhetsstyrning bygger pa att grundlaggande varden och
handlingsprinciper ar tydligt definierade och att man lyckas fa dem accepterade och tillampade
i praktiken av chefer och medarbetare. Dessutom kravs konkreta spelregler fér projektmedlem-
mars handlingar och samarbete, baserade pa organisationens grundvarden. Allt detta ingar i
vardegrundsarbetet.

Vardegrundsarbetet — om det ar val genomfort — leder till att det skapas en bestamd kultur i
projektet som helhet.

Processen att ta fram, faststalla, inforliva, férankra och halla livi en
vardegrund kallas vardegrundsarbete.

Projektkultur

Kulturen i ett byggprojekt formas av de varden och varderingar som styr projektmedlemmars
attityder och deras satt att handla och agera, dels gentemot intressenter sdsom kunder, sam-
arbetspartners, leverantorer etcetera, dels gentemot medlemmarna sinsemellan i arbetslagen
pa olika nivaer. Kulturen visar sig i det satt som chefer beméter sina kollegor och medarbetare,
hur medarbetare beméter sina chefer och varandra, vad man sager och hur man upptrader pa
arbetsplatsen.

Projektkultur skapas av de varden och varderingar som tillsammans utgor
grund for hur projektets ledning och personal agerar utat gentemot kunder
och andra intressenter samt de handlingar och attityder som chefer och
medarbetare utfér och uppvisar mot varandra.
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God projektkultur

Kultur formas av de varden och varderingar som ligger till grund fér manniskors handlingar och
deras attityder i en grupp, till exempel i ett byggprojekt. Det verktyg man anvander ar en sa kall-
ad vardegrund som férankras och inférlivas hos samtliga chefer och medarbetare. Om ledningen
lyckas skapa uppslutning kring innehallet i vardegrunden leder det till god projektkultur.

Varden ar foérestallningar om vad som ar viktigt, gott och efterstravansvart. Varderingar ar en-
skilda manniskors satt att ta till sig och tillampa varden i praktiska handlingar och installning till
omvarlden, till exempel arbetet. Bada ar ofta forknippade med uppfattningar och asikter om hur
man boér handla och agera foér att uppna vardena och varderingarna.

| en god projektkultur rader samsyn om vad man vill uppna och skapa. Det finns inga bestamda
varden och varderingar som direkt leder till god kultur och dérmed till framgang néar det galler
att astadkomma motivation och engagemang. Det ar enigheten och vardegemenskapen som ar
det primara.

God projektkultur ar detsamma som hég grad av vardegemenskap,
att projektets ledning och personal ar éverens om vad som ar
viktigt och efterstravansvart.

God projektkultur ar detsamma som hég grad av vardesgemenskap, att projektets ledning och
personal ar 6verens, sa langt det ar mojligt, om vad som ar viktigt och efterstravansvart i ett pro-
jekt och sedan faktiskt agerar i enlighet med detta. | god projektkultur rader alltsa samsyn om
vad man vill uppna och skapa.

Vardebaserat ledarskap

En forutsattning for vardebaserad verksamhetsstyrning i byggprojekt ar att ledningen och ledare
utovar ett vardebaserat ledarskap. Om ledningen bygger sin verksamhet pa bestamda grund-
varden, behovs ledare som bland annat hamtar sina styrverktyg fran dessa. Ett sadant ledarskap
kallar vi vardebaserat. Varden och varderingar ar redskap i sattet att utéva ledarskapet.

Vardebaserat ledarskap fokuserar pa handlingar. Utmarkande fér handlingar ar att de féregas
av ett val. Den som handlar valjer att agera pa ett visst satt istallet for pa ett annat. Det ar en
manniskas varderingar som motiverar henne att handla. Hon kommer att valja det som framstar
som viktigare an nagot annat.

Vardebaserat ledarskap gar alltsa ut pa att motivera manniskor och fa dem att agera pa ett satt
som leder till handlingar vilka framjar de vdardemassiga mal man satt upp fér verksamheten. Det
syftar till att fa saval chefer som medarbetare att valja att goéra sddant som gagnar projektet,
darfor att de vill géra det. En ledare ar en person som far manniskor att vilja gora saker, inte for
att de maste eller ar pliktmedvetna, utan darfor att de tycker det ar viktigt och angelaget.

Vardebaserat ledarskap forutsatter en tydlig bild vart projektet syftar. Alla maste kunna forsta
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vilka varden man atagit sig att skapa for projektets intressenter. Det innebar forst och framst att
presentera och forklara de varden som ska styra verksamheten i projektet.

Vardebaserat ledarskap innebar att paverka manniskors attityder och
handlingar utifran vissa givna varden och varderingar.

Vardebaserat ledarskap forutsatter ratt kompetens hos den eller de som far ansvar att genom-
fora vardegrundsarbetet i ett byggprojekt. | regel betyder kravet pa kompetens att man genom-
gatt viss utbildning och tillgodogjort sig teoretiska kunskaper pa ett satt som goér att man kan
omsatta dessa i praktiska handlingar vilka ger effekt.
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Inledning

| svenska byggprojekt forekommer manga fel, brister och skador. Enligt Boverkets byggskaderap-
port fran 2018 beraknas sléseriet dverstiga 100 miljarder kronor per ar. Rapporten pekar pa flera
orsaker till problemen, varav en av de viktigaste anses vara bristen pa motivation och engage-
mang hos dem som arbetar i byggprojekten3. Om graden av motivation och engagemang kunde
Oka sa skulle problemen minska och pengar sparas som skulle kunna anvandas till annat, menar
myndigheten.

| en forskningsrapport fran 2020 — Mer helhetssyn, mindre stuprérsmentalitet — baserad pa en
enkatstudie initierad av Boverket, havdas att bristen pa engagemang och motivation ar forknip-
pad med den kultur som rader i byggprojekt runt om i landet. Avsaknad av god projektkultur ar
en av foérklaringarna till bristen pa motivation och engagemang. Slutsatsen ar att god projekt-
kultur skulle framja engagemang och motivation pa ett satt som kan bidra till minskat antalet
fel, brister och skador i byggverksamheten*. Boverket skriver pa sin webbplats:

"Resultatet av enkaten visar att det finns tydliga samband mellan

1. engagemang och motivation hos medarbetarna i byggprojekten
2. ambitionen att minska féorekomsten av fel i byggprojekten

3. den kultur som praglar bade byggprojekten och féretagen dar projektmedarbetarna ar an-
stallda.”>

Projektkultur handlar om samsyn nar det galler vad som ar viktigt att uppna. Brister i kommuni-
kationen, bade i den mellan ledning, chefer och medarbetare samt projektmedlemmar emellan,
gor att man inte har en gemensam syn pa vad som ar viktigt och vasentligt att efterstréava och
uppna.® Helhetssyn och forstaelse for byggprojektens évergripande syfte och mening saknas.

Resultatet visar ocksa att arbete med att utveckla projektkulturen ar en forutsattning for att
skapa en bredare ansvarskansla hos projektmedlemmarna, nagot som i sin tur ar nédvandigt for
att komma till ratta med problemen i byggverksamheten. Ett sddant kulturarbete bor initieras av
ansvariga bestallare och startas tidigt for att ge effekt.

3 Kartldggning av fel, brister och skador inom byggsektorn, 2018:36, s. 30ff. | denna vagledning kallar vi dokumentet
for Boverkets byggskaderapport.

4 Sten Philipson, Mer helhetssyn, mindre stuprérsmentalitet; Rapport rérande enkédtunders6kning om vérderingar och
kultur i byggbranschen 2019.

5 Slutrapport for uppdraget att forstirka arbetet for en god inomhusmiljé, 2021:24, s. 22.

6 Med projektmedlemmar avses de chefer/arbetsledare och medarbetare som ar anstallda hos antingen bestallare eller
utforare. Till projektmedlemmar raknas dven personer som ar anstallda av UE. | nagra fall anvander vi enbart ordet med-
lemmar och avser da projektets medlemmar, dvs. projektmedlemmarna. Ibland talar vi ocksa om medarbetare. Da syftar
vi pa projektmedlemmar som saknar chefs- eller arbetsledande uppgifter.
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Motivation och engagemang

Om det stammer att god projektkultur bidrar till 6kat engagemang och motivation hos pro-
jektmedlemmar pa ett satt som i sin tur leder till farre fel, brister och skador i byggprojekt, hur
hanger da detta ihop? Hur kan arbete med att forma en god kultur i byggprojekt resultera i
o6kat engagemang och motivation hos projektmedlemmarna? Och pa vilket satt kommer i sa fall
o6kat engagemang och motivation att bidra till farre skador och brister i framtida byggprojekt?
Vi ska strax sdga nagot om detta. Men |at oss forst forklara innebérden av begreppen motivation
och engagemang.

Motivation ar forknippad med handlingar. Man ar eller ar inte motiverad att géra nagot. Moti-
vation kan ses som en inre drivkraft vilken far oss att agera. Den ar liktydig med viljan att astad-
komma nagonting. Att vi ar motiverade, att vi har motivation, innebar att vi stravar efter att
gora sadant som vi gillar och tror har betydelse pa nagot satt, medan vi undviker handlingar som
inte skanker oss tillfredsstallelse eller ses som vardefulla. De motiverar oss inte.

Motivation ar darmed férbunden med upplevelse av mening. Det man ser en mening med
kanner man sig motiverad att gora. For att vi ska bli motiverade att gora en bra insats maste till
exempel eventuella arbetsuppgifter av oss sjalva uppfattas som meningsfulla. Annars utfor vi
dem av plikt eller tvang. Eller darfér att vi blir tillrackligt belénade om vi utfér dem. Nagot slags
motivation kravs for att vi 6verhuvudtaget ska vara villiga att goéra nagot.

Engagemang ar ett annat nyckelbegrepp, nara férknippat med motivation. En projektmedlem
maste vara engagerad for att vilja gbra en bra insats. Engagemang ar det som goér att manniskor
kanner sig involverade. Det ar primart en kansla. Nar man bjuder in projektmedlemmar till att
bli involverade, sa ber man dem inte bara om hjalp. Man ger dem en méjlighet att utratta nagot
som ar viktig for andra, kanske fér samhallet i stort. Den som kdnner engagemang foér en upp-
gift tror att det som han eller hon férvantas utratta betyder ndgot och skapar varde. For att bli
engagerad maste man kunna kdnna att man utfér ndgonting som gor skillnad.

Darfér &r engagemang ndra besldktat med stolthet. Stolt &r den som tror att hon eller han gjort
nagot som andra vardesatter, nagot viktigt eller betydelsefullt’. Den grad av tillfredsstallelse som
en projektmedlem far genom att arbeta med vissa uppgifter som gor skillnad, kan ses som ett
matt pa vederbdrandes engagemang. Ju fler ménniskor som har ett engagemang i en organisa-
tion, till exempel ett byggprojekt, desto mer energi genereras for att utratta ett arbete med hog
kvalitet.

Hur hanger det ihop?

| den nyss namnda enkatundersékningen av kultur och varderingar i svenska byggprojekt sva-
rar 29 % (bade chefer och medarbetare) - alltsa var tredje tillfragad — att “Jag har ofta upplevt
att det féorekommer fel och brister i de byggprojekt dar jag har arbetat”. 50 % av de tillfragade
uppger att "brist pa engagemang hos de anstallda ar den vanligaste orsaken till fel, brister och
skador i olika byggprojekt”. | stort sett lika manga svarar att “fel och skador ofta beror pa bris-
tande motivation hos de som arbetar i byggprojekt”. Manga anser ocksa att “fel och skador ofta
beror pa brister i arbetsledningen”.

7 Motsatsen ar skam. Man har gjort nagot som man skdms éver. Man vet att andra inte uppskattar det man gjort.



1. Projektkultur

Fran en rad olika vetenskapliga studier vet man att fenomen som meningsfullhet, arbetsgladje,
gemenskap och samhérighet med arbetskamrater, ett gott ledarskap, engagemang och kanslan
av att vara motiverad i sitt arbete ar nara férbundna med vad som kallas god organisations- eller
foretagskultur.® Enkdtundersdkningen visar att detta dven galler byggprojekt. Bristen pa enga-
gemang och motivation ar kopplad till den kultur som rader i manga projekt.®

En av orsakerna till franvaron av god projektkultur har att géra med dalig intern kommunika-
tion. | undersdkningen konstateras att projektledning, chefer/arbetsledare och medarbetare inte
samtalar om varden och férhallningssatt i arbetet. Man kénner darfér inte varandra sarskilt val,
aven om arbetet flyter pa. Manga projektmedlemmar lever ocksa i direkta vanférestallningar om
vad ledningen och ledarna/cheferna i projektet tycker ar viktigt, mindre viktigt eller oviktigt.™
Man kan vara ganska saker pa att ledningen och ledarna/cheferna inte heller vet speciellt mycket
om medarbetarnas varderingar, prioriteringar och syn pa hur arbetet bér bedrivas.

Bristen pa kommunikation och avsaknaden av vardegemenskap ar kannetecknande féor manga
projekt." Det ar sjalva definitionen pa en mindre dnskvard eller rentav dalig projektkultur. Just
bristen pa samsyn och franvaron av en gemensam uppfattning om vilka varden som ska forverk-
ligas i projekten ar problemets karna. Det visar sig namligen att de allra flesta som arbetar i de
projekt vilka undersokts faktiskt har manga gemensamma varden och varderingar. Flertalet av
dessa skulle man nog dessutom vilja kalla for fina. Men man vet inte om det. Det finns ingen
upplevd vardegemenskap.

Nastan alla projektmedlemmar (80-85 %) varderar till exempel omtanke och samhérighet hogt.
Merparten (lika manga) anser att man ska lagga sig vinn om att vara lyhérd fér andras asikter.
Respekt for andra och betydelsen av att visa uppskattning anses viktigt av praktiskt taget alla
tillfragade. Man tycker att planering och utvardering ar vasentliga varden och aven att enskil-
da projektmedlemmar (inte bara ledning, chefer och ledare) ska varna kostnadseffektivitet. De
svarande uppger vidare att de kanner arbetsgladje nar nagon sager att man gjort och gor nytta
pa jobbet. Allt detta goda finns pa plats, men man talar inte om det. Det saknas som sagt en
upplevd vardegemenskap. De befintliga, faktiska varderingarna praglar inte kulturen pa arbets-
platserna.

En annan viktig orsak till bristande projektkultur har att géra med hur manga byggprojekt ar or-
ganiserade. Boverket skriver i sin byggskaderapport: "Effektiviteten minskar nar entreprenader
delas upp pa olika yrkeskategorier, ingen ser helheten, man vet inte vad som ska handa sedan,
man tar inte ansvar for helheten”.'? Kajsa Hessel, VD fér Svensk Byggtjanst och tidigare ordfo-
rande for Byggcheferna, ar i en intervju i Dagens Nyheter inne pa liknande tankar. Hon sager
bland annat: "En byggarbetsplats ar komplicerad, med manga olika yrkesgrupper och under-
entreprenoérer inblandade. Var och en gor sitt, men ingen tanker pa hur det egna arbetet kan
paverka grannens, eller den som ska komma efterat.”'

8 Se Philipson, 2011. Har finns en sammanstallning av ett stort antal vetenskapliga studier inom omradet.

9  Se avsnittet "Organisationskultur” i rapporten Mer helhetssyn, mindre stuprérsmentalitet, Sten Philipson, 2019, s.
15ff

10 Se Mer helhetssyn, mindre stuprérsmentalitet, Sten Philipson, 2019, s. 28ff.

" Bristande kommunikation &r ett generellt problem i manga projekt, bade under planering, projektering och i pro-
duktionen. Se Boverkets rapport Kartldggning av fel, brister och skador inom byggsektorn, 2018:36, avsnitt 4.2.2-4., s.
27-32.

12 Se avsnitt 4.2.4, s. 30.

'3 Machokulturen i byggbranschen orsakar kostnader for miljarder, DN 20191103.
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Den vanligaste anledningen till att manga projektmedlemmar inte ar beredda att ta ett bredare
ansvar i verksamheten ar att de inte ser det stérre sammanhanget och inte kanner sig delaktiga
i den helhet som ett stort byggprojekt innebar. Man néjer sig med vad som kan kallas det lilla
perspektivet, eftersom ett stérre formodligen saknas.

Projektmedlemmar inser naturligtvis att det egna arbetet utgér en del av den totala arbetsinsats
som skapar slutresultatet. Problemet ar att man inte férstar hur insatserna hdnger samman, har
ingen bild av vad projektet eller bygget egentligen gar ut pa och vilka varden det ar tankt att
skapa for olika intressenter. Det dvergripande syftet med projektet ar inte kant och efterfragas
inte heller. Det upplevs inte som sarskilt angelaget.

Istallet laggs fokus pa de egna arbetsuppgifterna. Dessa vill man utféra sa bra som mojligt. For
detta &r man motiverad och vill géra bra ifran sig. Arbetets mening har primért med den egna
prestationen att gora. Det ar ocksa for den som man visas uppskattning och far beléning, inte
for att ta ett storre och mer omfattande ansvar och forsoka se till helheten. Atminstone finns
den installningen hos tillrackligt manga for att antalet fel, brister och skador ska fortsatta att
vara alldeles for stort.

Detta ar en av de viktigaste forklaringarna till att manga problem uppkommer i byggprojekt och
anledningen till att svarigheterna inte hanteras pa ett bra satt. Det vi ser en mening med kanner
vi oss motiverade att gora, i varje fall om meningen stdmmer med vad vi sjalva tycker ar viktigt.
Vi stravar efter att géra sadant som vi tror har betydelse for oss sjdlva och andra. Men det som

vi inte forstar poangen med och inte kdnner oss delaktiga i, bryr vi oss inte om. Det far vara.

Det angar oss inte. Varfor ta ansvar fér mer an vad man blivit ombedd att goéra, fragar sig sakert
manga i byggprojekten.

Den projektmedlem som daremot forstar att vardet av hennes eller hans individuella insatser ar
forknippat med den nytta som skapas for totaliteten och den évergripande betydelse som pro-
jektet har, kommer att kanna ett ansvar for mer an sina egna direkta arbetsuppgifter. Den som
gor det — upplever en stoérre ansvarskansla — har anledning att vara mer noggrann och varsam.
Hon eller han planerar sitt arbete mer omsorgsfullt och kommer battre forberedd till uppgifter-
na. Man ser till att det finns ritningar och instruktioner som ger korrekt information, sa att man
kan fullgora sina uppgifter pa ett nojaktigt satt och lanka samman dessa med andras insatser.
Om nagot saknas eller om man kanner sig osaker infér ett visst moment i arbetet gar man till-
baka till sin arbetsledare eller talar med en mer erfaren arbetskamrat. Man chansar inte och tar
inga onddiga risker. Som projektmedlem ar man ocksa angeldagen att lamna 6ver till andra pa
ratt satt och man ar lika omsorgsfull nar man ska ta 6ver fran andra. Man ar ocksa mer benagen
att anmala fel och faror som man lagger marke till och gér ledningen uppmarksam pa eventu-
ella problem. Man har kort sagt 6kat fokus pa det professionella natverk i vilket man ingar och
som utgor en forutsattning for betydelsen av individens insatser. Man ser saker och ting i sitt
sammanhang, inte som isolerade prestationer.

Samma sak galler engagemang. En projektmedlem som inte kdnner sig engagerad eller invol-
verad i sitt projekt som helhet, kommer inte heller att vara intresserad av att gora en bra insats
utover de egna omedelbara géromalen. Istallet handlar jobbet kanske mest om pliktuppfyllelse.
Man goér det som man tror fordras. Men nar projektmedlemmar bérjar inse att man med sitt
arbete gor nagot som har betydelse i ett storre sammanhang, skapas ett mer omfattande enga-
gemang. Forst da kadnner man sig involverad i helheten.
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Den som upplever ett sadant stérre engagemang har forstatt att det som férvantas av henne
eller honom betyder nagot mer och att arbetsinsatsen skapar varde inte bara for vederbérande
sjalv och det foretag man ar anstélld i. For att bli engagerad pa det sattet maste man kunna se
sina insatser inom ramen for en kontext. Man behoéver kunna forsta att den egna prestationen,
hur obetydlig denna an kan férefalla, ingar i ett verksamhetssystem som inte skulle fungera den-
na insats forutan. Vardet av individens insatser ar kopplat till den nytta de medfér for helheten.

Vill man 6ka engagemanget hos projektmedlemmar och samtidigt skapa mer motiverade chefer
och medarbetare behdvs alltsad en kreativ och god projektkultur som ger alla en kadnsla av del-
aktighet och sammanhang. Det ar har vardegrundsarbetet kommer in i bilden. Processen att ta
fram, faststalla, inforliva, férankra och halla liv i en vérdegrund, sa att den verkligen fungerar
inspirerande och vagledande for ledning, chefer och medarbetare under hela projektet, kallar vi
vardegrundsarbete.

| de projekt dér ledningen arbetar aktivt med att inférliva och férankra tydligt definierade
varden och varderingar kommer, om ambitionen ar serios, langsiktig och uthallig, en kultur att
formas som ger engagemang och motivation hos alla projektmedlemmar. Det bidrar i sin tur till
storre och djupare ansvarskansla och darmed till farre fel, brister och skador.

Befintlig projektkultur

| rapporten fran 2020 (enkatundersdkningen 2019) havdas att de
projekt som ingick i undersékningen verkar ha olika kulturer. De
kulturer som finns i manga byggprojekt runt om i landet férefal-
ler dessutom ofta vara splittrade och heterogena. En anledning
till detta kan vara att det i manga byggprojekt saknas en sam-
manhallen och val formulerad vardegrund som skulle kunna hjal-
pa ledning, chefer, arbetsledare och 6vriga projektmedlemmar
att ta ut en gemensam riktning i arbetet. Det saknas med andra
ord en samlad varde- och malbild som alla kan fasta blicken pa A BT
och som skulle kunna resultera i en helhetssyn pa vad ett aktuellt -

projekt egentligen gar ut pa.

N
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Som det nu ar har projektmedlemmarna sina personliga varderingar, vilka formar deras attityder
och handlingar. Det kan ocksa vara sa att de foretag (bestallare, projektorer, entreprendrer och
sa vidare) vilka ar engagerade i projekten tagit fram sa kallade karnvarden eller rentav en varde-
grund som projektmedlemmarna kan vara inférstddda med och kanske paverkats av. Men ingen
verkar fundera 6ver om dessa varden och varderingar utgor grund for en faktisk varderingsmas-
sig gemenskap inom projekten. Eller om de rimmar med de varden som projektet som helhet
syftar till att foérverkliga. Detta behdver man komma till ratta med.

Dalig projektkultur

Hittills har fokus legat pa att beskriva god projektkultur och foérklara hur man kan skapa en sadan. Vi
har inte berort fragan om dalig kultur i andra termer &n som heterogen och splittrad, dvs. dar pro-
jektets medlemmar har mycket olika varderingar och ar oeniga om vad som ar viktigt och vasentligt
att uppna. Men ett exempel pa dalig kultur ska har néamnas: den omfattande machokulturen.
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P& manga hall vittnas namligen om hur utbredd machokulturen ar i byggbranschen. "Den skadli-
ga machokulturen frodas” sager en foretradare for Byggcheferna. | samarbete med forskare har
organisationen tagit fram vad man kallar ett machoindex, vilket uppges visa utbredningen av en
sadan kultur i samhallsbyggnadssektorn.™

Att teckna en entydig bild av machokulturen ar inte latt. Vissa sardrag anses dock allmanna, som
till exempel ett idealiserande av fysisk styrka och maskulint oberoende; man ska vara stark och
klara sig sjalv. Machokulturen &r ocksa sexistisk och exkluderande gentemot kvinnor. Den praglas
av ett umgangessatt dar spydigheter, pikar och elakheter tillhér vardagen. "Det finns en osynlig
regelbok om hur man foérvantas vara: stark, inte be om hjalp, retas och tala att bli retad och att
ta risker vilket ocksa ar kopplat till olyckor” sager féretradare fér Byggcheferna.’ Manga vanjer
sig vid detta for att smalta in, dven om man inte gillar den stil som rader pa arbetsplatsen. Det ar
svart att saga ifran.

Andelen kvinnor i byggbranschen anses vara mellan 10 — 14 procent, beroende pa hur man
raknar.’® Inom Byggcheferna finns 17 000 chefer, vilket sags utgora halften av alla chefer i bran-
schen, och av dem &r 10 procent kvinnor. Regeringen vill att andelen kvinnor ska 6ka och har
som mal att minst 25 procent av de som nyanstalls inom bygg- och anlaggningsbranschen ska
vara kvinnor ar 2030.

Svarigheterna att fa kvinnor att soka sig till, och framfor allt f& dem att stanna kvar inom bran-
schen, anses bero pa den djupt rotade och utbredda machokulturen. En jargong med ra humor
pekas ut som det stora problemet. Sju av tio tillfragade chefer anser att det “skamtas grovt”. Det
vanligaste uppges vara att man skamtar pa ett diskriminerande satt om "hur kvinnor ar”, om
sexuell laggning, om etniskt harkomst och ibland aven om funktionsnedsattning.” Elektriker-
forbundet har genomfért en medlemsundersékning som visar att sex av tio (59 procent) uppger
att det forekommer nedsattande skamt om homosexuella pa den egna arbetsplatsen.

Ofta sags att problemet ar daligt ledarskap. Ett battre ledarskap, menar man, skulle medféra en
positiv forandring. Det ligger sakert mycket i detta. Ledare maste kunna uppvisa en personlig
vardeprofil som bade ledning och medarbetare kanner igen sig i. Att vara en etisk forebild ar en
vasentlig del i det vi kallar ett vardebaserat ledarskap.'® Den studie av projektkultur som Bover-
ket 1&t gora 2019 visar emellertid att det rader stor ovisshet bland medarbetarna om vad ledare
egentligen tycker i varde- och varderingsfragor. Vi ndmnde detta nyss. Medarbetare tror i for-
vanansvart hog grad att chefer och arbetsledare har helt andra varderingar an de sjalva. Ledare
maste darfoér bli mycket tydligare med sina varden och varderingar.

Men om syftet ar att forbattra jamstalldhet och 6ka vardet av mangfald maste ambitionen vara att
bygga upp en projektkultur som praglas av dessa varden. Vad som behovs ar att bestallare och utfo-
rare uttryckligen och konsekvent stravar efter att forma en projektkultur som framjar jamstalldhet
och vardet av mangfald inom byggprojekten. For att astadkomma detta kravs en tydlig vardegrund
som talar om vad som galler.

4 Se https://byggcheferna.se/om-oss/machoindex/ Se dven https://www.byggindustrin.se/arbetsliv/arbetsmiljo/unik-un-
dersokning-om-machokulturen-diskriminerande-skamt-varsta-problemet/

> Fran intervju med Kajsa Hessel i https://www.vvsforum.se/2020/01/machokulturen-i-branschen-ar-rent-skadlig/

6 Se Fakta om kvinnor och méan i byggbranschen, 2017, Sveriges Byggindustrier, och Regler och fakta, Svensk Bygg-
tjanst, 2017.

7 https://www.entreprenad.com/article/view/767318/bygg _ar_samst i_klassen
8 Se kapitel 6, avsnittet Ledares karaktar, s. 68.
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1. Projektkultur

Det entydiga budskapet ska vara som féljer:

Alla ar lika valkomna i vart projekt. Konstillhorighet, etnisk bakgrund och sexuell
laggning éar irrelevant. Diskriminering, mobbning och utfrysning far inte férekomma.
En unison vi-tillsammans-kansla ska kédnneteckna var projektkultur.

Darfor tar vi vara pa varandras olikheter — som till exempel kon, alder, skilda er-
farenheter, kulturell harkomst, etnisk tillhérighet. Det ar sjalvklart for oss att alla har
samma rattigheter och méjligheter till utveckling i arbetet. Nya medarbetare bjuds
in i gemenskapen. Det ar centralt i var kultur.

For att fa en verksamhetsstyrning baserad pa sadana varden och varderingar att fungera i prakti-
ken kravs ett personligt och engagerat ledarskap. Vardebaserat ledarskap handlar om att pre-
sentera och forklara de varden som ska styra verksamheten i projektet. Vardena ska fungera som
redskap i sattet att utdva ledarskapet.

Olika steg i korthet

Ett satt att forandra och forbattra kulturen baserat pa vetenskaplig evidens ar att boérja med

att precisera de varden och varderingar man fran ledningens sida vill att de som arbetar i pro-
jektet ska efterstrava och forverkliga. Forsta steget &r med andra ord att utarbeta en klar och
tydlig vardegrund for det aktuella projektet, med ett antal valdefinierade grundvarden och vissa
handlingsprinciper. Vi har redan ndmnt detta. Har har bestallaren huvudansvaret dven om upp-
giften ska l6sas i samarbete med utféraren.”

Nasta steg handlar om att implementera denna vardegrund i alla led inom och pa samtliga
nivaer i projektet. Bestallaren och utféraren behover skapa en utforlig plan fér hur detta ska ga
till. Chefer och arbetsledare i saval projektering som produktionen ska med hjalp av denna plan
kunna inforliva och férankra vardegrunden hos alla som jobbar i projektet. En utmaning ar att
det i manga projekt kontinuerligt tillkommer personal som ocksa behéver introduceras i varde-
grunden och férsta betydelsen av att tillsammans med 6vriga skapa en god projektkultur.

Uppfoljning ar ett annat viktigt steg i vardegrundsarbetet. Bestallaren och projektledningen be-
hover ha regelbunden kontakt med bade chefer/arbetsledare och medarbetare for att se till att
den uppgjorda planen fullféljs. Man behover foérvissa sig om att vardegrunden faktiskt tranger
igenom i organisationen och att innehallet tillampas i vardagsarbetet. Att de lokala arbetslagen,
enheterna, teamen tagit fram konkreta spelregler fér bemoétande och satt att agera ar en viktigt
del som bor kontrolleras. Ett enkatforfarande som belyser den radande kulturen och befintliga
varderingar kan ibland vara ett bra hjalpmedel.

Ett fjarde steg ar att se till att kulturen bibehalls och att varden och varderingar fortsatter att
leva bland dem som verkar i projekten. Slutligen behéver man utvardera insatserna och se om de
lett till avsedd effekt, en battre projektkultur med hogre kvalitet i verksamheten och farre fel,
brister och skador pa de byggnader man skapat.

19 For en forklaring av begreppet grundvarde se kapitel 2, avsnittet Vad &r grundvérden? s. 34.
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| senare kapitel ska vi forklara de olika stegen mer ingdende och ge konkreta tips och férslag
pa hur man kan arbeta med kulturen i framtida byggprojekt. Utgangpunkten ar teoretisk, men
syftet ar praktiskt. Avsikten med att utveckla kulturen ar att paverka och i vissa fall férandra
manniskors attityder och darmed deras satt att handla och agera. Malet ar att fa till stand en
verklig styrning av verksamheten i vardagen och att bygga upp en god projektkultur.?

Vad ar projektkultur?

Kulturen i ett byggprojekt formas av de varden och varderingar som styr projektmedlemmars
attityder och satt att handla och agera, dels gentemot intressenter sasom kunder, samarbets-
partners, leverantorer etcetera, dels gentemot medlemmarna sinsemellan i arbetslagen pa olika
nivaer, det vill sdga hur chefer beméoter sina kollegor och medarbetare, hur medarbetare bemo-
ter sina chefer och varandra, vad man sdger och hur man upptrader pa arbetsplatsen.

De varden och varderingar som formar kulturen pa en arbetsplats &r manga ganger personliga,
harstammar kanske fran uppvaxt (till exempel etnisk, kulturell, religios eller social bakgrund) och
tidigare erfarenheter. De kan ocksa vara praglade av det féretag dar medarbetaren/chefen ar
anstalld. Om projektledningen inte bestammer sig fér att medvetet forma en viss kultur, kommer
projektmedlemmarnas mer eller mindre subjektiva varderingar att bli tongivande. Vissa individer
kommer sannolikt att dominera och satta tonen. De synsatt och varden som ledningen kanske
anser borde pragla kulturen kan komma att undertryckas ifall man inte aktivt talar om vad som
galler och har system for hur en 6nskvard kultur ska inférlivas och férankras.

Vad ar god projektkultur?

Kultur formas av de varden och varderingar som ligger till grund fér manniskors handlingar och
deras attityder i en grupp, till exempel ett projekt. Varden ar férestallningar om vad som ar vik-
tigt, gott och efterstravansvart. Varderingar ar enskilda manniskors satt att ta till sig och tillampa
varden i praktiska handlingar och installning till omvarlden, till exempel arbetet. Man “har” en
vardering, men man har inte ett varde.?’ Bada begreppen ar dock férknippade med uppfattning-
ar och asikter om hur man bér handla och agera for att uppna vardena och varderingarna. Vi
talar da om normativa uppfattningar eller asikter.

Projektkultur formas av de varden och varderingar som tillsammans utgor
grund for hur projektets ledning och personal agerar utat gentemot kunder
och andra intressenter samt de handlingar och attityder som chefer och
medarbetare utfér och uppvisar mot varandra.

20 Begreppen motivation, engagemang, handlingar och attityder beskrivs och férklaras utforligt i rapporten Mer hel-
hetssyn, mindre stuprérsmentalitet, Sten Philipson, 2019.

21 Ett varde utgor svar pa fragan: vad ar gott och efterstravansvart? Ett varde anger vad en individ eller en grupp, till
exempel en organisation eller ett foretag, anser vara efterstravansvart och gott, dvs. nagot man vill uppna. En person
som omfattar eller tar avstand fran ett varde har en vardering. En vardering ar en subjektiv respons — ett gensvar - pa ett
varde. Varden och varderingar kan stéllas mot uppfattningar eller asikter om faktiska tillstand eller sakférhallanden.

24



1. Projektkultur

Projektkulturen bestar alltsa till del av de varderingar som finns gemensamt bland dem som
befinner sig pa arbetsplatsen. Vi kallar dessa medarbetarvarderingar. Vissa varderingar spelar
kanske storre roll &n andra, det vill sdga delas av fler. Samtidigt praglas kulturen av de varden
som ledningen vill att projektet ska forverkliga. Dessa kallar vi normalt for ledningsvarden. Har, i
denna vagledning som handlar om att skapa god kultur i byggprojekt, anvander vi istallet ordet
projektvarden. Sadana kan finnas i styrdokument, forfragningsunderlag, affarsidéer, projekt-
beskrivningar, formuleringar av projekt- och effektmal etcetera.?

Kulturen vaxer fram genom ett samspel (ett slags syntes) mellan
medarbetarvarderingar och projektvarden. Med god kultur menar
vi en samstammighet mellan dessa tva klasser av varden och var-
deringar. God projektkultur &r detsamma som hég grad av varde-
gemenskap, att projektets ledning och personal ar éverens, sa
langt det &r mojligt, om vad som ar viktigt och efterstravansvart i
ett projekt och sedan faktiskt agerar i enlighet med detta.

| god projektkultur rader alltsa samsyn om vad man vill uppna och
skapa. Det finns inga bestamda varden och varderingar som direkt
leder till god kultur och darmed till framgang nar det galler att

astadkomma motivation och engagemang. Det ar enigheten och

vardegemenskapen som ar det primara.?

Detta ska emellertid inte tolkas sa att det ar likgiltigt vilka grundvarden man bestammer sig for
i ett projekt. Det maste handla om varden som man tror det gar att fa en uppslutning kring av
chefer och medarbetare. De forslag till grundvarden som presenteras i kapitel 3 ar exempel pa
sadana. Det finns anledning att tro att dessa varden har stora mojligheter att skapa samférstand
och enighet i byggbranschen om vad som kannetecknar god projektkultur.

Oavsett vilka varden och varderingar ledningen bestammer sig for i ett visst byggprojekt ar ma-
let saledes att astadkomma sa stor uppslutning bakom formuleringarna som méjligt. Lyckas man
kommer det att forma kulturen. For att kunna tala om god kultur maste naturligtvis de varden
och varderingarna man enas om inom projektet ocksa vara acceptabla for externa intressenter
och det omgivande samhallet.

Man kan forestalla sig att omvarldens uppfattningar och synsatt fungerar som ett slags korrek-

tiv. Det gar inte att téanka sig ett projekt som vill framja varden vilka star i strid med vad omgiv-

ningen vardesatter. Vardena och varderingarna maste med andra ord vara samhallsférankrade.
Det ar alltsa inte egalt vilka varden och varderingar man bestammer sig for i projektet. Men det
viktiga ar att uppna ett samférstand och en enighet om vad som galler.

2 Se kapitel 2, avsnittet Att formulera grundvérden. Se ocksa kapitel 11 Att skapa grundvérden.
2 Graden av samstammighet nar det galler varden och varderingar kan matas empiriskt. Se Philipson, 2011, s. 29ff.
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For att skapa en god kultur kravs alltsa, dels en samsyn om vilka véarden som ska pragla kulturen

i projektet, dels ett ledarskap som tar sig an uppgiften att pa allvar inférliva och férankra de
grundvarden man kommit fram till.>* Sedan maste kulturen uppratthallas och de varden man
enats om hallas levande under hela den tid projektet pagar. Det behovs ocks3, vilket redan pape-
kats, system for att folja upp och utvardera arbetet att skapa en god kultur.

God projektkultur ar hdég grad av vardegemenskap, att projektets ledning och
personal ar éverens om vad som ar viktigt och efterstravansvart.

Vardegemenskap och fokus

God projektkultur skapas alltsa inte genom att likrikta alla som jobbar i projektet eller genom
att tvinga pa projektmedlemmar andra varderingar an de har och omfattar. God kultur férutsat-
ter inte heller att alla tycker samma saker ar lika viktiga, det vill sdga att alla har samma varde-
ringar. Men god kultur forutsatter att alla tycker att vissa saker ar lika viktiga. Det handlar om
att skapa en vardemassig gemensam namnare som alla i projektet kan enas om. Om man lyckas
med detta innebar det att projektmedlemmar trots olikheter ar beredda att rikta energi och
uppmarksamhet at ett och samma hall.

Vad som behévs ar med andra ord en generell och av alla delad foérstaelse for vart verksam-
heten i sin helhet syftar och att all personal vill samverka for att den évergripande avsikten med
byggprojektet ska uppnas. Sadan enighet astadkoms om projektmedlemmarna anser att det som
utpekas som mal och syfte ar viktigt och vart att efterstrava. Det ar i detta sammanhang som en
vardegrund har sin storsta betydelse.

Ett annat satt att uttrycka saken ar att saga att varje individs insatser i projektet ar viktiga, men
att de ar det i sitt sammanhang. Om alla projektmedlemmar gér sin del, sa att insatserna till-
sammans bidrar till att det skapas en helhet, har var och en fullgjort sin uppgift pa ett bra satt.
Vardet av insatsen ar kopplat till den nytta som skapas for totaliteten. Det viktiga ar inte om den
enskilde presterar maximalt, eller gor battre ifran sig an ndgon annan, utan om hon eller han
bidrar till att alla kan goéra sin insats sa bra att man tillsammans nar malen och skapar nagot som
har betydelse (det vill sdga varde) for slutanvandarna och évriga intressenter.

Detta innebar bland annat att man betonar vikten av samarbete 6ver de organisatoriska och
professionella granserna. Internationella studier har visat att organisationer dar anstallda fo-
kuserar pa samarbete for kundernas basta, snarare an pa professionell status och yrkesmassig
prestige, ar signifikant mer framgangsrika an andra.?> Nar fokus i ledarskap och verksamhets-
styrning inriktas pa samsyn och samverkan, presterar alla battre. Dessutom mar de som utfor
arbetet battre och har roligare tillsammans, med farre personskador och hégre halsovarde som

24 For begreppet grundvarde, se nasta kapitel, avsnittet Vad ar grundvérden? s. 34.

% Se t.ex. Carolyn Dewar and Scott Keller, “Three Steps to a High-Performance Culture”, Harvard Business Review,
January 26, 2012. Se ocksa Lisbeth Stedts Samarbete och ldrande: Om friktion, uppgifters komplexitet och erfarenhetsut-
byten i samarbete, Stockholms universitet, 2013. For en aldre intressant studie se Mannion, R., Davies, H. & Marshall, M.,
Cultures for Performance in Health Care; Evidence on the Relationship between Organisational Culture och Organisatio-
nal Performance, Centre for Health Economics; report prepared for the Department of Health, York, 2003.
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f6ljd.? Det bidrar ocksa till minskade produktionskostnader och darmed till storre [6nsamhet.
Det ar i detta sammanhang som man forstar betydelsen av vardegrundsarbete som ett satt att
knyta samman de anstalldas insatser till nagot som gagnar helheten.

| en organisation dar medlemmarnas insatser inte koordineras mot tydliga mal spelar det liten
roll hur mycket var och en anstranger sig. Insatserna kommer anda inte att forflytta organisa-
tionen i avsedd riktning eftersom krafterna da ofta tar ut varandra. Om kraften fran samtliga
daremot fokuseras mot mal som alla férstar och bejakar utvecklas stor energi utan att den en-
skilde projektmedlemmen behdéver anstranga sig sarskilt mycket. Om individen dessutom "lagger
manken till”, som man sager, 6kar den samlade energin an mer.

Podngen ar att ju fler som har ett mot gemensamma mal fokuserat engagemang i ett bygg-
projekt, desto mer kraft genereras, nagot som paverkar bade effektivitet och produktivitet
positivt. Avsikten ar att fa till stand en kansla av delat ansvar f6r vad man ska astadkomma
tillsammans. Att skapa en sadan helhetsupplevelse och ett ddrmed sammanhangande kollektivt
ansvarstagande ar det viktigaste syftet med att utveckla kulturen i byggprojekt. Utan en god
projektkultur ar det nast intill omojligt, givet radande kvalitets- och beléningssystem, att moti-
vera projektmedlemmar att ta ansvar fér mer an sina egna arbetsuppgifter. | projekt med god
kultur ar det emellertid mojligt.

De grundvarden man slutligen stannar for ska, som vi redan sagt, handla om de varden projektet
avser att skapa for dess olika externa intressenter. Men det ar ocksa vasentligt att grundvardena
har anknytning till vad som &r viktigt for projektets interna intressenter, framfoér allt sddant som
ar vardefullt for alla projektmedlemmar. Grundvardena maste med andra ord spegla vad vi kallat
medarbetarvarderingar. De forslag till grundvarden som presenteras i kapitel 3 innehaller bade
medarbetarvarderingar och varden som talar om vad man vill skapa fér andra intressentgrup-
per.?’

God kultur férutsatter att alla tycker att vissa saker ar lika viktiga. Uppgiften
for ledningen bestar i att skapa en gemensam namnare av varden som alla i
projektet kan enas om.

Vardegrundsarbete i projekt

Att astadkomma vardegemenskap i ett byggprojekt kan vara en utmaning. Det fordras medvet-
na och initierade arbetssatt och metoder hos ledare och chefer. Ansvariga i ledningen, bade hos
bestallare och utférare, maste forsta poangen och bejaka arbetet med att férandra och utveckla
kulturen. Det ska ocksa finnas en ordentlig plan fér hur arbetet ska genomféras. Att ta fram en

sadan ar en uppgift for bestallaren och utféraren tillsammans. Dessutom maste det dven skapas

praktiska forutsattningar for att kunna genomféra planerna. Det behdvs resurser i form av tid

% Det psykiska halsovérdet i en organisation kan méatas med hjalp av den kdnda KASAM-skalan. Det finns &ven andra
matinstrument, t.ex. The Job-related Affective Well-being Scale (JAWS).

27 Den omndmnda enkatundersékningen fran 2019 visade pa en rad varden som omfattades av flertalet deltagare. De
viktigaste av dessa finns med bland de varden som presenteras i vagledningens forslag till grundvarden.
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och pengar om man ska klara uppgiften att skapa en god kultur.

Forskning har dock visat att vardegrundsarbete I6nar sig.?® Man far visserligen gdra en investe-
ring for att lyckas, sarskilt i projektets tidiga skede. Men totalkostnaden for projektet behover
inte bli hogre, eftersom de tillgangar som férbrukas pa grund av vardegrundsarbetet i ett inled-
ningsskede normalt medfor lagre totalkostnad fér byggprojektet. Vidare minskar sjukfranvaron
och den psykosociala arbetsmiljon férbattras, nagot som spar pengar och medfér ékad trivsel
och arbetsgladje.? Det framjar samarbete och skapar motivation och engagemang. Att varde-
grundsarbete medfor lagre kostnader och battre I6nsamhet ar valkant.3* Men det kraver att man
arbetar seri6st, planerar och genomfér alla insatser pa ratt satt.>'

Att arbeta vardebaserat innebar manga foérdelar fér chefer och arbetsledare, bade i projekte-
ringsskedet och i produktionen. Fér det forsta 6kar produktivitet och effektivitet, eftersom de
som arbetar i projektet har en klarare bild av syfte och mal. Man far mer gjort pa kortare tid
samtidigt som forutsattningarna for en skadefri verksamhet 6kar da alla inser sitt ansvar for att
skapa nagot som har hog kvalitet. Vi har redan namnt att nar fler far en samlad bild av vad man
ska astadkomma tillsammans 6kar den samlade energin i projektet. Insatserna fokuseras mot ge-
mensamma mal nar den enskilde projektmedlemmen forstar att hennes eller hans arbete utgoér
en forutsattning for att man ska lyckas na malen. For det andra minskar risken for konflikter och
motsattningar nar man bygger verksamheten pa en grund vars innebord alla férstar och accep-
terar. Da tillfredsstallelse och arbetsgladje 6kar hos personalen underlattas ocksa chefers och
arbetsledares insatser.>

| denna vagledning féresprakas en metodik dar bestallaren tillsammans med utféraren redan i
inledningsskedet initierar en diskussion om kultur och vilka varden och varderingar som man vill
ska pragla det aktuella byggprojektet. Uppgiften bestar i att beskriva det 6évergripande syftet
och tydliggdra de varden man avser att forverkliga for projektets samtliga intressenter.?* Det
handlar om att skapa en vardemassig malbild for helheten, eller om man sa vill, en vardegrund.3*

Detta kan ga till pa olika satt. Huvudlinjerna fér hur man formulerar en vardegrund som alla i
projektet ar beredda att stalla upp pa har redan kort beskrivits. | ett senare avsnitt forklaras mer
i detalj hur man kan ga tillvaga. Det viktiga ar att vardegrunden utformas och antas av projekt-
ledningen (bade hos bestallare och utférare) och att den sedan ingar i forutsattningarna for det
fortsatta arbetet. Det ar lampligt att den som ar ansvarig att driva projektet framat i ett visst
skede ocksa ar den som ar ytterst ansvarig for vardegrundsarbetet. Samma aktor bor dven vara

2 Se Philipson, 2011, kap. 3 “Internationell och nationell forskning”, s. 65ff.

2 Forskning har visat att medarbetare som upplever problem med arbetsmiljé och kultur i genomsnitt har ett produk-
tionsbortfall pa 30-40 %. Det motsvarar ett sa stort svinn som 12-16 timmar i veckan per anstalld. Se Arbetsmiljoverkets
statistik i kunskapsoversikten Samhéllsekonomiska kostnader fér arbetsmiljéproblem, rapport 2010:2

30 Se Svensk Standards (SIS) ISO 26000 Véagledning i socialt ansvarstagande, s. 4. Dar heter det bl.a.: "Det ar ingen tve-
kan om att socialt ansvarstagande I6nar sig ur ett ekonomiskt perspektiv, bade éver tid och pa kort sikt”.

31 Se Philipson, 2011, s. 93ff.

32 For ytterligare skal, se kapitel 6, avsnittet Vad ledare vinner pa att arbete virdebaserat, s. 72.

3 Har foresprakas ett brett intressentbegrepp. Till intressentgruppen i ett byggprojekt raknas forst och framst kunder
samt nyttjare och brukare, sa kallade slutanvandare. Bestallare och utférare ar naturligtvis ocksa att se som intressenter.
Samarbetspartners, leverantérer och UE ingar dven i gruppen. Ocksa projektmedlemmar ska réknas dit. | manga fall sam-
héllet i stort. | varje projekt behéver ledningen géra en noggrann intressentanalys dar man klargér vilka organisationer,
grupper och individer som pa olika satt berors av projektet. Man behover ocksa klargéra hur intressenterna (direkt eller
indirekt) paverkas av projektet och i vilken utstrackning de ska kunna paverka verksamheten. En plan fér hur man ska
kommunicera med intressenterna maste ocksa upprattas.

34 For en definition av begreppet, se inledningen till kapitel 2 Att bygga en vérdegrund, s. 32.
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ansvarig for att férutsattningar skapas sa att vardegrunden kan féras ut och férankras hos all
personal, bade i projekterings- och i produktionsskedet.

Man vet fran tidigare att en avgérande framgangsfaktor ar att ledningen gor klart for alla

som ar engagerade i projektet att man verkligen menar att arbetet med att skapa en god pro-
jektkultur ska prioriteras och fullféljas genom hela byggprocessen. Har har bestallaren huvud-
ansvaret. Utan ett sddant besked ar det svart att fa ledningen i respektive skede att ta till sig
uppgiften att fora ut och inférliva en antagen vardegrund. Man behoéver darfér fran hogsta
ledningens sida tydligt visa att man avser att satsa pa vardegrundsarbetet. Ledningen maste tala
om att man ar villig att underlatta for chefer och ledare att arbeta med samverkans- och kultur-
fragor pa ett systematiskt satt i projektet. Kanske kan man ta bort ndgon annan uppgift for att
skapa utrymme i upptagna chefers hektiska arbetsscheman eller ocksa tillféra ytterligare nagon
resurs som gor uppgiften lattare att genomféra.

Bestallaren och projekterings-/produktionsledningen maste forklara innehallet i vardegrunden
pa ett bra satt och aven tala om hur uppgiften att skapa gehér for denna hos chefer och med-
arbetare ska utforas och vilka resurser som star till buds for att klara detta. Att dessa grupper
forstar hur viktigt det ar att arbeta med att inféra den givna vardegrunden ar avgérande fér om
vardena och varderingarna ska omsattas i praktiken av dem som jobbar i projektet.

Bestallaren, tillsammans med utféraren, f6r vardegrunden vidare till projektets alla medlemmar,
det vill sdga initierar arbetet att inforliva och férankra den ute pa arbetsplatserna. Kontinuitet
och samanhallning ar vasentliga ingredienser. De som &r ansvariga fér genomférandet maste,
som man ofta sager, "dga” de varden och varderingar som ledningen vill ska forma kulturen.

Om nagon tycker att tanken pa ett vardebaserat arbetssatt och inférande av en vardegrund for
projektet i och for sig ar god men finner det ar svart att avsatta tid och resurser for detta har

vi ett forslag: det ar battre att géra nagot, an att inte goéra nagot alls. Ett tips ar da att komma
igdng i mindre skala med bara nagot eller nagra vardeord.

Man kan ocksa tanka sig att en enskild platschef eller konsult vill ta ett initiativinom omradet,
aven om inte bestallare eller utférare gjort det. Det vill vi ocksd understédja. Aven om man bara
valjer ett enda vardeord med nagra fa handlingsprinciper sa kan det vara en bra start. Att borja
smatt, men att gora det ordentligt, kan fa positivt resultatet och bidra till en battre projektkul-
tur. | ett senare skede kan man kanske genomfoéra vardegrundsarbetet pa ett mer seriést och
ambitiost satt.

Erfarenheten visar att en grundlig dialog och omsorgsfull kommunikation mellan projekt-
medlemmar pa alla nivaer och i projektets olika skeden ar avgérande framgangsfaktorer. Den
som kanner att hon eller han fatt méjlighet att paverka och goéra sin mening hérd har lattare att
acceptera formuleringar och synsatt som kanske inte pa varje punkt éverensstammer med ens
egna. Men om man far en order uppifran, att nu ar det detta som galler, sa satter man garna
klackarna i marken och gér motstand, aven om man i och fér sig tycker att férslagen till varden
och varderingar ar bra och acceptabla. Medverkan och méjlighet att paverka ar A och O i allt
vardegrundsarbete.
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1. Projektkultur

Forslagen till grundvarden innehaller ocksa uttryck for detta synsatt pa flera stallen. Pa ett heter
det:

" Att fa vara delaktig och involverad i planering, arbetsprocessen och utférandet
skanker tillfredsstallelse och ger mojlighet att paverka resultaten positivt pa ett satt
som forstarker arbetsgladjen.”

Ett gemensamt dtagande

Att skapa en god kultur i ett projekt forutsatter ett gemensamt beslut som alla involverade
maste vara delaktiga i. Det handlar om nagot kollektivt, om vad man vill astadkomma tillsam-
mans, dar alla forpliktigar sig till att forma en kultur som var och en kanner ansvar foér. Samtliga
projektmedlemmar maste kanna sig motiverade att se sitt arbete i ett stérre sammanhang. Detta
ar en karnpunkt nar man vill skapa en god kultur: delaktighet pa alla nivaer.

Planen bor vara att skapa en forpliktelse hos alla att tillsammans bygga en projektkultur som
framjar motivation och engagemang. For att astadkomma detta kravs ett beslut hos samtliga

— ledning, chefer, arbetsledare och medarbetare — att “sa har ska vi ha det” och "detta ska vi
astadkomma, till gladje for oss sjalva och till nytta vara intressenter och samhallet i stort”. For att
skapa detta behovs en kansla av forpliktigande ansvar hos alla fér den helhet som ett byggpro-
jekt utgor.

Nar vi sager forpliktelse sa kan det lata en smula diktatoriskt, men ordet ar inte valt pa mafa.
Vad som kravs, bade fran boérjan och under arbetes gang, ar ett atagande som alla staller upp pa
och vill se forverkligat. Pa engelska brukar man tala om ett commitment.

Ett sddant atagande ar inte det samma som summan av olika personliga |6ften vilka var och en
avlagt oberoende av varandra, ungefar som da en grupp individer tar ett beslut att géra nagot
tillsammans darfor att samtliga har nagot att vinna pa detta. Vi talar istallet om en samlad for-
pliktelse dar varje deltagare lovar att ge sitt personliga bidrag for att nagonting stort ska ske och
dar det individuella utbytet ar sekundart, dven om det finns dar. Vi talar om en kollektiv hand-
ling dar det inte ar gruppens deltagare som ar huvudintressenter utan slutanvandare, nyttjare
och brukare.

Denna syn pa kollektivt handlande, som resultat av ett gemensamt beslut att genomféra nagot -
ofta ett uppdrag — innebar att alla involverade har ratt att férvanta sig handlingar och agerande
hos alla andra som gor att atagandet kan fullféljas. Avgoérande ar insikten hos varje deltagare

av vad man kan kalla en vi-avsikt, en samfalld intention att astadkomma nagot som ar mer an
summan av olika jag-avsikter, vilka styr handlingar hos individer som agerar tillsammans for att
maximera fordelar for egen del.

Det handlar alltsa inte priméart om individers |6ften om att samarbeta pa grund av att var och en
tror sig ha nagot att tjana pa ett sadant arrangemang. Det handlar snarare om att alla involve-
rade ska vinna ndgot gemensamt i slutdndan men att huvudmalet inte ar att individen ska tjana
pa saken. Vad det galler ar en installning dar samtliga vet sig ha nagot att vinna pa ett beslut
att arbeta tillsammans dven om ingen tjanar pa saken individuellt. Det innebar ett stallningsta-
gande till vad man vill astadkomma: alla férpliktigar sig till att bidra till att skapa en kultur dar
var och en kanner ansvar fér helheten, inte bara for sitt eget arbete. Varje projektmedlem har
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ett ansvar for att det ska genomféras. Alla ska kénna sig involverade och motiverade att se sitt
arbete som en del i ett storre sammanhang. Syftet ar att alla ska vinna nagot, men att vinsten i
forsta hand ska vara kollektiv. Gruppen ska vinna pa arrangemanget snarare an individen. Detta
ar ett synsatt som praglar framstallningen i denna vagledning. Vi sammanfattar ofta tanken pa
foéljande satt: Ingen vinner foérran alla vinner.®

Tillit och 6msesidigt fortroende

En svarighet som ska ndmnas ar att det ibland finns individer som inte tycker sig ha tillrackligt
att vinna pa ett kollektivt atagande, sasom vi beskrivit det. De kanner sig inte motiverade till de
egna insatser som ett samarbete kraver, trots att det pa sikt skapar férdelar foér alla inblandade.

Problemet ar inte att manniskor inte vill samarbeta. Svarigheten ligger istallet i utmaningen att

handskas med dem som vill komma i atnjutande av férdelarna men inte ar beredda att investera
i samarbetet. De kommer att forsoka dra fordel av den kollektiva nyttan utan att sjalva bidra till
den.

Den vanligaste l6sningen pa detta problem ar att skapa handlingsprinciper och spelregler som
forhindrar att somliga utnyttjar den gemensamma éverenskommelsen om samarbete. Det som
behovs ar med andra ord tydliga riktlinjer for hur man ska utféra nagot och hur man férvantas
upptrada mot varandra.

Sadana principer férutsatter en hég grad av tillit och 6msesidighet bland dem som arbetar
tillsammans. Med tillit menas uppfattningen att de flesta manniskor gar att lita pa. Men det
handlar om en valgrundad tillit, inte blind acceptans. Med 6msesidighet menas att manniskor ar
installda pa samarbete sa lange andra ocksa ar beredda att samarbeta for gemensamma mal.

For att styrning av verksamheten i ett projekt med hjalp av handlingsprinciper och spelregler ska
fungera maste det fa konsekvenser om individer inte uppfyller villkoren.3 Men om principerna
ar val inférlivade och férankrade bland dem som arbetar i ett projekt, kravs liten eller rentav
ingen 6vervakning for att de ska efterlevas. Det sociala trycket blir stort och avvikelser tolereras
sallan av deltagarna.

| valfungerande vardedrivna organisationer kan darfér kostnaderna foér 'sanktioner’ sattas lagt.
Dels uppfattas mindre avvikelser mer allvarligt, vilket styr sattet att samspela och respektera var-
andra, dels ar asociala beteenden lattare att upptacka. | ett sddant system skapas ett hégt socialt
kapital, det vill sdga en stor tillit till andra individer och hég grad av 6msesidighet. | ett senare
avsnitt ska vi fordjupa diskussionen om tillit och samarbete.?”

3 Se kapitel 8, avsnittet Spelregler for arbetsgrupper, s, 94.
36 Saken diskuteras mer utforligt i slutet av kapitel 8, avsnittet Spelregler fér arbetsgrupper, s. 94.
37 Se kapitel 7, avsnittet Tillitsbaserat samarbete, s. 80.
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2. Att bygga en vardegrund

Inledning

Manniskor har manga varderingar, saker de tycker ar viktiga och efterstréavansvarda. Dessa pa-
verkar deras val i livet, stora som sma. Vissa varderingar ar dock viktigare an andra. Vi kan kalla
dem vart centrala varderingssystem eller vara centrala varderingar. Det handlar om vardering-
ar vi inte garna kompromissar med. Bland vara centrala varderingar finns det i regel vissa som
utgor de allra viktigaste. Dessa kan kallas vara grundvarderingar. Tillsammans bildar de var
personliga vardegrund, som utgoér karnan i var karaktar.

Aven féretag och organisationer kan ha en vardegrund, till exempel ett byggprojekt. | strikt me-
ning bestar en vardegrund av varden och varderingar, sadant man vill uppna, det som ar sarskilt
viktigt och efterstravansvart. Nar vi har anvander ordet vardegrund syftas pa en skriftlig hand-
ling som beskriver de viktiga varden man vill uppna med en viss verksamhet.

En vardegrund ar ett dokument som beskriver vad en organisation eller ett
féretag anser vara viktigt att uppna, bade nar det galler det resultat man
efterstravar och sattet man anvander for att uppna resultatet.

Vardegrunden kan ses som ett instrument f6r verksamhetsstyrning och en del i féretagets eller
organisationens kvalitetssystem.3 Den innehaller beskrivningar (definitioner) av de varden som
ledningen vill ska forma och pragla féretagets eller organisationens verksamhet och kultur. Att
tala om ett foretags eller en organisations vardegrund utan att kunna hanvisa till ett skriftligt
dokument som beskriver de varden och varderingar det handlar om, ger ingen riktig vagledning.
Ingen vet egentligen sakert vad som galler om man inte har det i svart pa vitt.

Denna bok ar tankt att hjalpa bestallare och utférare att tillsammans skapa en vardegrund foér
ett aktuellt byggprojekt. Varje projekt behover sin egen unika vardegrund utifran de speciella
forutsattningar som galler i just det. Om bestallare och utférare samarbetat i tidigare projekt
finns kanske redan en samsyn om en hel del viktiga saker. Men samtidigt ar varje projekt sareget
pa ett satt som gor att man normalt behover skapa en ny vardegrund med nya egenartade kan-
netecken, dven om man ibland kan bygga pa gamla erfarenheter och synsatt.

Vardegrunden ska sedan antas av hogsta ledningen for projektet. Den ska inte goras till féremal
for omréstning bland projektmedlemmarna. Den ar ett styrdokument. Ett sddant fungerar dock
bast om det kommit till genom en dialog med berérd personal.

3 For skillnaden mellan varderingar och varden, se kapitel 1, avsnittet Vad ar god projektkultur? s. 24.
3% Kvalitetssystem diskuteras i ett sarskilt kapitel. Se Vardegrund och kvalitet, s. 58.
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2. Att bygga en vardegrund

Arbetet att ta fram, faststalla, inférliva, féorankra och halla liv i en vardegrund, sa att den verk-
ligen fungerar inspirerande och vagledande for ledning, chefer och medarbetare under hela
projektet, kallar vi vdardegrundsarbete.

Projekt som utformat en vardegrund vilken bestammer inriktningen pa de
handlingar och attityder man vill framja, kallas vardedrivna.

Vad bestar en vardegrund av?

Forskning och beprdvad erfarenhet har visat att en vardegrund maste vara uppbyggd pa ett
bestamt satt for att fungera som ett effektivt styrmedel.* Enligt det synsatt som foresprakas

har ska vardegrunden besta av tva delar: ett antal tydliga och valdefinierade grundvarden samt
vissa handlingsprinciper som gor att projektmedlemmarna forstar hur de ska agera foér att mal
ska uppnas och grundvardena framjas pa ratt satt. Grundvardena talar om vad som ar viktigt att
uppna och efterstrava. Handlingsprinciperna beskriver i allmanna ordalag hur man som enskild
person eller grupp ska handla och agera for att skydda eller férverkliga grundvardena. Utifran
vardegrunden skapar sedan arbetsledare och chefer tillsammans med sina arbetslag och team
konkreta spelregler f6r hur samarbetet ska bedrivas och hur man bér agera pa arbetsplatsen.

EN VARDEGRUND bestar av

Grundvarden

1

Handlingsprinciper

Vad ar grundvarden?

Ett byggprojekts grundvarden utgér kdrnan i dess identitet och visar de varden som ledningen
vill att projektet ska forverkliga. Grundvardena ska forklara vad man efterstravar och vill uppna
men talar inte om hur man ska handla och agera for att uppna dem. Grundvardena beskriver
enbart vad som ar viktigt och vart att efterstrava.

Utan grundvarden vet omgivningen inte vad ledningen syftar till med verksamheten. Man vet
kanske vad man ska gora i projektet (ofta preciserat i sa kallade projektmal) men inte varfor
eller vad som ar meningen med det hela. Kunder, projektmedlemmar, underentreprenérer och

sa vidare kommer att ha sina egna mer eller mindre subjektiva malbilder och uppfattningar om
vad det hela gar ut pa. Men det kommer inte att finnas en samlad forstaelse for innebdrden eller
avsikten med projektet som helhet och vilka varden som man avser att skapa. Bristande samsyn
gor att den energi som genereras genom arbetet blir ofokuserad, kanske rentav splittrad pa ett
satt som paverkar effektivitet och produktivitet negativt.

40 Se Philipson, 2011, s. 181ff.
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Grundvardena ska alltsa beskriva de varden som projektet avser att skapa for samtliga intressen-
ter (till vilka dven projektmedlemmarna raknas). Om dessa varden delas av alla som ar engagera-
de i projektet skapas en kultur som praglas av grundvardenas innehall. Vardegrunden med sina
grundvarden syftar till att pa en 6vergripande niva styra ledningens och projektmedlemmarnas
handlingar. | den man som grundvardena éverensstammer med chefers och medarbetares faktis-
ka varderingar (medarbetarvarderingar) kommer de ocksa att ha den effekten. Det handlar om
att forma en vardegemenskap i projektet.

Utdver att grundvardena styr verksamheten och fokuserar energin, kan de fér kunder och andra
intressenter hjalpa till att tydliggora projektets huvudsyfte och vilka varden ledningen avser ska-
pa. Genom detta bildas en slags dverenskommelse mellan projektledningen och projektets olika
intressenter. Om vardena gors offentliga skapar de ett forpliktigande atagande som ledningen
forbinder sig att alla, som ar professionellt engagerade i projektet, ska leva upp till. Grundvarde-
na tillsammans med handlingsprinciper — alltsa vardegrunden — kan ses som ett commitment, ett
I6fte vilket ledningen férbundit sig att fullfélja och férverkliga.

Grundvardena representerar ideal som projektet satt upp

De forklarar och beskriver vad ledningen vill férverkliga for
projektets intressenter

® Grundvardena syftar till att pa en évergripande niva styra
ledningens och projektmedlemmars satt att handla

Att formulera grundvarden

Att formulera grundvarden handlar i allt vasentligt om tva saker, dels att vélja ut ett antal var-
den (vardeord) som uppfattas som sarskilt vasentliga att styra mot, dels att definiera dessa tyd-
ligt och fullstandigt, sa att alla forstar inneboérden pa samma satt. Grundvardena ska bygga pa
bade medarbetarvarderingar och projektvarden.*' Malet ar att projektledning och projektmed-
arbetare ska acceptera innehallet och vara berdda att omsatta vardena i praktiska handlingar pa
arbetsplatsen.

Enligt den metodik som ligger till grund fér denna vagledning sker arbetet med att ta fram en
vardegrund normalt i en dialog mellan ledning och anstallda. Kulturen skapas av bade ledning,
chefer och medarbetare i samverkan. Men eftersom saken har handlar om byggprojekt och pro-
jektkultur maste upplagget bli nagot annorlunda.

Att skapa en vardegrund (med ett antal grundvéarden och vissa handlingsprinciper) initieras av
bestallaren och genomfoérs sedan i samarbete med ledningen hos utféraren. Det ar den proces-
sen som star i forgrunden for de tillvdagagangssatt som vi beskriver i denna vagledning. Dialogen
med den stora gruppen projektmedlemmar sker i senare skeden av projektet, dar uppgiften
bestar i att bearbeta och diskutera den vardegrund som ledningen tagit fram.

4 For begreppen medarbetarvarderingar och projektvarden, se kapitel 1, avsnittet Vad dr god projektkultur?
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Detta ska bland annat leda till att ledare och medarbetare tillsammans, utifran vardegrunden,
tar fram sa kallade spelregler. Hur det ska ga till beskrivs langre fram i denna bok.*

Nar man star i begrepp att formulera projektets grundvarden kan man utga fran de projektvar-
den som finns i olika styrdokument, kort sagt i den dokumentation som ligger bakom beslutet
att starta ett byggprojekt. Det géller férestallningar om vad ledningen vill férverkliga och for
vilka, det vill sdga intressenterna. Har nagra exempel pa sddana dokument.

e Affarsplaner

o Affarsidéer

e Budgetdirektiv

e Verksamhetsstrategier
e Handlingsplaner

e Styrdokument

e Allmanna riktlinjer

e Personalpolicys

¢ Dokumenterade foérhallningssatt
e Malformuleringar

e Utvecklingsprogram

e Verksamhetsplaner

Med projektvarden avses alltsa sadana varden som finns inbaddade i férutsattningarna for ett
aktuellt byggprojekt. Det kan handla om varden som en gang formulerades av bestallar- eller
utforarforetagets grundare. De kan finnas som en del i féretagens tradition, vilken praglat verk-
samheten sedan starten.

| vissa foretag kan vardena vara manifesta, det vill sdga tydliga och klara, uttryckta i skrift, kanda
av alla berorda. De kan vara uppstallda som abstrakta mal eller inslag i en vision. Ibland kan
vardena vara latenta. De ar dolda, sitter i vaggarna, finns underférstadda i de direktiv som ges
av ledning och chefer. Men samtidigt marks de i sattet att organisera arbetet. De kan komma till
uttryck i hur man belénar medarbetarna, i attityder till vad som i praktiken ar tillatet och for-
bjudet och sa vidare.

Projektvardena kan alltsa i vissa fall vara tydliga, klara och synkroniserade, med vilket menas att
de stammer o6verens inbordes. Men ofta ar de implicita, diffusa, dolda och inte samstammiga,
ibland kanske rent av motsagelsefulla. Icke desto mindre finns de dar. Den forsta uppgiften nar
man star i begrepp att skapa en vardegrund ar att identifiera dessa varden, lyfta fram dem, for-
tydliga dem och visa hur de férhaller sig till varandra.

42 Se kapitel 4, avsnittet Spelregler, s. 56, samt kapitel 14 Att skapa handlingsprinciper och spelregler, s. 116.
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Krav pa grundvarden

Av olika skal ar det vasentligt att inte ha fé6r manga grundvarden. Kanske racker tre, fyra eller
maximalt fem. Dessa kan i sin tur delas in i ett antal delvarden, om det ar motiverat. Delvarden
utgor i sa fall grundvardenas bestandsdelar. Tillsammans ger de en definition av grundvardet
ifraga. Det ar ofta klokt att anvanda sig av delvarden, aven om det ar inte nédvandigt.*?

Det ska sagas att metoden att definiera grundvarden genom delvarden ar en mojlighet som vi
anvant oss av nar forslag till grundvarden formulerats. Ett alternativ till detta arbetssatt ar att
endast valja ett antal grundvarden och definiera dessa.

Vilka slag av varden bor en vardegrund innehalla? Har finns det inga strikta regler eller anvis-
ningar. Det vasentliga ar att vardegrunden innehaller sadana varden som ar viktiga och efterstra-
vansvarda for projektet och som man tror det gar att skapa uppslutning kring. Avsikten ar att
o6ka motivation och engagemang hos alla involverade i genomférandet av projektet, for att pa
sa satt fa ner antalet fel, brister och skador.

® En tydligt utformad vardegrund bygger pa ett antal valdefinierade och
val férankrade grundvarden, ofta uppdelade i delvarden.

® | en vardegrund ingar aven ett antal handlingsprinciper byggda pa
grundvardena.

Nar arbetet att formulera innehallet i grundvardena ska
ske, det vill séga ta fram definitionerna, galler det att
vara noggrann. Har finns vissa regler att f6lja, kriterier
som man bor forsoka tillampa. Forst och framst maste
definitionerna vara helt klara. De far inte innehalla ord
och begrepp som ar oklara och som i sin tur behéver de-
finieras for att bli begripliga. Grundvardena maste ock-
sa vara entydiga sa att de inte kan tolkas eller forstas
pa olika satt. Alla projektmedlemmar, oavsett stallning
eller befattning i projektet, ska kunna uppfatta dem pa
samma vis.

Ytterligare ett krav ar att grundvarden maste vara distinkta. Med det menas att de varden som
ska inga i vardegrunden bor skilja sig fran varandra pa ett klart och tydligt satt. De far inte vara
overlappande eller upplevas som att de sdger samma sak. Grundvardena maste handla om olika
saker.

Vidare ska grundvéardena utgoras av varden som kanns viktiga. Det maste gora skillnad om man
sager ja till eller fornekar dem. Vi brukar sédga att de ska vara differenta. Med different menas
att det ar meningsfullt att bejaka dem, eftersom det kan finnas manniskor som férnekar dem.

4 En anledning till att bryta ner grundvardet i delvérden &ar att man da lattare kan formulera kvalitetsindikatorer. Se
kapitel 5 Vardegrund och kvalitet, s. 58. Se ocksa kapitel 11 Att skapa grundvérden, s. 104, pkt. 3.
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Grundvarden ska utgdras av varden som det ska kdnnas betydelsefullt att ta stallning till. Det far
inte innehalla sjalvklarheter.*

Viktigt: en formulering av grundvarden far inte férknippas med innehallslés retorik och me-
ningsldst nonsens. Man ska undvika floskler, klyschor och tomma fraser. Vardegrunden ska inte
ha formen av en slogan, en paroll eller ett motto.

Se kapitel 11 Att skapa grundvarden fér konkreta tips pa hur man kan ga tillvaga. | kapitel 12
Att inférliva och férankra en vardegrund beskrivs ocksa hur man kan arbeta praktiskt.

Projektmal, effektmal och vardegrund

Vi ndmnde nyss att projektvarden ofta kan hamtas fran olika styrdokument vilka bestéllaren
tagit fram tidigt i processen. Exempel kan vara férfragningsunderlag, affarsidéer, projektbeskriv-
ningar och sa vidare.* En sarskilt viktig kalla kan vara projekt- och effektmal, om sadan finns
framtagna.

| detta avsnitt ska vi férklara hur projektmal och framfér allt effektmal hanger samman med

de varden och varderingar som kommer att prégla projektet och vilka kan komma till nytta i
arbetet att formulera en vardegrund for att skapa en god kultur i projektet. Ett projekts 6ver-
gripande mal kan innehalla en méngd olika varden. Nagra av dessa, inte nodvandigtvis alla, kan
eventuellt fértydligas och inkluderas i vardegrunden.

| ett tidigt skede formulerar manga bestallare sina mal for ett aktuellt projekt. Genom dessa de-
finieras projektets syfte och mening, det vill séga vad bestallaren avser att astadkomma med sin
investering. Dessa mal ar riktningsgivande for all verksamhet i projektet. Den vardegrund som
senare tas fram av bestéllare och utférare tillsammans bér stdmma med dessa mal. Vardegrun-
den far inte peka i en annan riktning an vad malen gor.

Vanligen skiljer man pa projektmal (ibland kallade produktmal) och effektmal. Projektmalen
innehaller beskrivningar av det som projektet ar tankt att leverera till bestallaren. De handlar

i regel om att vid ett visst datum, till en viss budget, sa skall man ha astadkommit vissa saker.
Projektmalen ska alltsa tala om vad som ska byggas, ett flerbostadshus, en skola, ett sjukhus, allt
med speciella egenskaper och nar det ska sta fardigt. Projektmalen kan vara formulerade redan i
samband med att bestallaren tagit fram projektidén eller nar man initierat programskedet.

Vid sidan om projektmal ar det vanligt att aven effektmal formuleras. Projektmalen sager inget
om vad som ar syftet med bygget. Det ska daremot effektmalen goéra. Effektmalen ska tydliggo-
ra den vinst eller det varde, det vill sdga den effekt, som bygget ar tankt att medféra for pro-

4 Grundvardena kan vara av tva slag, egenvarden och instrumentella varden. Att de &r egenvérden betyder att de
handlar om sadant som &r viktigt att uppna och efterstravansvart i sig sjaly, utan att de leder till nagot annat. Typiska
exempel pa egenvarden ar vanskap och karlek. Rattvisa, frihet, tolerans och respekt ér andra. Varden kan ocksa vara
sadana som beskriver vad som &r viktigt och angelaget darfor att det ar en férutsattning fér ndgot annat. | det fallet
talar vi om instrumentella vérden. Ett bra exempel pa ett instrumentellt varde ar pengar. Hélsa kan vara ett annat. Vissa
saker kan vara egenvarden och samtidigt instrumentellt vardefulla. Mat ar ett exempel. Vi behéver mat (néring, energi)
for att 6verleva. Men mat — om den &r véllagad och god - skénker oss ocksa valbefinnande och tillfredsstallelse. Den ger
oss vardefulla upplevelser, kanske rentav njutning, alltsa typiska egenvarden. Vardegrunden kan besta av enbart egen-
varden, men den kan ocksa innehalla instrumentella varden, ifall dessa ar viktiga for verksamheten och fér vad man fran
ledningens sida vill uppna och efterstrava. Vagledningens grundvarden och delvarden innehaller bade egenvarden och
instrumentella varden.

% Se aven kapitel 1, avsnittet Vad ar god projektkultur? s. 24.
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jektets olika intressenter, i forsta hand kunder och nyttjare. Man kan saga att effektmalen ska
forklara varfér man ska goéra nagot. De ska beskriva meningen med bygget, vad man vill uppna
genom att skapa en byggnad med vissa bestamda egenskaper.

Effektmalen ska alltsa precisera den nytta som projektet (en byggnad med sarskilda kédnneteck-
en) ar tankt att skapa for slutanvandarna, det vill sdga de boende i det fina bostadshuset, elever
och larare pa den nya skolan, sjukvardspersonal och patienter pa det moderna sjukhuset. Effekt-
malen ska med andra ord presentera de varden som projektet ar tankt att generera fér dem som
ska anvanda byggnaden ifraga. Vi kallar sddana for projektvarden. Dessa ska hjalpa projektets
intressenter att forsta den nytta eller effekt som projektet ar tankt att skapa.

Om effektmalen ar tydliga och valformulerade kan de hjalpa projektledningen hos bestallare
och utférare att definiera de grundvarden som ska bidra till att forma en god projektkultur och
skapa motivation och engagemang hos alla som verkar i projektet.

Liksom andra mal bor aven effektmal vara tidsatta och matbara. Det ar relativt enkelt om de &r
kvantitativa, till exempel ekonomiska. Sddana mal ar naturligtvis viktiga for bade bestallare och
utférare. Men manga projekt har dven andra varden de vill se forverkligade. | de fall effektma-
len ar kvalitativa behdver man skapa och anvanda sa kallade kvalitetsindikatorer for att kunna
kontrollera att malen faktiskt uppfylls. Vad det innebar beskrivs pa fler stallen i denna vagled-
ning, bland annat i kapitel 5, Vardegrund och kvalitet.

| nedanstaende sammanstallning beskrivs kortfattat och férenklat relationen mellan projektmal,
effektmal och projektvarden.

Projektmal Effektmal Projektvirde

Vad ska goras?

Vad ar avsikten och syftet?

Vilket varde ska astadkommas?

En ny skola

Gora det lattare for larare att bedriva
mer effektiv undervisning.

Underlatta for elever att studera
Skapa en tryggare och sdkrare miljo.

Astadkomma en battre arbetsmiljo for
elever, larare och 6vrig personal

Skapa en energieffektiv byggnad.

Okade kunskaper fér eleverna och darmed
battre forutsattningar fér hégre utbildning
pa sikt, med allt det innebar av fordelar i
livet.

Mer studiero och en lugnare tillvaro.

Okad trivsel med mer gemenskap bland elev-
erna och farre konflikter.

Hogre levnadsstandard och livskvalitet for
elever och larare.

Minskat beroendet av fossila branslen.

Ett nytt sjukhus

Gora det lattare for lakare och vard-
personal att bedriva mer effektiv och
hoégkvalitativ sjukvard.

Underlatta for patienter att soka vard
pga. av sjukhusets konstruktion och
beldgenhet.

Skapa béattre arbetsmiljo for vardperso-
nal och 6vriga anstallda.

Skapa en energieffektiv byggnad.

Okad effektivitet i resursutnyttjande och mer
vard foér pengarna.

Hogre kvalitet pa den vard som ges.

Forbattrad hélsa med farre sjukdomar och
minskat lidande foér befolkningen.

Forhojd livskvalitet for patienter och narsta-
ende under och efter sjukhusvistelsen.

Okad trygghet fér medborgarna.

Minskat beroendet av fossila branslen.
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Projektmal Effektmal Projektvdrde
Vad ska goras? | Vad ar avsikten och syftet? Vilket varde ska astadkommas?

Ett nytt flerbo- | Skapa en halsosammare inomhusmiljoé Okat valbefinnande och stérre trivsel.

stadshus utan risk for dalig luft och buller.
Mer trygghet for de boende.

Bidra till ett sakrare boende med lag

risk for olyckshandelser och misséden. Fler mojligheter att finna bra arbete som gar

att kombinera med familjeliv och umgéange
Astadkomma en trivsam inomhusmiljo med vanner.

och tilltalande omgivningar.
Hallbar och god samhallsutveckling.

Skapa mojligheter till ett komfortabelt

boende. Minskat beroendet av fossila branslen.

Skapa en energieffektiv byggnad.

Naturligtvis ar ovanstaende exempel grovt férenklade, de ar till exempel inte tidsatta. | verk-
ligheten behoéver projekt- och effektmal utvecklas och preciseras pa ett satt som goér dem fullt
begripliga och méjliga att anvénda vid en utvardering av projektet. Aven de varden som ett pro-
jektet syftar till att forverkliga maste vara tydliga och beskrivas mer exakt. Poéangen med sam-
manstallningen ar bara att visa att ett projekt ska ha en effekt fér intressenterna som bidrar till
ett 6kat varde. Detta varde eller dessa varden ska kunna utgéra en del av projektets vardegrund.

Om projektmedlemmarna ska foérsta inte bara vad som ska goras utan aven meningen och syftet
med ett aktuellt projekt, spelar tydliga effektmal en viktig roll. De ska, om malen ar val formule-
rade, gora det mojligt for chefer och medarbetare pa alla nivaer och i alla skeden av projektet,
att begripa vilka avsikter bestallaren har med bygget och vari den samhallsnytta bestar som
ledningen planerar att férverkliga, utéver den direkta nyttan fér kunder och anvandare.

Om effektmalen ar val utformade och grundligt kommunicerade till alla i projektet, hjalper de
till att skapa en kansla hos projektmedlemmar av att vara involverade i ndgot som har betydelse
utover att man fullgjort sina arbetsuppgifter och fatt betalt. Vardet av insatsen kopplas da till
den nytta som skapas totalt i projektet. Effektmalen gor att man som projektmedlem kan férsta
att ens insatser ar betydelsefulla och att de ingar i ett storre sammanhang. Nar alla gor sin del, sa
att ens prestationer tillsammans med alla andras bidrar till att skapa en helhet, har hon eller han
fullgjort sina uppgifter pa det satt som uppdragsgivaren férvantar. Det ar denna forstaelse och
kansla av mening och delaktighet bland projektmedlemmarna som man vill skapa med hjalp av
mal- och vardegrundsarbetet. Det leder till 6kat ansvarstagande och i féorlangningen att antalet
fel, brister och skador i byggprojekt minskar.

Effektmal och vardegrund ska alltsa kommuniceras ut till alla i projektet. Det maste finnas en
plan for hur detta ska ga till och vilka som har ansvar fér att genomféra planen. De metoder som
ska anvandas i inforlivande och férankring av grundvarden och handlingsprinciper maste finnas
dokumenterade i tydliga strategiska handlingar och anvisningar. Att det finns sadana dokument
ar avgorande om man ska lyckas implementera vardegrunden och fa den omsatt i praktiken. Vi
atervander till den fragan i kapitel 7.
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Vision

I manga projekt vill man ocksa ta fram en vision for att askadliggéra vad man tanker sig att
skapa. Ordet vision anvands flitigt i alla branscher och forekommer regelmassigt i mangder av
styrdokument och pa webbplatser. Ett ndarmare studium visar dock att definitionerna av begrep-
pet varierar. Det finns inget enhetligt sprakbruk nar det galler ordet vision. Det vanligaste ar att
forsoken att skapa en vision resulterar i en slogan, en paroll eller en devis. Men det ar inte vad vi
menar med en vision.

Vad ar da tanken med en vision? Vad menas med be- v ] _ul_\
greppet om det anvands i ett byggprojekt? Svar: visionen

ska i koncentrerad form beskriva projektets andamal.
Den ska forklara vilka behov man avser att tillfredsstal-
la hos projektmedlemmar, uppdragsgivare, kunder och
ovriga intressenter. Visionen ska klargdéra hur man ténker
sig att kunna skapa varde for andra, ytterst for det sam- > —
hélle i vilket man verkar. Den ska med andra ord ge en ‘:—lrv I
samlad bild av projektets ideal.

Ett ideal ar ndgot som man efterstravar och vill se forverkligat. Det &r nagot som visserligen
inte far vara omojligt att na, men ska samtidigt innebéra en reell utmaning. Kanske ett ideal
kan beskrivas som en drém, likt drémmen om en véarld dar méanniskor lever i fred och rattvisa.
Ett idealiskt samhalle ar kanske ett samhalle dar bade full jamlikhet och jamstalldhet rader. Dar
demokrati och vardighet ar nagot som galler 6verallt och alla.

Ideal behovs for att manniskor ska arbeta for forbattringar av till exempel ett samhalle. Ideal ar
nagot att efterstrava. Man vet att sadana spelar stor roll for att inspirera, motivera och engagera
manniskor i arbetslivet, liksom nar det galler samhallsférandringar i stort.

Visionen i ett projekt ska darfoér askadliggéra hur ledningen ser pa framtiden och hur man tror
att idealen kan bli verklighet genom det satt pa vilket byggverksamheten ska bedrivas. Visionen
ska fungera som en ledstjarna. Den ska sporra projektmedlemmarna att vilja anta utmaningarna
och férverkliga drémmarna.

Visionen ska vara ett drivande hjul i utvecklingen. Den ska alstra energi, men ocksa fokusera
energin och ge den tydlig inriktning. Visionen ska vara en inspirationskalla och motor. Den kan
ha en stark emotionell kraft nar den ar formulerad pa ratt satt.

Om ledningen for projektet valjer att skapa en vision ar det viktigt att innhallet stdmmer med de
effektmal som finns och senare med den vardegrund som man skapar. Om visionen bygger pa
andra varden an grundvardena och effektmalen, kommer ledning och medarbetare att navigera
efter olika kartor istallet for efter en och samma.
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Eventuellt kan vardegrunden kompletteras med en slagkraftig paroll, en devis eller ett motto
som kan anvandas i marknadsféringen. En vision far dock aldrig reduceras till en klatschig slo-
gan, ndgot man dessvarre alltfér ofta ser prov pa.*

Visionen ska...

. beskriva projektets andamal och vad man vill astadkomma
. ge en samlad bild av projektets ideal

. satta in verksamheten i ett stérre sammanhang

. svara pa fragan "varfér” man goér nagot

. fungera som projektets ledstjarna

. koncentrera energi i en bestamd riktning

Syfte kraftsamling

Vardegrunden och visionen, om en sadan finns, ska tillsammans med andra styrdokument tyd-
liggora den kurs som ledningen vill att projektet ska ta och visa vartat alla projektmedlemmar
gemensamt forvantas strava. For att astadkomma en sadan kraftsamling och lyckas med att
koncentrera energin i en viss riktning kravs en bas av gemensamma varden som samtliga projekt-
medlemmar pa alla nivaer delar. Vi talar om vardegemenskap.

Tanken ar att allas insatser ska bidra till att vardena foérverkligas, antingen genom direkta in-
satser eller indirekt pa sa satt att andras insatser mojliggérs. Men var och en i projektet maste
forsta och helst uppleva att hon eller han ar inte bara delaktig i den samlade processen utan att
vars och ens insatser ocksa utgor nédvandiga och viktiga forutsattningar for att malen ska kunna
uppnas.

I den man som projektets effektmal preciseras och handlingsplaner formuleras med hjalp av en
tydlig vardegrund skapar man férutsattningar fér gemensamma beslut och prioriteringar. Det ar
detta som gor att energin kan koncentreras framat. Dessutom minskar risken fér oenighet och
konflikter vilket i sin tur medfor 6kad energisamling.

% Ibland forekommer att foretagsledningar ocksa vill skapa en mission. Med en mission menas vanligtvis en kompri-
merad beskrivning av féretagets karnverksamhet. Normalt handlar det om en presentation av olika tjanster/service eller
produkter/varor som man erbjuder. Missionen ska vara tydlig, innehalla all vasentlig verksamhet och latt kunna minnas
av anstallda och kunder. Den kan ses som en beskrivning av de medel man vill anvénda for att uppna de ideal, syften och
varden som visionen rymmer.
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God projektkultur skapas med hjalp av en vardegrund bestdende av grundvarden och hand-
lingsprinciper. Grundvarden pekar ut vilka varden som galler, vad som &r viktigt och vasentligt
att uppna. Handlingsprinciperna ska i allmanna ordalag férklara hur man som projektmedlem
forvantas agera for att grundvarden ska férverkligas i projektet.

Uppgiften att ta fram vardegrunden ar ett joint venture for bestallare och utférare. Bestallaren
har huvudansvaret men uppgiften ska I6sas i samverkan med utforaren. Vi har redan namnt att
det ar lampligt att den som &r ansvarig att driva projektet framat ocksa ér den som &r ansvarig
for vardegrundsarbetet.

For att inspirera till ett vardegrundsarbete ute i projekten har Boverket i samrad med en grupp
ledare i byggbranschen tagit fram tre foérslag pa grundvarden fér god projektkultur. Gruppen
som varit behjalplig har erfarenhet fran bade bestallar- och utférarsidan.?” Deras tankar har
kompletterats med resultatet fran den kulturundersdékning vi tidigare hanvisat till, dar viktiga
varden och varderingar hos chefer och medarbetar beskrivs.*® Som en konsekvens av grund-
vardena innehaller vagledningen ocksa ett antal handlingsprinciper samt olika spelregler och
kvalitetsindikationer. Dessa bygger pa de foreslagna grundvardena. De presenteras langre fram i
boken.

Grundvardena ar tankta som byggstenar bland andra nar man utformar en kultur i framtida
projekt. De ska ses som ett hjalpmedel i vardegrundsarbetet. De ska inte betraktas som en pala-
ga fran myndigheten utan som en férlaga eller prototyp nar man arbetar med att ta fram och
fortydliga grundlaggande varden inom de olika projekten.

Kanske finns det andra pusselbitar som ocksa kan anvandas. Bade bestallare och utférare har
manga ganger vardegrundsdokumet som kan ge viktiga "inputs”. Det kan dven finnas andra
kallor till inspiration och fornyelse.*

Avsikten med forslagen till grundvarden ar saledes att ge stod i projektens vardegrundsarbete.
De kan ses som en utgangspunkt for arbetet. Tanken ar att man ska kunna ta till sig och anvan-
da det som ar meningsfullt. Manga mojligheter finns. Om man tycker att dessa grundvarden
innehaller sddant som verkar bra kan de anvandas i sin helhet med nagra smarre justeringar.
Kanske tycker man att det finns vissa delar som ar bra, men att de maste kompletteras med an-
nat material. Det gar ocksa bra. Eller sa gillar man vissa delar fast vill formulera dem pa ett annat
satt, hitta egna ord och uttryck. En mojlighet ar att anvanda nagot eller nagra av de delvarden
som forslaget innehaller men géra dem till grundvarden. Alla alternativ ar bra. Det viktiga ar att
man fran ledningens sida gor klart och tydligt vilka varden och varderingar man vill se forverkli-
gade i det aktuella byggprojektet samt att definiera dem sa tydligt som méjligt. Det kravs nog-
grannhet i formuleringskonsten. Detta ar ocksa nagot som vi aterkommer till langre fram.>°

Att strava efter att omsatta grundvardena i praktiska handlingar ute pa landets byggen kan ses
som en del i ett pagaende hallbarhetsarbete utifran de globala mal for hallbar utveckling som
under FN:s ledning antogs av varldens ledare 2015. Malen ska bland annat bidra till en socialt

47 For presentation av arbetsgruppen och dess uppgift, se forfattarens férord till denna bok.

4 Se kapitel 1, avsnittet Hur hdnger det ihop? s. 18.

4 Se Védrdegrundsarbetet i forfragningsunderlag och anbud, s. 77, pkt. 2. For en diskussion om grundvarden och del-
varden, se kapitel 11 Att skapa grundvérden, s. 104.

50 Se kapitel 11 Att skapa grundvérden. Se dven kapitel 2, avsnittet Att formulera grundvérden, s. 35.
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hallbar utveckling med 6kad jamstalldhet, tolerans och valbefinnande for alla. Planen ar att de
ska vara uppnadda ar 2030 i alla Iander och kallas ofta Agenda 2030.""

Grundvarden fér god projektkultur

Grundvardena ar tankta att underlatta arbetet att skapa en kultur som ger motivation och enga-
gemang hos dem som verkar i byggprojekt pa olika nivaer och i alla skeden. Det bakomliggande
syftet ar att minska antalet fel, brister och skador i den framtida verksamheten men ocksa att
forbattra samarbete och effektivitet samt bidra till 6kad trivsel och battre arbetsmiljé. | hég grad
handlar det om att genom god planering se till att olyckor och problem inte intraffar.>

De grundvarden som presenteras ar omtanke, nytta och effektivitet.

Omtanke

Enligt en undersdkning instdmmer 80 % av de
som jobbar i byggbranschen i pastaendet: "Vil-
jan att konkurrera far inte ga ut éver omtanken
om varandra”.>® Fér manga har ordet framst ett
socialt innehall. Men omtanke betyder ocksa

andra saker. En ar att tanka pa hur man pa

basta satt kan uppna ett syfte. Ordet star for eftertanke, reflektion, planering, hansynstagande.

Att vara redo att gora nagot pa ett annat satt, om det visar sig att en sak inte fungerar som man
tankt. Att kunna tdnka om. Den betydelsen av ordet vill vi behalla, men véljer att definiera om-

tanke genom tre delvarden: omsorg, respekt och samhérighet.

Omsorg

Omsorg ar inte ett kanslomassigt begrepp utan ett moraliskt. Och det handlar inte enbart om
nagot som galler varden om de svaga i samhallet. Ordet far inte begransas till barn- och aldre-
omsorg. Omsorg ska pragla allt vi foretar oss, i yrket och i vart satt att bemota andra manniskor.
Det handlar om kvaliteten i det vi goér. Vi ska vara omsorgsfulla. Det ar nagot som ska pragla oss i
vart byggprojekt.

Att vara omsorgsfull betyder férst och framst att vara noggrann. Vi ska vara noga med allt vi gér. Und-
vika slarv och misstag. Har har utférare och bestallare stort ansvar. Genom planering och riskbedém-
ningar ska felsteg och olyckshandelser forebyggas. Det galler konstruktions- och byggfel men ocksa att
genom noggrann analys och planlaggning goéra vad man kan fér att undvika att manniskor kommer till
skada pa arbetsplatsen. Har finns en lagstadgad skyldighet.>** Genom en proaktiv installning i projekte-
ringsarbetet finns ocksa pengar att tjgna. Det I6nar sig att skapa en saker och trygg arbetsmiljo.

5 Hallbarhet inkluderar tre perspektiv — social, ekonomisk och ekologisk. Social hallbarhet satter manniskan i fokus och
handlar om att skapa stader och samhallen dar manniskors valbefinnande star i férgrunden. Se https:/fn.se/vi-gor/utveck-
ling-och-fattigdomsbekampning/agenda-2030/

%2 @rundvérdena ar formulerade som om det gallde ett verkligt byggprojekt. | texten anvands personliga pronomen
som “vi”, "oss”, "var”, "vara” och "vart” som om det handlar om ett konkret projekt.

53 Se forskningsrapporten Mer helhetssyn mindre stuprér; Rapport rérande enkdtundersékning om véarderingar och
kultur i byggbranschen 2019, s. 22ff.

54 Arbetsmiljéférordningen (1977:1166).

46


https://fn.se/vi-gor/utveckling-och-fattigdomsbekampning/agenda-2030/
https://fn.se/vi-gor/utveckling-och-fattigdomsbekampning/agenda-2030/

3. Forslag till grundvarden

Sen kan det forvisso bli fel anda. Men om det blir problem ska de rapporteras och atgardas. Har
vilar ett stort ansvar pa oss alla i vart byggprojekt. Att gora bra och felfria arbeten och att hjalpa
andra sa de kan gora detsamma ar ett satt att visa omsorg och ta ansvar for helheten.

Omsorg har ocksd, som sagt, en social dimension. Det innebar att uppmarksamma andra mann-
iskors behov, att vara lyhord for vad som ar till faktisk nytta for dem. Empati ar darfér en viktig
del i ett omsorgsfullt bemétande. Det handlar om en férmaga till inlevelse i medmanniskors
situation och deras unika upplevelser. Goda relationer praglas av omsorg och medkansla. Det ar
nagot som ska kdanneteckna oss i detta projekt. Vi ska ha ett inkdannande férhallningssatt till dem
vi moéter och arbetar tillsammans med.

Respekt

| vart byggprojekt ska vi ha en kultur dar man visar respekt fér andra, inte minst fér dem som
har en annan bakgrund &n man sjalv. Respekt betyder att vi tar avstand fran alla former av
diskriminering.>> Utfrysning och mobbing ar en del av vardagen f6r manga i byggbranschen. Det
maste ta slut. Arbetslivskriminalitet ska stoppas.>® Machokulturen maste bort.

Det ska vara roligt pa jobbet, men det som vissa menar bara ar en skamtsam jargong kan for
andra vara djupt sarande och krankande for sjalvkanslan. Det ar ofta svart att séaga ifran, vare sig
man sjalv ar utsatt for pahoppen eller tillhér dem som star bredvid och tittar pa nar andra rakar
illa ut. Ingen vill framsta som nagon som saknar humor, 6éverreagerar eller missforstar det som
vissa kallar ett skamt. Men vi maste bryta tystnadskulturen och rapportera évertradelser om vi
lagger marke till dem. Det kravs mod att sta upp for det som ar ratt.

Alla som jobbar i vart projekt ska kunna kanna sig trygga och respekterade. Ingen ska farailla.
Vart mal ar ett inkluderande klimat med halsa och valbefinnande for alla, det vill séga en god
arbetsmilj6. Vi forsdker sa langt det ar mojligt upptacka om nagon pa arbetsplatsen mar daligt
och da hjalper vi henne eller honom. Om det behovs talar vi med chefen/arbetsledaren.

Respekt handlar ocksa om éarlighet. Det ska ga att lita pa att vi inte ddljer sanningen néar den

ar nagot som andra behoéver ta del av for att kunna fatta valgrundade och rationella beslut. Pa
arbetet informerar vi om férhallanden som éar relevanta for verksamheten i projektet och vi gor
det pa ett sakligt och hederligt satt. Uppriktighet och 6ppenhet ska genomsyra allt vi gor.

Men arlighet ar inte nédvandigtvis det samma som att sdga allt. Vi beh6ver aven visa taktkansla
och inte uppsatligen skada eller sara medmanniskorna, om det inte ar alldeles ofrankomligt for
att hjalpa dem eller skydda hégre varden. Att respektera andra manniskor innebéar ocksa att se,
forstd och vardera en persons kunskaper och lyssna pa hans eller hennes erfarenhet.

55 Enligt Arbetsmiljoverkets Organisatorisk och social arbetsmiljé, AFS 2015:4 § 14, ska arbetsgivaren se till att det finns
“rutiner for hur krankande sarbehandling ska hanteras”. Skrivningen i delvardet Respekt finns med for att inskarpa bety-
delsen av denna skyldighet och vikten av att motverka diskriminering.

% Arbetsmiljoverket skriver pa sin webbplats: “"Runt om i Sverige finns kriminella féretag som utnyttjar arbetstagare.
Exempelvis tvingas manniskor jobba for smapengar, utfora farliga arbetsuppgifter och bo pa sina arbetsplatser. Lat oss
stoppa att manniskor utnyttjas pa jobbet.” Arbetsmiljoverket, Skatteverket och polisen inspekterade nyligen foretag pa
byggen i norra Sverige. "Totalt granskades 40 féretag och 6ver halften hade sékerhetsbrister som franvaro av fallskydd
och brister i skydd mot asbest.” DN 20220523.
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Samhorighet

Vi vet att kanslan av samhorighet ar oerhort vasentlig for dem som jobbar i byggbranschen.

Det handlar om upplevelsen av att det ar tillsammans som vi skapar resultat. Men samhérighet
infinner sig inte automatiskt. Det kravs en ambition fran alla att vilja astadkomma tillhérighet
och gemenskap. Det galler att ta vara pa varandras olikheter och skilda erfarenheter och inse att
mangfald berikar var tillvaro och gér oss mer kompletta.

Omtanke ar en forutsattning for samhdorighet, liksom vikten av att visa varandra uppskattning
och vanlighet. Det ar en frdga om att skapa relationer till andra manniskor. | vart projekt stravar
vi efter ett gott bemotande i samtliga kontakter vi har. Vi valkomnar nya in i gemenskapen pa
vara arbetsplatser. Vi stottar och hjalper varandra nar det behovs. Detta ska vara en central del i
var projektkultur. Vi behandlar varandra sasom vi sjalva vill bli behandlade.

Ledningen (under saval projektering som produktion) har en viktig uppgift att skapa ett samlat

lag av dem som arbetar i projektet. Det ar tillsammans vi ska géra jobbet och alla maste inse att

det egna arbetet utgor en forutsattning fér andras. Samtidigt ar det viktigt att varje enskild ar-

betsledare, chef och medarbetare ocksa tar ansvar for att astadkomma samhérighet och lagkans-
funag]
e,

som egentligen inte behdvs. Om ingen kan tillgodo-

gora sig resultatet saknar arbetsinsatsen varde. Vi

definierar nytta i tre delvarden: intressentnytta, arbetsgladje, och samhallsansvar.

la i projekten.

Nytta
Byggprojekt ska géra nytta. Nyttan ar det eller de ) 'uml
varden som skapas for olika intressenter — kunder, l—- R
7
__ l4

uppdragsgivare, byggféretag, underleverantérer

och for alla som arbetar i projekten pa olika nivaer

och i alla skeden. Det ar nyttan som ger arbetsin- s
satserna ett varde. Ingen vill utféra arbetsuppgifter *

Intressentnytta

| centrum for allt som gors i vart byggprojekt star intressentnyttan. Ofta har fokus legat pa
projektens nytta for kunder och agare. | detta byggprojekt riktar vi in oss pa att skapa varde
for samtliga intressenter. Byggherren eller bestallaren ska tycka att resultatet motsvarar for-
vantningarna och ar vart det man betalar for. Investeringarna ska ge avkastning samtidigt som
byggverksamheten bedrivs pa ett hallbart och lagenligt satt.

Aven utféraren och eventuella samarbetspartners ska géra vinst. Inte minst ska slutanviandarna
uppleva att ett givet projekt skapar varde for dem, oavsett om det rér sig om ett bostadshus, ett
aldreboende, en kontorsbyggnad, en skola eller ett sjukhus. Bade ny- och ombyggnadsarbeten
ska vara varda insatserna for alla berérda. Till syvende och sist ar det landets invanare som ska
betala, antingen direkt eller via skattsedeln.

Med varde menas naturligtvis inte enbart ekonomiskt varde. Varde kan aven handla om miljén
och inkludera sociala aspekter, till exempel 6kad jamstalldhet och en verksamhet som tar hansyn
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till projektmedlemmars valbefinnande och arbetstillfredsstallelse. Vi talar om hallbart varde-
skapande, bade pa kort och lang sikt. En undersékning fran 2010 visar att 85 % av kunderna
ar beredda att betala ett hogre pris for tjanster och produkter fran féretag som ar inriktade pa
hallbarhet och etiskt ansvarig verksamhetsstyrning.’

Arbetsgladje

Alla som verkar i vart byggprojekt ska uppleva att arbetsuppgifterna pa det stora hela ar utveck-
lande, stimulerande och meningsfulla. Man ska kunna se fram mot att ga till jobbet varje arbets-
dag. Var och en som ar engagerad i projektet ska ocksa ha ett reellt inflytande 6ver arbetsinne-
hallet och kunna paverka hur arbetet ska bedrivas. Alla ska kunna kanna att man kommer till sin
ratt pa jobbet.

De bevis pa uppskattning som projektmedlemmar far fran ledningen ska svara mot de varden
vederbérande ar med om att generera i projekten.>® Att ta ansvar for att astadkomma en god
projektkultur och ett inkluderande arbetsklimat ska ocksa vardesattas.

Halsa och sakerhet ar viktigt i var projektkultur. Projektmedlemmar ska inte behodva bli sjuka pa
grund av for hog arbetsbelastning eller raka ut for olyckor. Arbetsgivare ska tillsammans med
skyddsombud och 6vriga arbetstagare undersdka arbetsmiljon, bedéma riskerna fér eventuella
personskador, atgarda det som behovs och folja upp att insatserna givit avsedd effekt.

Allt som bidrar till projektmedlemmars valbefinnande och trygghet har betydelse. Var och en ska
kunna uppleva den gladje som ett meningsfullt arbete innebar utan att behéva utsattas for ono-
diga faror. Alla pa arbetsplatsen behover kanna ansvar for detta. Att fa vara delaktig och invol-
verad i planeringen, arbetsprocessen och utférandet skanker tillfredsstallelse och ger méjlighet
att paverka resultaten positivt pa ett satt som forstarker arbetsgladjen.

Samhallsansvar

Byggprojekt ska bidra till en hallbar samhallsutveckling. Det innebéar att man skapar méjligheter
for medborgarna att finna bra bostader, vilket framjar deras livskvalitet. For friska personer i
arbetsfor alder 6kar bostadsbyggande och god infrastruktur aven mojligheter att finna ett bra
arbete, ndgot som paverkar samhallsekonomin positivt.

Byggprojekt ska dven bidra till att samhallet nar sina miljokvalitetsmal, exempelvis malen be-
gransad klimatpaverkan och god bebyggd milj6.> Insatser nar det galler byggande av vagar,
broar, jarnvagar, hamnar, flygplatser och sa vidare ar ocksa en del av samhallsnyttan. Skolor och
vardinrattningar ar en forutsattning for samhallsutveckling och skanker trygghet for medborgar-
na. Aven afférer, kontor och férvaltningsbyggnader ar nédvéndiga och vardeskapande.

Att som projektmedlem fa veta att man bidrar till en god samhallsutveckling skapar menings-
fullhet och en kansla av delaktighet. Men det forutsatter att det gar att se en forbindelse mellan
den egna insatsen och de mal och varden som ett stort byggprojekt &r med om att férverkliga.

57 Undersdkningen genomfordes av fortaget Differ pa uppdrag av Svensk Standard (SIS).
8 Det finns manga olika satt att visa gillande och berém, inte bara genom ekonomisk ersattning.

5 https://www.boverket.se/sv/samhallsplanering/sa-planeras-sverige/nationell-planering/nationella-mal-for-planering/
miljomalsarbete/god-bebyggd-miljo/
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Effektivitet

Effektivitet kan betyda manga saker. Med effektivitet menar
vi hég produktivitet och varaktig kvalitet. Flertalet som arbe-
tar i byggbranschen tycker att effektivitet ar viktigt. Projekt-
medlemmar vill gora ratt saker pa ratt satt. | byggverksam-
heten handlar det om hur val man omvandlar givna resurser
(arbetsinsatser och byggmaterial) till ett fardigt resultat i
enlighet med uppdragsgivarnas/kundernas och slutanvandar-
nas behov och férvantningar.

Effektivitet forutsatter darfor tydliga, matbara och tidsatta
mal och att de varden som projekten avser att skapa ar klart
uttalade. Riktiga och genomtankta beskrivningar och ritningar
ar avgoérande for att nd hog effektivitet och fa en bra helhet.
Ibland har man haft siktet installt pa kortsiktiga, snabba resultat, vilket ofta lett till ineffektivi-
tet, sett i det langre perspektivet. | vart projekt slar vi vakt om en syn dar delresultaten ses som
forutsattningar for att na de 6vergripande gemensamma malen. Vi valjer att definiera effektivi-
tet i tre ord, helhet, ledarskap, utvardering.

Helhet

Ett problem idag ar uppdelningen av projekten i manga mindre delar, saval under projektering
som under produktion. Splittring, brist pa kontinuitet och samordning mellan aktérerna i projek-
ten gor det svart for den enskilde projektmedlemmen att se helheten. Manga valjer darfor att ta
ansvar for sin egen arbetsuppgift, utan att se sig som en del i det totala byggprojektet. Vad som
kravs nu ar en forstaelse av den évergripande meningen hos alla i projektet.

Ledningen maste darfor finna satt att forklara och beskriva projektens generella planer, mal och
syften sa att projektmedlemmar pa alla nivaer och i samtliga skeden kan se sina arbetsuppgifter
som viktiga delar av en totalitet. Var och en ska kunna forsta att hans eller hennes insatser ar
viktiga for att forverkliga de varden som hela projektet syftar till.

Projektmedlemmar som inser att de med sitt arbete gér nagot som har betydelse i ett storre
sammanhang upplever mening och stolthet. De forstar att de utrattar nagot viktigt och att de ar
med om att generera varden for andra, kanske for samhallet i stort. Det viktiga ar inte om den
enskilde individen presterar maximalt, eller gor battre ifran sig an ndgon annan. Det vasentliga
ar att hon eller han bidrar till att samtliga projektmedlemmar kan géra sin insats sa bra att man
tillsammans nar slutmalet och skapar nagot betydelsefullt.

Detta forutsatter delaktighet. Det slar vi vakt om i projektet. Den som arbetar hos oss ska fa
bekraftelse pa att hans eller hennes kompetens ar viktig, oavsett pa vilken niva man befinner sig
eller vilka arbetsuppgifter man har. Hon eller han som ska utfora ett arbete behover bli tillfra-
gad om rad och forbattringsforslag. Det ar vasentligt for sjalvkanslan att ens kunskaper ses och
tas tillvara. Samarbetsformer och moten mellan olika yrkesgrupper for att fa manniskor att lara
kdnna varandra utanfér den egna gruppen och skapa gemenskap och samarbeten ar darfor
avgoérande.
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Upplevelsen av att vara med i arbetsberedningar infér uppstart av nya arbetsmoment, att fa

ta del i planering och riskbeddmningar ar viktig fér att man ska kénna sig delaktig. Den som
kanner sig involverad i arbetsprocessen och tillats paverka det praktiska utférandet upplever
tillfredsstallelse och arbetsgladje. Att skapa delaktighet ar darmed ett satt att fa ner antalet fel,
brister och skador pa byggnader och att skapa en bra och trygg arbetsmiljo. Detta ar betydelse-
fullt i vart projekt.

Ledarskap

Boverkets undersdkning av varderingar och kultur i byggbranschen visar att relationen till
chefen eller arbetsledaren ar bland det viktigaste féor medlemmarna i ett projekt. Darfér finns
ledarskap med bland vart projekts grundvarden. Det ar en forutsattning for att allt annat ska ga
att forverkliga och just av den anledningen sa vasentligt att det har en given plats har.

Ledarskap innebar manga saker i vart projekt. En av de viktigaste ar att ge personalen en hel-
hetsforstaelse och skapa en kansla av ansvar hos den enskilde att det handlar om mer an att
utféra sina individuella sysslor pa ett tillfredsstallande satt. Det handlar om att fa medarbetarna
att forsta att var och en ar en del av en helhet och att man som projektmedlem har i uppgift att
gora det mojligt for andra att utfora sitt arbete pa ett sa bra satt att man tillsammans férverkli-
gar avsikterna med projektet.

Detta kraver talamod och pedagogisk férmaga hos chefer och arbetsledare. Dessutom maste de
sjdlva ha forstatt vad saken galler och tagit till sig den samlade betydelse som ett stort projekt
har. Vi talar om ledare pa alla nivaer och i samtliga skeden av projektet, alltifran projekterings-
ledare till platschefer, arbetsledare, ledande montérer, projektledarna hos underentreprendrer,
lagbasar med flera. De behover fa ett tydligt mandat att astadkomma detta, vilket dven betyder
att de ska fa den tid och de resurser som kravs for att klara uppgiften.

Ledarskap i byggprojekt kraver strategiskt och tekniskt kunnande samt férmaga till ekonomisk
planering och uppfdljning. Men vara ledare behoéver ocksa social kompetens och férmaga att
kommunicera pa ett effektivt satt. De maste vara lyhérda och visa respekt for sina medarbetare,
aven da det inte gar att goéra dem till viljes. Det kravs tid och talamod att forklara hur arbetet
ska utforas och varfor. Det gar inte att fa projektmedlemmarna med sig om man inte tydliggor
och motiverar.

Ledare maste dven kunna handskas med konflikter och motsattningar. Ett etiskt forhallningssatt
och en forstaelse for hur alla tillsammans ar med och skapar en god projektkultur ér nédvandiga
egenskaper. Detta forutsatter att chefer och arbetsledare erbjuds kvalificerad utbildning.

En viktig del i den kompetens som kravs ar férmagan att utéva vardebaserat ledarskap. Utan
sadan kommer ledarskapet inte att kunna méta framtida utmaningar och inte heller bidra till att
forma en bra arbetsmiljé for projektmedlemmarna. Ett oavvisligt krav ar att utférarens hégsta
ledning inser vikten av ledarutveckling och att de pa allvar ar beredda att utrusta chefer och
ledare med ratt verktyg och praktiskt stod. | regel forstar man detta, men i praktiken har andra
saker ofta storre betydelse. Har maste en forandring till.
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Utvardering

Det ar kant att framgangsrika projekt arbetar med tydliga och rattvisande utvarderingssystem.
Det ar ocksa ett faktum att projektmedlemmar generellt sett rangordnar utvardering hégt. Bo-
verkets studie av kultur och varderingar pekar pa detta. 94 % av de tillfragade i projekten svarar
instdmmande i pastaendet: "Det ar mycket viktigt att genomfdrda insatser utvarderas”.

Aterkoppling, eller feedback, fran narmaste chefen ar alltsd mycket vasentlig for projektmed-
lemmarna. Men utvardering handlar om mer. Bland det viktigaste ar den som sker inom arbetsla-
gen. Kollegial aterféring, eller dmsesidig granskning dar utvarderingen sker i samtal och diskuss-
ioner gemensamt inom ett arbetslag, har ocksa stor betydelse.

Flera arbetslivsstudier har visat pa betydelsen av att i efterhand ga igenom ett uppdrag som
man fatt och utfort, aven om det skulle innebara kritik. Alla vill fa berém, sa klart, men det ar av
kritiken man lar sig nagot. Det ar da man far veta vad som inte var sa bra och tar det till sig, som
man har en méjlighet att utvecklas och férbattra sina prestationer. Det handlar bade om genom-
gangar med chefen/arbetsledaren och om uppféljningen inom det arbetslag i vilket man som
regel ingar.

Alla kan bega misstag och goéra fel. Inte minst da man arbetar med férbéattringar och forsék
att finna nya vagar. Men eventuella problem maste upptackas och rapporteras. Kontinuerlig
kvalitetsuppfoéljning och fortlépande granskning ar darfér viktigt och ndgot vi varnar om i vart
projekt. Skador och brister som patraffas i ett sent skede blir ofta mer kostsamma an de som
upptacks tidigt.

Viktigt ar naturligtvis aven att ratta till eventuella fel och géra om och géra ratt. Men det har
ocksa betydelse att man forsoker lara av det som gatt snett. Ett krav ar att alla ar villiga att dela
med sig av sina kunskaper och erfarenheter, istéllet for att délja dem. Transparens och arlighet
ska utmarka kulturen i vart byggprojekt.

Utvardering maste ske pa ratt satt. Ett villkor ar att det finns nagot sakligt att jamféra med. Tyd-
liga mal som ska uppfyllas och syften som ska uppnas. Sddana mal och syften ska vara definiera-
de pa forhand. Eftersom malen ofta andras och syftena ibland omformuleras, ar fragan hur man
skapar fortldpande sammanhang och langsiktighet. En mojlighet ar att bygga mal och syften pa
en beskrivning av de varden man vill skapa, det vill sdga en vardegrund som alla férandringar
av mal och syften stams av mot. Allt maste hanga ihop. Vardegrunden kan ange vilka kvaliteter
man vill uppna, bade nar det galler slutmalen och da det handlar om sjélva arbetsprocessen och
samspelet mellan projektmedlemmar.

Nar en saddan beskrivning saknas kommer utvardering av verksamheten, och darmed av projekt-
medlemmarnas individuella insatser, bara att kunna ske i relation till kvantitativ eller ekonomisk
maluppfyllelse. Eller till mer eller mindre subjektiva varderingar som den enskilde chefen och
arbetsledaren har. Vad som kravs ar precisa och tydliga kvalitetsmal som kompletterar de kvanti-
tativa matten. Da uppnar man en hogre grad av objektivitet i utvarderingsarbetet.
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4. Handlingsprinciper och spelregler

Handlingsprinciper

Vardegrunden ska utéver tydliga grundvarden aven innehalla ett antal handlingsprinciper. Att
ta fram sadana ingar i det vardegrundsarbete som bestallaren och utféraren gemensamt ska
genomfora.

Handlingsprinciper ar allmanna anvisningar eller rattesnéren fér hur man som projektmedlem
bor handla och agera i projektet. Ofta har handlingsprinciper formen av plikter och skyldigheter,
men de kan ocksa vara formulerade som férbud eller avstandstagande.

Nar man formulerar handlingsprinciper maste utgangspunkten vara de grundvarden som finns i
vardegrunden. Grundvardena talar om vad som ar viktigt och vart att efterstrava, men ska — som
redan framhallits — inte innehalla nagra normativa pastaende. Handlingsprinciperna, daremot,
ska beskriva hur alla som &r involverade i projektet férvantas agera och uppféra sig for att skyd-
da eller forverkliga grundvardena. Principerna bér vara formulerade som generella direktiv.%° En
vardegrund ska inte innehalla alltfér f6r manga handlingsprinciper.

Nedanstaende formuleringar av handlingsprinciper bygger pa férslagen till grundvarden som
redovisades i foregaende kapitel.

Exempel
| vart byggprojekt ...
1. ... stravar alla efter att minska antalet fel, brister och skador i
byggverksamheten
2. ... gor var och en bra och felfria arbeten och hjalper andra att géra
detsamma
3. ... gervikollegial aterféring och 6msesidig granskning av varandras

insatser genom samtal och diskussioner®’

| kapitel 14 finns en komplett sammanstallining éver samtliga handlingsprinciper som formulerats
utifran forslagen till grundvérden.

Grundvérden Spelregler som utformas lokalt

Handlingsprinciper av chefer och medarbetare

5  Betydelsen av handlingsprinciper har diskuterats i ett tidigare avsnitt. Se Tillit och 6msesidigt fértroende i kapitel 1.

Handlingprinciperna ar formulerade som om det gallde ett konkret byggprojekt. Darfér anvands personliga prono-
men som "vi”, "oss”, "var”, "vara” och "vart".
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Spelregler

Nar ledningen (bestallare och utférare) tagit fram och faststallt en vardegrund foér projektet med
ett antal 6vergripande handlingsprinciper for verksamheten, maste denna féras ut och férankras
i projektorganisationen. Tanken ar att vardena ska omsattas i det dagliga arbetet i projektet och
paverka ledares och medarbetares attityder och praktiska handlingar. Det ar viktigt att ta fram
en plan med konkreta anvisningar for hur detta arbete ska ga till. Detta galler i varje skede —
forstudie, program, projektering och produktion.

En viktig del i implementeringsarbetet ar att ledare tillsammans med sina narmaste medarbeta-
re formulerar spelregler utifran de aktuella omstandigheter och villkor som rader i och pa hans
eller hennes arbetslag eller arbetsplats. Det handlar om att éversatta de varden och handlings-
principer som ska galla i projektet (vardegrunden) till konkreta anvisningar och tydliga direktiv
till hur man ska bete sig och agera pa arbetsplatsen.

® Spelregler ar preciseringar — praktiska anvisningar — av handlingsprinciper
som ar allmant formulerade

® Spelreglerna ska konkret beskriva vad som ar ett 6nskvart agerande i
specifika situationer pa arbetsplatsen

® Spelreglerna kan vara negativa (det vill sdga formulerade som férbud och
avstandstagande) eller positiva (uttryckta som plikter och skyldigheter).

® Spelreglerna kan formuleras som lokalt férankrade styrdokument

Spelregler tillhor inte vardegrunden, men att ta fram dem ar en del av vardegrundsarbetet.
Skalet ar att spelreglerna kan variera eftersom de ska vara lokalt utformade och kopplade till
projektets olika team och arbetslag. Vardegrunden daremot géller projektet som helhet.

Spelreglernas syfte ar att sakerstalla att vardegrunden omsatts i praktiken. Reglerna ska utga
fran vardegrunden men anpassas till férhallandena i de mindre grupperna, arbetslagen eller
teamen pa arbetsplatserna. De kan regelbundet behova revideras, till exempel nar yttre omstan-
digheter férandras eller da nya projektmedlemmar kommer in i arbetslagen.

For att arbetet med att utveckla spelregler och finna former for att tillampa vardegrunden ska
upplevas som meningsfullt av projektmedlemmarna, kravs en process i vilken samtliga medarbe-
tare och ledare kanner sig delaktiga och medansvariga. Erfarenheten visar att om projektmed-
lemmarna far en mojlighet att delta i arbetet att utforma lokala spelregler far det bast effekt.

Man vet att regler och handlingsprinciper for att fungera i praktiken maste kunna aterféras pa
de grundvarden och handlingsprinciper som utgér karnan i vardegrunden. Det &r av stor bety-
delse att ledare och medarbetare kan se en koppling mellan den av ledningen antagna varde-
grunden och den egna arbetssituationen. Om sa ar fallet 6kar projektmedlemmarnas férmaga
och vilja att verkligen tillampa vardena i vardagsverksamheten.
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4. Handlingsprinciper och spelregler

Det sager sig sjalvt att lokala spelregler kan variera inom ett projekt med manga arbetslag och
team. Pa en enhet kan reglerna formuleras pa ett satt som skiljer sig fran hur de ser ut pa andra
enheter. Det viktiga ar att reglerna skapas av de som ska félja dem, det vill sdga arbetsledare och
medarbetare ute i verksamheten.

Nedanstaende formuleringar bygger pa forslagen till grundvarden och handlingsprinciper och ar
exempel pa spelregler. Till skillnad fran handlingsprinciper ar spelregler konkreta och praktiskt
inriktade.

Exempel

| vart arbetslag ...

1. ... rapporteras alltid fel som uppkommer i verksamheten

2. ...tarviansvar for att fel rattas till och vi foljer upp och kontrollerar
att de blir atgardade

3. ... harvar och en ansvar fér att ha ratt handlingar foér att kunna
gora sitt jobb

4. ...staller jag fragor om jag inte foérstar nagot

| kapitel 14 finns en komplett sammanstalining éver spelregler som formulerats utifran forslagen
till grundvarden. Se s. 119.
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5. Vardegrund och kvalitet

Inledning

All framgangsrik produktion av varor och tjanster forutsatter att verksamheten haller hég kvali-
tet. Att sakerstalla sddan ar darfor vasentligt, inte minst i byggbranschen. Att fa ner antalet fel,
brister och skador i byggprojekt ar en viktig del i kvalitetsarbetet.

Siktet ar i regel installt pa kvaliteten pa slutprodukten. Det ar produktorienterat. Men det ar
minst lika viktigt att halla 6gonen pa sjalva arbetsprocessen, det férlopp som leder fram till slut-
resultatet. Kunder och andra intressenter vill veta hur saker och ting produceras. Kvalitetsarbetet
maste med andra ord ocksa vara processorienterat. Det handlar om att standigt forsoka utveckla
tillvdgagangssatt och metoder samt férbattra forhallanden pa arbetsplatserna. Projektledning
och kunder vill vara férvissade om att projektmedlemmarna mar bra och inte kommer till skada.
Kvalitetsarbetet i byggbranschen ar darfor kopplat till uppgiften att forma en god projektkultur.

Kvalitet i byggprocessen

God projektkultur skapas med hjalp av en valformulerad vardegrund. Med hjalp av vardegrun-
den kan ledningen ocksa beskriva de kvaliteter som ska kdnneteckna arbetsprocessen i ett aktu-
ellt projekt och den kultur som man vill ska rada pa arbetsplatsen.

Vi har tidigare sagt att det ar mojligt men inte nédvandigt att definiera vardegrundens grund-
varden med hjalp av delvarden. Delvardena utgér da grundvardenas bestandsdelar.® Om man
valjer att anvanda sig av delvarden ar det emellertid latt att precisera projektets kvalitetsmal.
Dessa har ofta formen av pastaenden. Nar kvalitetsmalen anvands i en méatning av kvalitet kallas
de kvalitetsindikatorer.5:

Grundvarden
Delvarden

1

Kvalitetsmal/
kvalitetspastdenden

—_— Kvalitetsindikatorer

Metoden innebar inte en kvalitetsundersékning av all kvalitet i projektet utan ar inriktad pa den
del som galler arbetsférhallanden och projektkultur. Men indikatorerna kan med férdel anvan-
das tillsammans med andra verktyg for matning av kvalitet, till exempel instrument f6r under-
sokningar av kundnéjdhet.

62 Se kapitel 2 Att bygga en vardegrund, avsnittet Att formulera grundvérden, s. 35.

8 En kvalitetsindikator ar en matbar egenskap som kan anvandas for att uttrycka kvalitetsnivan hos en del eller delar
av en verksamhet. Se uppslagsverket Nationalencyklopedin. Se ocksa kapitel 7 Att skapa god projektkultur, avsnittet
Uppféljning och utvérdering, s. 78.
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Matning med hjalp av kvalitetsindikatorer

Ett delvarde (eller i féorekommande fall ett grundvarde) kan alltsa formuleras som ett pastaende
om kvalitet och sedan anvandas som en variabel i en undersékning dar man vill studera om till
exempel arbetsprocessen och kulturen i ett byggprojekt uppfyller bestdmda kvalitetskrav. Nar
kvalitetspastaenden anvands pa detta satt kallar vi dem kvalitetsindikatorer.

Utifran forslagen till grundvarden och delvarden har vi formulerat ett antal sddana kvalitets-
indikatorer. De innehaller kvalitetsegenskaper som ett tankt byggprojekt avser att forverkliga,
framfor allt i arbetsprocessen. Indikatorerna har skapats genom att de delvarden vilka tillsam-
mans definierar grundvardena, har brutits ut och formulerats som utsagor om den kvalitet
projektet ska uppna.

Dessa indikatorer kan sedan anvandas som variabler i en enkatundersékning. | en sadan talar
projektmedlemmar om hur de uppfattar kvaliteten i arbetsprocessen och hur de ser pa samspelet
mellan ledning, chefer/arbetsledare och medarbetare inom projektet.®* Svaren pa fragorna, det
vill sdga graden av instdmmande i kvalitetspastdendena, ger ett matt pa om arbetet i projektet
uppfyller angivna kvalitetskrav.

Kvalitetsindikatorerna presenteras i kapitel 15 och ska ses som exempel. Om ett projekt skapar
en vardegrund som bygger pa andra grundvarden maste indikatorerna utformas i enlighet med
dessa. Det ar viktigt att indikatorerna konsekvent aterspeglar de grundvarden som ar tankta att
forma kulturen och samspelet pa arbetsplatsen.

Kvalitet ar detsamma som att nagot har varde
Att astadkomma kvalitet ar att skapa varde

Inte férran man vet vilket varde eller vilka varden produktionen ar
tankt att skapa, sager kvalitetsomddmen nagot informativt

® En fungerande vardegrund definierar de varden som ska skanka
innehall at kvalitetsbegreppet

® Vardegrundens grund- och delvarden kan formuleras som
pastaenden om den kvalitet som ska pragla verksamheten

Utifran svaren i enkaten kan man sedan skapa ett index for varje delvarde (kvalitetsomrade) och
slutligen ett generellt kvalitetsindex for helheten, ett sa kallat generalindex.®® Ett sadant kan
anvandas for jamforelser med resultatet av senare matningar. Index for varje enskilt delvarde
ger ett mer preciserat matt pa kvalitet for respektive kvalitetsomraden, vilket goér det mojligt
att urskilja specifika omraden som kan férbattras, medan andra kan ldamnas darhéan, sa lange de
uppvisar tillfredsstallande matvarden.

6 Om grundvarden utvecklats redan under projekteringen kan kvalitetsindikatorer tas fram och anvandas redan i detta
skede.

% Ett index ar en sammanvagning av resultatet fran matningar med fler variabler, ofta redovisat i olika grupper eller
kvalitetsomraden. Generalindex ger ett samlat matt pa kvalitet i hela projektet vid en bestamd tidpunkt, alltsa en sam-
manvagning av samtliga delvariabler.
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En enkat av detta slag ska inte jamstallas med en medarbetarenkat, vilken framst syftar till att
generera vad som kallas néjd-medarbetar-index (NMI) for att kartldgga trivsel och engagemang
pa arbetsplatsen. Syftet med den matning som foresprakas har har siktet installt pa uppfattning
om kvalitet, dar projektmedlemmarna kan ses som sa kallade nyckelinformanter.® De sitter inne
med viktiga kunskaper om kvaliteten i verksamheten faktiskt svarar mot de uppstallda kvalitets-
malen och de varden projektet ar tankt att leva upp till. Det kan ocksa vara intressant att se om
det finns skillnader mellan till exempel chefer/arbetsledare och medarbetare. Eller mellan olika
yrkesgrupper i ett projekt. Kanske ar alder och kén dven anvandbara bakgrundsvariabler.

Med hjalp av kvalitetsindikatorerna far ledningen en mdjlighet att kontinuerligt f6lja upp kva-
liteten i verksamheten. Man kan enkelt genom regelbundet aterkommande méatningar se om
kvaliteten utvecklas till det battre eller om den férsamras och i sa fall pa vilka omraden.

% P4 engelska talar man om key informants.
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6. Vardebaserat ledarskap

Inledning

Denna bok handlar om hur man skapar god kultur i byggprojekt. Avsikten ar att ge kunskaper
och komma med foérslag till atgarder som bestéllare och utférare kan anvanda sig av i arbetet
att skapa en projektkultur som framjar motivation och engagemang. Syftet ar att minska fore-
komsten av fel, brister och skador i byggbranschen. Det handlar om att lagga grunden fér mer
effektivt samarbete inom projekten och att fa till en kansla av delaktighet och ansvar hos chefer
och medarbetare for den helhet som ett byggprojekt innebar.

Framstallningen har hittills i huvudsak varit systeminriktad. Vi har beskrivit vad som kravs for att
ett projekt ska kunna ta fram, inforliva och férankra en valformulerad vardegrund och darmed
skapa en vardebaserad verksamhetsstyrning som formar kulturen pa ett dnskvart satt. Langre
fram ges mer handfasta tips och hjalpmedel till hur man kan ga till vaga for att astadkomma
detta.

En viktig forutsattning for att fa en verksamhetsstyrning baserad pa varden och varderingar att
fungera i praktiken ar ett personligt och engagerat ledarskap. Det behovs chefer och arbetsleda-
re med kompetens att anvanda styrverktygen i vardagen. | detta avsnitt ska vi tala om hur sadan
styrning ska ga till, vi ska tala om vardebaserat ledarskap.

Byggprojekt ar komplicerade och synnerligen kravande verksamheter. De ar unika, ofta langva-
riga och i allmanhet delvis praglade av osakerhet och oférutsagbarhet. Ett stort antal aktorer

ska samordnas for att astadkomma ett bra resultat tillsammans. Darfér behdévs manga typer av
ledare, pa olika nivaer och i olika skeden av byggprojektet. Det rér sig om regionchefer, arbets-
chefer, platschefer, projektchefer, arbetsledare, lagbasar med flera. Alla med olika funktion och
kompetens relevant for sina respektive uppdrag. Det handlar om teknisk skicklighet, administra-
tiv férmaga, ekonomiskt kunnande, social begavning och mycket annat. | den man som de har i
uppgift att leda manniskor behover de alla ocksa vissa allmanna kunskaper och férmagor nar det
galler ledarskap, i synnerhet om projektet ar vardedrivet. Detta avsnitt har siktet installt pa bade
sadan generell kompetens och pa vardebaserat ledarskap specifikt.

Ledarskap generellt

| ledarskapslitteraturen skiljer man ofta mellan chefskap och ledarskap. En chef, sags det, ar
nagon som utses av ledningen. Ledare blir man genom att fértjana personalens fértroende. Den
distinktionen anvander vi oss inte av har. Nar vi talar om ledare syftar vi pa bade chefer och ar-
betsledare. Bada ar utsedda av ledningen. Vare sig man kallas chef eller arbetsledare maste man
kunna utova ett tydligt och effektivt ledarskap.

Enligt en vanlig definition av ledarskap ar den att fa en grupp manniskor att réra sig i en be-
stamd riktning. Det ar naturligtvis alldeles for enkelt och oprecist. Men kanske fangar formule-
ringen anda nagot av ledarskapets vasen.

Enligt en annan lite mer specificerad definition ar ledarskap det samma som att paverka andras
tankande, deras instdllning och satt att upptrada. Som arbetsledare och chef i ett byggprojekt
vill man kunna influera sina medarbetares handlingar och satt att agera, men ocksa paverka
deras attityder, det vill sdga deras installning till jobbet, arbetsplatsen, kollegorna och till en sjalv
som deras chef och ledare.
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Malstyrning

Ledarskap i arbetslivet handlar alltsa om férmagan att fa understalld personal att utféra sina ar-

betsuppgifter pa ett satt som gor att de mal som satts upp for verksamheten nas sa effektivt som
mojligt, samtidigt som resultatet uppfyller vissa bestamda kvalitetskrav. Det galler i allt ledarskap
och darfor aven i vardebaserat ledarskap.

Fordelen med ett ledarskap baserat pa malstyrning ar att det
skapar en hog grad av frihet f6r den enskilde att utfora sina
arbetsuppgifter som han eller hon vill, sa lange malen uppnas
pa ett effektivt satt. Detaljstyrning ar i princip — om an kanske
inte alltid i praktiken — inte nédvandig. Utrymmet for indi-
viden att tillsammans med sina kollegor och arbetskamrater
detaljplanera och stdmma av olika I6sningar ar stora. Det upp-
fattas nastan alltid som positivt av projektmedlemmarna.®’

En forutsattning for malstyrning ar att det finns tydliga planer och klart definierade mal fér

vad man vill astadkomma. Det ar ingen sjalvklarhet, sarskilt inte i byggprojekt. Dessutom maste
arbetsledare och chefer sjalva ha forstatt innebérden av dessa dokument, samt ha férmaga att
kommunicera vad det handlar om till sin personal. Sedan behéver arbetsinsatserna foljas upp
och kontroller utféras. God arbetsmiljo ska ocksa sakerstallas. | detta avseende skiljer sig inte
vardebaserat ledarskap fran annat ledarskap. Vardebaserat ledarskap handlar om hur man moti-
verar manniskor och far dem att handla och agera pa ett satt som leder till de mal man satt upp
for verksamheten.

Motivation

Tydliga malangivelser och planer racker dock inte for att fa manniskor att vilja bidra till att ma-
len uppfylls och planerna férverkligas. Mal och planer ar bara formella — om &n valdigt viktiga
- forutsattningar. Ledarskapets utmaning ligger i att kunna motivera personalen och inspirera
dem att gora ett bra jobb utifran befintliga styrdokument, instruktioner och anvisningar sa att
malen kan uppnas.

Ledare och chefer tror ibland att 16n och materiella férmaner ar de viktigaste motivationsfakto-
rerna for anstallda. Forskning har emellertid visat att de som arbetar i till exempel byggprojekt,
vill se att deras insatser faktiskt ingar i ett stérre sammanhang, att anstrangningarna tjanar ett
hogre syfte an att bara na vissa finansiella mal for sig sjalva och f6r dem som leder projektet
ifraga. Nar man som anstalld forstar att arbetsinsatserna har en djupare mening an att bara
generera ekonomiska varden, kan man kanna stolthet for vad man haller pa med och var man
arbetar. Det skapar motivation och engagemang.%® Aven andra saker ar viktiga fér anstallda, som
till exempel samvaron med trevliga arbetskamrater och att jobbet ger méjligheter till personlig
och professionell utveckling. Ocksa relationen till chefen/arbetsledaren har stor betydelse.

57 Idag man hér man ofta sagas att detaljstyrningen inom offentlig sektor maste minska och anstalldas handlingsfri-
heten oka, for att battre ta tillvara medarbetarnas kompetens, kunskap och engagemang. Man talar pa sina hall om
tillitsbaserad eller agil styrning och ledning. Se t.ex. www.skr.se, www.stratsys.com och www.dagenssamhalle.se.

%  Se forskningsrapporten Mer helhetssyn mindre stuprér; Rapport rérande enkadtundersékning om varderingar och
kultur i byggbranschen 2019, s. 22ff.
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Uppskattning och beléning

Att projektmedlemmar vill ha ett meningsfullt jobb som de kan
kanna sig stolta dver betyder inte att 16n och ekonomisk ersatt-
ning skulle sakna betydelse. Tvartom. Det vasentliga ar dock
att beloningarna kan uppfattas som uttryck for erkansla, en
uppskattning for att projektmedlemmarna gjort nagot som ar
av verklig betydelse for bestallaren, utféraren och évriga intres-
senter inklusive personalen, kanske for samhallet. Det ar viktigt att de ekonomiska ersattningarna
kan tolkas som ett uttryck fér ledningens gillande, en tacksamhet for att chefer och medarbetare
astadkommit nagot som ar vardefullt och av betydelse.

| projekt som saknar méjlighet att koppla vardet av projektmedlemmarnas prestationer till den
nytta de skapar for andra, blir beldningarna sjalva motivet fér arbetsinsatsen. Medarbetarna
utfor da sitt arbete darfor att de far 16n och eventuellt andra férmaner, inte darfor att de ser en
storre mening med sysslorna. Men vilken ledare och ledning vill att I6nen ska var den enda eller
den viktigaste anledningen till att anstallda arbetar i deras organisation?

Det ar visserligen nédvandigt att tjdna pengar, men det gor ju inte I6nearbetet automatiskt
sarskilt intressant. Alla behover uppskattning for det jobb de utfor, eftersom det ar en stor inspi-
rationskalla. Men i slutdandan, vad ar tacket fér arbetet egentligen vart, om det inte kan ses som
ett uttryck for en uppskattning hos de manniskor som man hjalpt med sina insatser?

Det ar sakert sant att det finns manniskor som kan kénna gladje och valbehag enbart pa grund
av den kansla som fods ur mojligheten att fa anvanda sin intelligens och kreativa férmaga. For-
fattare, konstnarer, musiker, forskare med flera kan ibland uppleva sadan inre tillfredsstallelse,
pa ett satt som ger dem energi och arbetsgldadje. Men om kanslan av skapande inte i langden
(ocksa for sadana personer) kan relateras till de manniskor som har nytta och gladje av anstrang-
ningarna, berikar den inte vara liv och motiverar oss inte att gora en bra insats.

Vardebaserat ledarskap

Ledarskap i byggprojekt forutsatter alltsa en tydlig bild vart projektet syftar. Alla maste kunna
forsta vilka varden som man har i uppgift att skapa for projektets olika intressenter. Det ar ett
villkor fér att man som projektmedlem ska kdnna verklig motivation och engagemang. Vad som
behovs ar en vardemassig malbild, en férestalining om den helhet man ar med om att skapa.

Ledarskapet i vardedrivna projekt baseras pa detta tankande. Om ledningen bygger sin verk-
samhet pa bestamda grundvarden, behovs ledare som bland annat hamtar sina styrverktyg fran
dessa. Ett sddant ledarskap kallar vi vardebaserat. Varden och varderingar ar redskap i sattet att
utova ledarskapet. Vardebaserat ledarskap handlar darfér forst och framst om att presentera och
forklara de varden som ska styra verksamheten i projektet. Dessa ska finnas uttryckta i projektets
vardegrund. Men det handlar ocksa om att fa projektmedlemmar att se att projektets varden
stammer med deras egna varderingar och att de vill samma saker. Vi kallar det vardegemenskap
eller konsonans.%

% Se Philipson, 2011, s. 47ff.
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Projektmedlemmars varderingar

For att ett ledarskap byggt pa varden ska fungera fordras alltsa att alla projektmedlemmar kan
stalla sig bakom projektets vardegrund, nagot som i sin tur kraver medvetenhet om egna varde-
ringar. Om projektmedlemmarna ska kunna kdnna samhorighet med projektets vardegrund mas-
te de ha en klarhet om vad de sjalva anser i varderingsfragor. En viktig del i det vardebaserade
ledarskapet ar darfor att hjalpa medarbetare att komma till klarhet om vilka varderingar de har
och hur de valjer att agera i olika konkreta situationer pa basis av sina varderingar. Vardering-

ar spelar en stor, for att inte sdga avgorande, roll fér hur ménniskor handlar i olika situationer.
Men det ar inte sakert att den som gor ett aktivt val och agerar pa ett visst satt ar medveten om
sambandet mellan den utférda/planerade handlingen och de egna varderingar som styrt valet av
handling.

Det handlar inte om att chefer och medarbetare i projektet ska ha samma varderingar. Varde-
styrning gar inte ut pa att alla ska tycka samma saker ar lika viktiga. Det handlar om att skapa en
vardemassig gemensam namnare som samtliga projektmedlemmar kan enas om. Ifall man lyckas
med detta, det vill sdga dstadkomma en faktisk vardegemenskap bland chefer och medarbetare,
innebar det att alla projektmedlemmar trots eventuella olikheter kommer att fokusera kraft och
avsikter med arbetet at ett och samma hall.”® (I vagledningens sista del finns ett enkelt hjalpme-
del for att gemensamt arbeta med ett aktuellt vardegrunds innehall.)”!

| projekt dar det rader asiktsgemenskap kring styrande varden behoéver inte ledare lagga ner stor
energi pa att styra och stalla. Deras uppgift ar i stallet att hjdlpa medarbetarna att halla 6gonen
pa kompassen och se till att man fardas i den riktning pilen pekar, fér att anvanda en bild.

Om ledaren verkligen kan fa personalen i projektet att dela ledningens styrande varden nar det
galler vad man vill uppna - vertikal vardegemenskap — kommer medarbetarna att vara villiga

att gora en arbetsinsats for alla intressenters basta. Om ledaren kan fa medarbetarna sinsemel-
lan att bli 6verens om styrande varderingar — horisontell vardegemenskap — kommer de att vara
benagna att samarbeta for gemensamma mal. Om det finns skillnader mellan projektledning och
projektmedlemmar i synen pa vad som ar viktigt och vasentligt i hur arbetet ska utféras och vad
det syftar till, leder det till kontraproduktivitet och ineffektivitet. Motstridiga varderingar hori-
sontellt skapar konflikter och vantrivsel. Man "mar daligt” helt enkelt.”? Risken for psykisk ohalsa
och sjukskrivningar 6kar ocksa.

Varderingar motiverar

Vardebaserat ledarskap fokuserar pa handlingar. Utmarkande fér handlingar ar att de féregas av
ett val. Den som handlar valjer att agera pa ett visst satt istallet for pa ett annat.” De flesta val
innebar ett slags prioriteringar, ett stallningstagande till vad som ar viktigare an nagot annat.

Handlingar forutsatter darfor alltid olika handlingsalternativ. Valet av alternativ bestams av var-
deringar. De talar om vad som &r viktigt att uppna. Det ar en manniskas varderingar som moti-

70 Se kapitel 1, avsnittet Vardegemenskap och fokus, s. 26.

7t Se kapitel 13 Vardematris, s. 112.

72 Se kapitel 1, avsnittet Vad ér god projektkultur? s. 24.

73 For skillnaden mellan beteende och handlingar, se Philipson, 2011, s. 23ff.
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verar henne att handla pa ett visst satt. Hon kommer att vélja det som framstar som viktigare an
nagot annat.

Vardebaserat ledarskap handlar darfér i hog grad om att tydligg6ra de alternativ manniskor
faktiskt har att agera pa olika satt, aven i situationer nar manga pastar att de inte kunde gora pa
nagot annat satt. Vardebaserat ledarskap utgar fran att individen har mycket stérre frihet an vad
manga vanligtvis forestaller sig. Det ar ledarens uppgift att pavisa denna frihet.

Handlingar har en avsikt eller en mening

De ar nagot som personer utféor med vett och vilja

Handlingar féregas av ett mer eller mindre genomtéankt beslut
De ar resultatet av medvetna val mellan olika alternativ
Varderingar styr val och beslut

Handlingar férutsatter fri vilja

En handling ar nagot man ar ansvarig foér, bade moraliskt och
ibland aven juridiskt

Vardebaserat ledarskap syftar alltsa till att fa saval ledare som medarbetare att valja att gora sa-
dant som gagnar projektet, darfor att de vill géra det. En ledare ar en person som far manniskor
att vilja gora saker, inte for att de maste eller ar sarskilt pliktmedvetna utan darfor att de tycker
det ar viktigt och angelaget.

Ledare i stora organisationer vill att deras medarbetare ska handla, det vill sdga aktivt vélja att
gora sadant som upplevs som vardefullt. Deras handlingar ska motiveras av varden, av vad som
ar vardefullt, gott och efterstravansvart.

For att projektmedlemmar ska valja att handla pa ett satt som gagnar projektet i sin helhet, mas-
te det som ar vardefullt och efterstravansvart for projektet stamma med deras egna varderingar,
vad de anser vara vardefullt for sig sjalva. Vi har namnt det férut. Detta ar det vardebaserade
ledarskapets karna.

Man kan inte andra pa andra

Ledarskap kan, som vi ndAmnde tidigare, ses som ett satt att paverka andra och influera deras
attytyder och handlingar. Men det far inte tolkas som att man som ledare har i uppgift att andra
pa manniskor. Vardebaserat ledarskap bygger pa forestallningen att man inte kan dndra pa
andra manniskor. Man kan kanske andra pa deras beteende genom att hota eller lova att beléna
dem. Men det ar inte det samma som att faktiskt a&ndra pa manniskor. Manniskor andrar sig bara
om de sjalva tycker att de har nagot att vinna pa en férandring.”*

74 Att andra pa sig ar inte detsamma som att man far en ny personlighet. Att forandras betyder att géra andra val, att
ha lart sig nagot, att se saker pa ett nytt satt, att vilja ndgot annat. Den som ar férandrad gor nya prioriteringar, omvar-
derar férhallanden och situationer, tar inte langre sddana saker fér givna som man gjorde forr.
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Verkliga férandringar av manniskor kommer innifran dem sjalva. Det handlar om en individs
beslut att géra nagot pa ett nytt och annorlunda satt darfér att man sjalv vill det. Vardebaserat
ledarskap gar darfor inte ut pa att andra pa andra, utan att fa dem att vélja att gora saker pa
grund av att de sjalva vill det, inte for att ledaren vill det. Detta ar en viktig tanke.

Ofta upptrader vi dock mot vara medmanniskor som om vi kunde dandra pa dem. Det galler saval
privat som i arbetslivet. Vi upplyser dem om hur vi tycker att de ska uppféra sig. Vi talar om for
dem hur de bor bete sig for att motsvara vara forvantningar. Detta leder inte sallan till konflik-
ter och motsattningar. Férandringsbudskapet innebar namligen att nagot ar fel och att den som
framfor det vet battre.

En person som far hora att hon eller han borde goéra saker pa ett annat satt, uppfattar det ofta
som en féroldmpning, atminstone som kritik. Och det oavsett intentionerna hos den som talar
om vari férandringen bér bestd. Aven om avsikterna &r de allra basta och formuleringarna avsli-
pade och inlindade innehaller budskapet ett negativt besked: det ar nagot fel pa dig. Det skapar
inte ett positivt gensvar.

Vi tror ofta att vara motiv legitimerar vara handlingar. Om vi bara vill val, sa ar allt ursaktat. Men
sa ar det ju inte. Andamalet helgar inte alltid medlen. God vilja, goda avsikter, fungerar ofta som
alibi for handlingar vilka man egentligen borde avsta fran att utféra. Problemet ar att da vi tror
att vi vill gora gott, forlorar vi ofta formagan till distans och sjalvkritik. Vi uppfylls av var egen
godhet och bortser fran hur foérslagen till férandrat uppférande tolkas av dem som utsatts for
var reformiver och vart forbattringsnit.

Att formulera krav ar nagot annat. Krav ar nagot vi behover stalla pa dem som vill ha nagot fran
oss. "For att du ska fa det eller det av mig, vill jag att du gor si eller sa.” Det ar viktigt och rim-
ligt, bade i privatlivet och pa arbetet och darfér nagot ledare ska kunna goéra. | krav finns inget
av fordomande eller kritik. Krav kan vara betydelsefulla for att motivera manniskor att handla.
Vi behover forsta vad som fordras av oss for att ha en chans att leva upp till andras férvantning-
ar. Vi har mojlighet att valja att anpassa oss eller avsta. Det finns inget av tvang i detta. Vi har
frihet att uppfylla kraven eller avsta fran det vi skulle fa om vi gjorde kravstallaren till viljes.

For att vi ska vilja andra pa oss behover vi forsta och halla med om att de férandringar som fére-
slas oss medfor ett 6kat varde for oss sjalva, direkt eller indirekt. Om vi kan se férdelar med att
andra sig ar de flesta manniskor beredda att géra saker pa ett nytt satt. Da ar vi oftast redo att
valja att handla pa ett satt som vi tror gagnar sadant vi upplever som vardefullt. Manniskor ar i
regel beredda att gbra saker pa ett annat satt om de tror att de har nagot att tjana pa férand-
ringen.

Ledares karaktar

De varden som ligger till grund for verksamhetens mal bér korrespondera eller samspela med de
varden som utgor drivkrafter i medarbetarnas satt att handla. Ledare i vardedrivna organisatio-
ner maste da ocksa sjalva kunna uppvisa en personlig vardeprofil som bade ledning och medar-
betare kdnner igen sig i.
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Den undersdkning av projektkultur som genomférdes 2019 och som vi refererat till manga
ganger, har dock visat att det rader stor oklarhet om vad ledare egentligen tycker i varderings-
fragor. Medarbetare tror i férvanansvart hog grad att chefer och arbetsledare har helt andra
varderingar an de sjalva i manga for dem viktiga fragor, trots att det inte stammer. Ibland tror de
ocksa att ledarna har samma varderingar, fast det bevisligen inte ar sa.”> P4 manga byggarbets-
platser rader med andra ord ofta foérvirring i varderingsfragor.

Chefer och arbetsledare behoéver darfér bli mycket tydligare med sina varden och varderingar.
Att fa till stdnd samtal om varden och varderingar ar en vasentlig del i det vardebaserade ledar-
skapet. Det kraver 6ppenhet, tillit och formaga hos ledaren att kommunicera vad de verkligen
tror pa och finner gott och efterstravansvart. Detta kraver i sin tur personlig mognad och sjalvin-
sikt.

Man kan sdga att ledare maste uppvisa en karaktar, det vill sdga moraliska egenskaper och en
attityd som overensstammer med projektets vardegrund och samtidigt upplevs som féredémlig
av medarbetare och kollegor.”® Den ledare som vill arbeta vardebaserat, maste ha varderingar
som vacker respekt och inger fértroende. Férebildsaspekten i ledarskapet ar vasentlig och i det
sammanhanget ar fragan om ledarens karaktar helt avgérande. Den ar en viktig del av det var-
debaserade ledarskapet. Ledare behdver ha mod att sta upp for det som &r ratt, integritet nog
att inte inledas i frestelse att tala illa om eller skylla pa andra, empatisk férmaga samt sinne for
rattvisa och fair play, ett rikt matt av sjalvkritik (till exempel kunna erkanna nar man har fel) och
lyhordhet for andras asikter, men samtidigt med gott sjalvfortroende, dock utan éverdrifter, for
att namna nagra viktiga egenskaper.

Engagemang fér individen

En annan del har att géra med betydelsen av att ledare har fokus pa individen.”” De behover
intressera sig for sina medarbetare som individer och visa respekt for det som ar viktigt for
dem. Ledaren maste vara medveten om att manniskor pa en arbetsplats ar olika och att ett visst
incitament eller satt att motivera somliga kanske inte fungerar fér andra. Det ar nédvandigt att
anpassa forhallningssatt, aterkoppling och direktiv till varje individs unika férutsattningar. Som
ledare har man ansvar for alla medarbetare, inte bara de som presterar bra. Har stalls stora krav
pa lyhordhet, flexibilitet och férmaga till inkdnnande.

Malet for ledarskapet ar att varje medarbetarna ska uppleva att hon eller han bidrar till projek-
tets verksamhet pa ett optimalt satt, efter mattet pa sin férmaga och i enlighet med vad man
kommit 6verens om. Det gor att de respekterar sin ledare. Projektmedlemmar far jobbet gjort,
men inte pa grund av ledarens pondus och makt, utan av det faktum att medarbetarna vill géra
jobbet bra. Ledarens uppgift ar att inspirera dem till att anvanda sin egen fulla potential.

> Se Mer helhetssyn mindre stuprér; Rapport rérande enkédtundersékning om vérderingar och kultur i byggbranschen
2019, s. 28ff.

76 Se SIS, a.a. pkt 5.3.2. Dar sags att chefer ska se till att "relationernas karaktar och grundsyn ar férenliga med organi-
sationens varderingar och syften”.

77 Se ocksa kapitel 8, avsnittet Individen i centrum, s. 93.
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Att hantera konflikter

Konflikter &r vanliga pa manga arbetsplatser. Motsattningar och brak upplevs som problematis-
ka av saval medarbetare som chefer och arbetsledare. Det ar arbetsgivaren som har huvudansvar
for att forebygga stridigheter och att hantera de osdmjor som uppstar. Det ar en del av arbetsgi-
varansvaret for att skapa en bra arbetsmilj6.

Konflikter uppkommer av olika anledningar. Ibland kan de utlésas av enstaka handelser som
vacker aggressioner. Vid andra tillfalle kan de bero pa att ndgon inte gillar attityden hos en
annan medarbetare. Hon eller han kanske uttrycker sig pa ett satt som uppfattas provocerande.
Kanhanda ar de inblandades personligheter alltfér olika. Sddana kan man inte andra pa, men
bemotande och uppférande kan man skapa tydliga regler for och styra upp.

Vi har pa andra stéllen i denna vagledning beskrivit hur man kan ta fram och formulera spelreg-
ler som underlattar samvaron och samspelet pa arbetsplatsen. Om alla varit med om att ta fram
sadana minskar risken for eskalerande konflikter, sarskilt om man kontinuerligt samtalar om
reglernas innehall och hur man goér i fall de inte f6ljs.”

Inte sallan ar det nadgot konkret som utléser motsattningarna. Ofta handlar det om prioriteringar
i vid mening, konflikter kring vad som ska goras, nar det ska géras och hur det ska goéras. Pa ytan
ser det ut som ett sakproblem, men i botten finns inte sallan en djupare oenighet om vad som ar
ratt och riktigt. Man har helt enkelt olika varderingar, skilda uppfattningar om vad som ar viktigt
och darmed vad som boér prioriteras. De 6ppna motsattningarna, den oenighet som kommer

upp pa ytan, ar ofta toppen pa ett isberg. Problemen far aldrig sin [6sning om man inte gar till
botten med oenigheten och hittar satt att ga vidare trots olikheter. Det kravs ett pragmatiskt
sinnelag och en vilja att kompromissa som dock inte ar alldeles latt att astadkomma. 7°

Till synes handlar oenigheten, som redan namnts, om sakférhallanden, men risken ar stor att
den overgar till att bli en personlig motsattning om man inte l6ser problemen och klarar ut vad
det handlar om. Nar en individ upplever att en annan blockerar ens moéjligheter och 6nskemal
skapar det latt fiendskap. Personliga konflikter ar ofta svarlosta da de satter manniskors kanslor
i rorelse pa ett satt som manga ganger ar oaterkalleligt, atminstone svart att paverka. Motsatt-
ningarna permanentas, fientligheterna cementeras och uppfattningarna om vad som kanneteck-
nar ens motpart blir successivt alltmer stereotypa. | de flesta fall férsoker man ocksa fa gehor for
sina uppfattningar genom illasinnade uttalanden om den andre, inte séllan med irrelevanta eller
ovidkommande vardeomd®men sagda bakom hennes eller hans rygg.

| det 6gonblick som man emellertid borjar férséka definiera konflikterna som motsattningar om
varden och varderingar dppnar sig en mojlighet att narma sig problemet fér att komma tillratta
med oenigheterna. Fokus forskjuts da bort fran person- och individplanet for att istallet hamna
pa sakplanet. Man kan vrida och vanda pa de varderingar som motsattningen rér sig om och
reda ut vad oenigheterna egentligen handlar om.

78 Se kapitel 14 Att skapa handlingsprinciper och spelregler, s. 116ff.
79 Se ocksa kapitlet 12 Att inférliva och férankra en vardegrund, s. 108.
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Att 6verhuvudtaget diskutera vardefragor och kommunicera kring vad som ar viktigt goér att
man lar kdnna varandra och férstar vari likheter och olikheter inom enheten eller arbetsgruppen
bestar. Vagledningen innehaller exempel pa olika dilemmor (hypotetiska fall) som man kan dis-
kutera under moten i arbetslaget for att forebygga konflikter.s°

Har kan det vardebaserade ledarskapet i bade teori och praktik spela en stor roll. Precis som nar
det géller prioriteringar pa det personliga planet kan sadana ofta bearbetas konstruktivt om
man har tillgang till en valdefinierad och av alla accepterad vardegrund. Med hjalp av innehall-
et i denna kan man rikta in sig pa motsattningarna och underséka om vardegrundens styrande
varden kan ge vagledning nar det galler att pa basta satta I6sa problemen och uppna de mal
man har satt for verksamheten. De personliga motsattningarna kommer da i skymundan och de
vasentliga fragorna hamnar istallet i férgrunden. Kanske det inte resulterar i att vanskapsband
knyts pa nytt, men det viktiga ar att stridsyxorna gravs ner och fientligheterna upphor. Avsikten
ar inte att alla ska hysa varma kanslor fér varandra pa arbetsplatsen, utan att skapa forutsatt-
ningar foér samarbete genom att férsdka lyfta blicken mot de gemensamma mal man vill uppna.

| organisationer dar det ar oklart vilka varden som utgor ledstjarnor i verksamheten, vet inte
medarbetarna helt sdkert vad som férvantas av dem. Da blir vem som bestammer viktigare an
vad som ar bestamt. Nar man daremot vet vad som efterstravas och grundvardena ar formulera-
de i en helhetsbild som ledarna for ut till sina medarbetare, kan alla strava at samma hall. Syftet
och malsattningen blir det avgdrande.

Kompetens fér vardebaserat ledarskap

| de foregaende avsnitten betonades vikten av ratt kompetens hos den eller de som far ansvar
att genomfoéra vardegrundsarbetet i ett byggprojekt. Kunskaper om vardebaserat ledarskap och
forstaelse for hur man skapar, inforlivar och férankrar en vardegrund, ar en forutsattning for att
man ska klara uppgiften. | regel betyder kravet pa kompetens att man genomgatt viss utbildning
och tillgodogjort sig kunskaper pa ett satt som gor att man kan omsatta dessa i praktiska hand-
lingar vilka ger effekt.

Nedanstaende lista upptar kunskapsomraden som kan finnas med i utbildning av ansvariga
ledare inom vardebaserad projektledning, bade hos bestallare och utférare under saval projek-
tering som produktion. Vissa av kunskapsomradena kan ocksa inga i utbildning av évriga chefer
och arbetsledare i projekteringen och produktionen.

Tanken ar att utbildning i vardebaserat ledarskap ska anpassas till projektets storlek och omfatt-
ning samt befintlig kompetens och erfarenhet. Den ska med andra ord vara behovs- och situa-
tionsanpassad.

8  Se kapitel 16 Dilemman pa byggarbetsplatsen, s. 126.
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Har exempel pa nagra omraden som kan inga i en sadan utbildning.

Ledarskap generellt

Vad ar vardebaserat ledarskap?

Att leda med hjalp av en vardegrund
Projektkultur — vad ar det?

Att forma en god projektkultur — hur gar det till?
Vad ar skillnaden mellan varden och varderingar?
Att leda grupper med hjalp av varden och varderingar
Malstyrning och vardegrund

Beslutsfattande och val av handlingsstrategier
Kommunikation

Att paverka andra i sitt ledarskap

Att utveckla och ta vara pa det basta hos individen
Uppskattning och kritik

Konflikter och konflikthantering

Sjalvkdnnedom och personlig utveckling
Ledarskap och kvalitetsarbete

Halsa och god projektkultur

Ledarskap och etik

Kompetens ar det 6vergripande samlingsbegreppet for kunskap, fardighet samt ansvar och
sjalvstandighet. Kompetent inom ett visst omrade ar den som har relevanta (i férhallande till
omradet) kunskaper och samtidigt ager férmagan att omsatta dessa i praktiskt handlande pa ett
ansvarigt och sjalvstandigt satt.

For att kunna havda kompetens inom ett visst omrade sa behéver denna kunna verifieras. Det
kan till exempel handla om bevis pa viss behérighet eller genom gedigna och trovardiga referen-
ser.

Vad ledare vinner pa att arbeta vardebaserat
| ssammanfattning:

1. Den egna tillfredsstallelsen och arbetsgladjen 6kar nar gemenskapen pa
arbetsplatsen tilltar och risken f6r oenighet och konflikter avtar

2. Ledarskapet underlattas och effektiviseras eftersom behovet av
detaljstyrning minskar

3. Produktivitet och effektivitet blir storre nar graden av samverkan hos
medarbetarna 6kar och energin koncentreras framat i projektet, vilket
skapar framgang
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Med lite fler ord:

® Det underlattar ledarskapet eftersom styrning och beslutfattande i hég
grad kan baseras pa en objektiv vardegrund.

® Det blir lattare att motivera medarbetare att géra en bra insats for
projektet som helhet, utéver att inspirera dem att utféra sina egna
individuella arbetsuppgifter pa ett fullgott satt.

® Medarbetarna far 6kad frihet att i forsta hand sjalva och pa egen hand
|6sa sina problem i samrad med kollegor och 6vriga medarbetare.
Detaljstyrning fran ledaren blir mindre viktig om personalen ar motiverad
och engagerad.

® Gemenskap bland medarbetarna 6kar och darmed motivation och
engagemang.

® Samhdorighet mellan chef/arbetsledare tilltar pa ett satt som gor
ledarskapet roligare och enklare att utdva.

® Nar man ser helheten och férstar sin del i totaliteten 6kar kanslan
av stolthet 6ver vad man astadkommit hos alla. Det galler alla
projektmedlemmar, ocksa chefer och arbetsledare.

® Uppskattning och berém grundas pa objektiva varden, inte pa chefens
subjektiva omddmen och uppfattningar.

® | vardebaserad verksamhet grundas beslut och prioriteringar pa varden
och varderingar som alla accepterar.

® Darmed forbattras bade produktivitet och effektivitet.

® Medarbetarna kommer att vara villiga att goéra en arbetsinsats for alla
intressenters basta om de forstar att de med sin insats skapar nytta och
varde for slutanvandarna.

® Det gor att respekten for ledare 6kar. Projektmedlemmar far jobbet
gjort, inte pa grund av ledarens pondus och makt, utan darfér att de vill
gora ett bra jobb.

® Pa3 arbetsplatser dar det rader hég grad av vardegemenskap minskar
risken for konflikter och oenighet.

® Om konflikter och oenighet trots allt uppstar pa arbetsplatsen, kan de
lattare hanteras av chefen /arbetsledaren om hon eller han kan definiera
konflikterna som motsattningar om varden och varderingar.
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Inledning

God projektkultur framjar engagemang och motivation hos projektmedlemmar i byggpro-
jekt, vilket bidrar till farre fel, brister och skador. Avsaknad av god projektkultur ar en av for-
klaringarna till alltfér manga kostsamma problem i svenska byggprojekt.

Med god projektkultur menar vi vardegemenskap bland dem som arbetar tillsammans i ett bygg-
projekt. Det handlar dels om en samsyn kring styrande varden inom arbetsgrupper och arbetslag
(horisontell vardegemenskap), dels om en éverensstammelse vardemassigt mellan projektled-
ning (hos bestallaren och utférare), chefer och arbetsledare pa alla nivaer, samt medlemmar i
arbetsgrupper och arbetslag (vertikal vardegemenskap). God kultur ér det samma som varde-
gemenskap i bade horisontal- och vertikalplanet.®'

| detta kapitel beskrivs hur man steg for steg gar tillvaga for att skapa god kultur genom att ta
fram, forankra och infoérliva en vardegrund for ett projekt. Vi har kallat denna process, eftersom
den &r nagot som ska paga under hela projektet, fér viardegrundsarbete. Den bestar av en rad
olika delmoment, vilka nu ska gas igenom.

Utgangspunkten ar en évertygelse att det gar att skapa en gedigen vardegemenskap hos led-
ning, chefer och medarbetare kring en vardemassig gemensam namnare i ett projekt, trots att
manniskor ar olika och har ratt att vara och tycka olika. Vardegrundsarbete handlar om att fa
alla i projektet att forsta att man maste enas om nagot som man gemensamt uppfattar som gott
och efterstravansvart och att se till att detta ocksa far genomslag i den praktiska verksamheten.
En sadan vardegemenskap ar ett villkor fér att man tillsammans ska kunna genomféra planer
och fullfélja intentionerna i ett aktuellt projekt pa ett effektivt och bra satt, med trivsel och ar-
betsgladje for alla. For att lyckas med detta kravs dels en férmaga att formulera och foérklara vad
som ar viktigt och vart att forsoka uppna i projektet (en vardegrund), dels ett arbetssatt, en me-
tod, for att astadkomma denna enighet och forma en vardegemenskap och kansla av samhorig-
het som bestar under projektets gang och vilken dven féormar involvera tillkommande personal.

Ytterligare en premiss ar att vardegrundsarbetet kommer igang tidigt och sedan finns med i pro-
jektets olika skeden. Det ska utgoéra en del av arbetet i samtliga ledningsgrupper, arbetslag och
enheter. Vardegrundsarbetet ska [6pa som en rod trad genom projektets alla moment. Detta ar
en avgorande forutsattning for att man ska lyckas: uthallighet och tadlamod.

Vi kommer i detta kapitel att beskriva vardegrundsarbetet uppdelat i fyra huvudskeden férstu-

die, program, projektering och produktion. Alla projekt skiljer sig at och det gar egentligen inte
att generalisera. Varje projekt ar unikt, vart och ett med olika férutsattningar. Vissa ar stora och
stracker sig 6ver lang tid med manga projektmedlemmar. Andra ar mindre och verkar under en

kortare period. Vissa genomfors i storstader och andra pa mindre orter. Det finns skillnader mel-
lan yrkesgrupper och dven skillnader i olika skeden i byggena.

Forhoppningen éar att de praktiska idéer och forslag till atgarder som kommer att presenteras
ska kunna anpassas till de projekt som avser att arbeta vardebaserat. Den metod fér varde-
grundsarbete som utgér grunden for denna vagledning ar inte beroende av projekt- och en-
treprenadform. Grundidéerna ar desamma oavsett storlek pa och typ av projektet. Men var-

8 Se kapitel 1, avsnittet Vad &r god projektkultur? s. 24.
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degrundarbetet behdver anpassas till omstandigheterna. Bestallare och senare utférare ska
anvanda materialet i vagledningen pa det satt som ar relevant.

Forstudie

Ett projekt inleds med en forstudie som utgar fran en idé, antingen hos en enskild individ eller
en grupp hos en bestallare. Med idé menar vi en forestallning om vad som ska skapas, nar, var
och hur. Idén innehaller ocksa alltid tankar om det varde som bygget ar tankt att skapa foér pro-
jektets olika intressenter. Naturligtvis varde for bestallaren, vanligtvis ekonomisk vinst och 16n-
samhet. Men for att idén ska anses god och vard att satsa pa maste den aven innehalla forestall-
ningar om och beskrivningar av de varden foér tankta kunder och nyttjare, kanske f6r samhallet,
som projektet ska leda fram till. Vi kallar sadana varden for projektvarden.®

Sa smaningom konkretiseras vad som ska byggas och man gor en preliminar budget och satter
upp ekonomiska ramar. En formell projektorganisation inrattas och bestéallaren preciserar vilka
konsulter som ska involveras i programskedet.

For den bestallare som bestamt sig att arbeta vardebaserat kan det redan i detta tidiga skede
ha betydelse att ta fram och uttrycka de varden som man vill ska pragla projektet, bade slutpro-
dukten och den verksamhet som ska leda fram till denna. Om sadana varden finns formulerade
kommer det att paverka den upphandling av utférare som ska ske framéver. Kanske vill man fa
in anbud fran utfoérare som ar intresserade av att vara med om att férverkliga just dessa projekt-
varden. Bestallaren kan till och med valja att stalla upp vardena som krav pa den utférare som
vill lamna in ett anbud pa bygget, for att ddrmed styra upphandlingen och fa battre kontroll
dver processen.

Att planera, genomfoéra och folja upp ett projekt utifran en vardebaserad verksamhetsfilosofi
kraver kunskap, engagemang och kompetens hos bestallaren. Projektorganisationen bér redan
fran borjan vara fortrogen med den metod och det arbetssatt som beskrivs i denna vagledning,
for att forprojektering och projektering ska fungera planenligt. Den typ av kunskap som om-
namns i kapitel 6 Vardebaserat ledarskap, avsnittet Kompetens for vardebaserat ledarskap, ar i
flera stycken relevant aven for bestallaren i det kommande upphandlingsarbetet. Den fortsatta
framstallningen bygger pa att alla ledare i byggprojektet har eller avser att skaffa sig sadan
kompetens, atminstone att de ar fértrogna med innehallet i denna vagledning.

Det handlar ocksa om att fa till en uppslutning kring sjalva idén att arbeta vardebaserat. Om
det i projektorganisationen hos bestallaren finns en oenighet om detta férsvaras arbetet, for att
inte sdga omojligors. Darfér maste ledningen se till att fa in personer med ratt installning fran
borjan, individer som bejakar vardestyrning och vardebaserat ledarskap.

8  Se kapitel 2, avsnitten Att formulera grundviérden, s. 35f. och Projektmal, effektmal och védrdegrund, s. 38f.
Saken diskuteras ocksa i kapitel 11 Att skapa grundvérden, s. 104ff.
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Programskede

Vardegrundsarbetet i férfragningsunderlag och anbud

Malet i programskedet ar att ta fram ett forfragningsunderlag.® Redan har kommer det framti-
da vardegrundsarbetet att aktualiseras. Tanken ar att bestallarens intentioner med vardegrunds-
arbetet ska beskrivas i forfragningsunderlaget.

Ett tips ar att ta fram en mall som kan hjalpa anbudsgivaren (utféraren) att i olika punkter
forklara hur man tanker sig att genomféra vardegrundsarbetet i det aktuella projektet. Upplag-
get kan vara ungefar detsamma som nar det galler systematiskt arbetsmiljoarbete eller dd man
efterfragar hur en utforare planerar att uppfylla faststallda klimatmal. Ju tydligare och konkre-
tare, desto battre. Det underlattar dven den uppféljning och kontroll som bestéallaren behéver
gora nar projektet val ar igang. Forslag till mall finns i kapitel 9 och 10.

Av forfragningsunderlaget bor alltsa tydligt framga vilka uttryckliga krav (kontraktsvillkor) som
bestallaren har nar det galler vardegrundsarbetet. Har féljer ndgra punkter som bér finnas med.

1. Anbudsgivaren behéver redan i sitt anbud forbinda sig att arbeta seridst och langsiktigt med
att skapa en god projektkultur. Arbetet ska genomsyra verksamheten i samtliga delar av
projektet och under hela processen. Det galler att fa en tydlig deklaration, ett commitment,
fran anbudsgivaren att man ar beredd att arbeta vardebaserat och att man kommer att ta
ansvar for att bedriva ett kvalificerat kultur- och vardegrundsarbete inom projektet till dess
det ar slutfort.

2. Anbudsgivaren ska aven lova att eventuella underentreprendrer férbinder sig att arbeta var-
debaserat och att de ocksa kommer att delta i projektets vardegrundsarbete. Det ar av stor
betydelse att bestallaren regelbundet kontrollerar att utférarens atagande pa denna punkt
fullfoljs anda till projektet ar avslutat. Detta ska ocksa framga av forfragningsunderlaget.

3. Anbudsgivaren ska vidare foérklara sig vara beredd att tillsammans med bestéllaren under
projektet, bade i projektering och produktion, ta fram en tydlig och val genomarbetad var-
degrund for projektet. Avsikten ar att detta ska ske som ett gemensamt atagande. Om be-
stallare och utférare har samarbetat i andra projekt och redan da etablerat en samsyn kring
viktiga projektvarden och vad som ar vasentligt att prioritera och efterstrdva underlattas
vardegrundsarbetet. Eventuellt har bade bestéllare och utférare egna vardegrundsdokument
som kan anvandas for att skapa en gemensam vardegrund i det aktuella projektet.

4. Anbudsgivaren maste ocksa beskriva den kompetens som projektets chefer och arbetsledare
har nar det galler att utéva och tillampa ett vardebaserat ledarskap, vilket ar en férutsatt-
ning for att verksamhetsstyrning grundad pa varden och varderingar (vardegrunden) ska
fungera. Dessa individer maste aven ha ett etiskt forhallningssatt till verksamheten och en
forstaelse for hur man tillsammans med 6vriga medarbetare kan genomféra ett arbete som
syftar till att skapa god projektkultur. Storst ar kravet pa projektledare, projekteringsledare
och platschefer, men 6vriga chefer och arbetsledare behover ocksa vara tillrackligt kvalifice-
rade for att klara uppdraget.

8 For en definition av begreppet férfragningsunderlag, se Vdgledningen - en introduktion i inledning till denna bok.
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Viss utbildning kan vara nédvandig for att uppfylla kompetenskravet. | den man sadan finns
ska detta redovisas i anbudet, alternativt hur man planerar att tillgodose kravet pa kunska-
per och fardigheter fér att kunna genomféra vardegrundsarbetet.

5. Anbudsgivaren ska ocksa presentera och beskriva de aktiviteter och atgarder man avser att
genomfora. Syftet ar att sakerstalla att den vardegrund man gemensamt med bestallaren
tagit fram verkligen kommer att pragla projektkulturen och inférlivas och férankras hos per-
sonalen pa olika nivaer och i olika faser av projektet. Ju mer konkret anbudet ar pa denna
punkt, desto battre.

6. Anbudet ska dven innehalla en utférlig beskrivning av hur man tanker sig att folja upp och
utvardera vardegrundsarbetet under projektets gang. Har kan kanske nagon typ av persona-
lenkat bli aktuell.

Upphandlingsmyndigheten har tillsammans med Boverket tagit fram stéd i form av upphand-
lingskriterier. Stodet ar tankt att hjalpa (framfor allt) bestallare att i upphandlingar av konsulter
och entreprenader stalla krav pa god projektkultur. Kriterierna finns att hitta under begreppet
projektkultur pa Upphandlingsmyndighetens webbplats. Har finns ocksa andra forklarande tex-
ter och tilldmpningsstdd som kan vara till hjalp i upphandlingsarbetet.

Offentlig upphandling

Offentlig upphandling regleras i sarskilda lagar. Det innebar bland annat att ett anbud maste
innehalla och beskriva det som kravs och star angivet i forfragningsunderlaget. Anbud far heller
inte bedomas pa andra grunder &n det som star i forfragningsunderlaget. Villkoren i kontraktet
som ska reglera det kommande arbetet, exempelvis vardegrundsarbetet, ska ocksa finnas med.

| vagledningens kapitel 9 finns en checklista kan anvéndas i vid anbudsutvardering. Om man i
samband med offentlig upphandling avser att anvanda de generella forbindelser som upptas
dar, maste forfragningsdokumentet innehalla en beskrivning av dessa. Kraven maste aven utfor-
mas sa att de ligger inom ramarna for de lagar som styr offentlig upphandling.

For att underlatta har Upphandlingsmyndigheten tagit fram stéd i form av fardigformulerade
skrivningar for kontraktsvillkor och skrivningar fér krav pa anbudet.®* Nar dessa anvands sa ska
anbud innehalla det som anges i det fardigformulerade kravet pa anbudet. Da ska alltsa inte
checklistan under rubriken "Generella férbindelser” brukas.

Uppfoéljning och utvardering

Eftersom syftet med att utveckla god projektkultur ar att minska antalet fel, brister och skad-
or i byggprojekten, ar det vasentligt att kontinuerligt folja upp vardegrundsarbetet for att se
att utvecklingen gar i ratt riktning. Det handlar om olika typer av uppféljning och utvardering,
alltifran projektledningens rent fysiska narvaro och kontinuerliga kontakt med projektmed-
lemmarna till regelratta enkatstudier om radande kultur, varderingar och kvalitet.®

8 Sok efter God projektkultur pa Upphandlingsmyndighetens webbplats.
8  Har talar vi om utvardering av arbetet med projektkulturen, inte utvardering av anbud.
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Vi skiljer mellan uppféljning och utvardering.®® Med uppfoljning menar vi en rutinmassig aktivi-
tet vilken gors I6pande av ledningen i avsikt att pa olika satt kontrollera att det pagaende arbe-
tet 16per planenligt, samtidigt som man letar efter omraden dar verksamheten kan utvecklas. |
fokus star larande och forbattring av kvalitet och effektivitet.

Utvardering ar mer strategisk och djupgaende och sker vid sarskilda tillfallen under det pagaen-
de arbetet och efter att verksamheten avslutats. Den gors systematiskt och resultatet redovisas
muntligen och skriftligt.®” Sddan utvardering innehaller alltid ett varderande moment baserat pa
nagon form av vardekriterier medan uppféljning handlar om att méata och halla koll pa hur det
gar. Har ska vi kort redovisa tva satt att arbeta med utvardering av vardegrundsarbetet i bygg-
projekt.

Normalt ar det utféraren som ansvarar fér bade uppféljning och utvardering. Men det finns
anledning att an en gang betona hur viktigt bestallarens engagemang ar i sammanhanget och
hur betydelsefullt det ar att denne foljer arbetet att utveckla och vidmakthalla god kultur under
hela projektet.

For att géra uppfoljning av vardegrundsarbetet sa effektiv som mojligt ar det en god idé att
genomféra en kartlaggning av kulturen (matning) tidigt i projektet. Man vill veta hur chefer och
medarbetare upplever olika kvalitetsaspekter redan fran start, aven om fler individer kommer in
i projektet allt eftersom. Poangen ar att man har nagot att jamféra med, da man senare under-
soker hur upplevelsen av kultur och kvalitet i projektet utvecklas dver tid.

Kvalitetsindikatorer av den typ som beskrivs i kapitel 5 ar tankta att fungera som variabler (fra-
gestallningar) i en personalenkat av det slag som namndes i féoregaende avsnitt.®® De ar konstru-
erade for att underséka hur respondenterna (chefer och medarbetare) uppfattar kvaliteten i
sattet att bedriva projektet och uppna dess mal. Sadana kvaliteter preciseras och definieras med
hjalp av vardegrund och effektmal.

De exempel pa indikatorer som presenteras bygger pa de férslag till grundvarden som presen-
teras i kapitel 3. Om bestallaren och utféraren i ett projekt gemensamt arbetat fram en varde-
grund med andra grundvarden boér de kvalitetsindikatorer man vill anvanda foér utvardering av
projektkulturen bygga pa dessa varden. Att anvanda sig av kvalitetsindikatorer som inte 6ver-
ensstdmmer med de grundvarden vilka bestammer inriktningen av verksamheten i projektet
leder till oklarhet och forvirring.

Enkatundersdkningar av detta slag ar latta och billiga att genomféra. Det vanligaste ar att
anvanda digitala enkatverktyg dar fragorna enkelt besvaras i mobilen. Det kan ske i samband
med personalmoten eller arbetsplatstraffar dar man visserligen individuellt och anonymt men
vid samma tillfalle besvarar enkatfragorna. Antingen har man kompetens inom projektet (hos
bestallare eller utférare) att analysera resultatet eller sa anlitar man extern hjalp. Denna typ av
kartlaggning bér man gora ett flertal ganger under projektets gang.

En annan typ av utvardering handlar om aterkoppling till den enskilde projektmedlemmen. Det
handlar om bade uppféljning, feedback, och systematisk utvardering. Vi har ndmnt hur viktigt

8  Lisa Curman, Uppféljning och utvérdering av resultat i komplexa situationer, masteruppsats Géteborgs universitet,
Forvaltningshogskolan, 2011.

8 Evert Vedung, Utvédrdering i politik och férvaltning, 3 uppl., Studentlitteratur, 2009.
8  Se Kapitel 5 Vardegrund och kvalitet, s. 58.
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den kollegiala granskningen inom respektive arbetsgrupp ar. Att dven den respons som arbets-
ledare och chefer ger ar hogst vasentlig.®® Av de tillfragade i den undersékning som Boverket
lat genomféra 2019 bland personal verksamma i byggprojekt menade 94 % att “det ar mycket
viktigt att genomfoérda insatser utvarderas”. Kvinnor var nagot mer positiva an man.*

Utvarderingen maste ske pa ett objektivt och sakligt satt och vara allsidig och rattvis. For

att uppna detta kravs en systematisk och transparent metod att bedéma vardet av projekt-
medlemmarnas insatser. Det viktiga ar att aterféringen kopplas till det egentliga syftet med ar-
betet, till de mal som stallts upp, till det som ar den faktiska avsikten med projektet. Den maste
med andra ord grundas pa nagot matbart.*’

Tillitsbaserat samarbete

| byggprojekt (liksom i alla andra etablerade affarsmas-
siga samarbeten) raknar bestallare och utférare med att
samarbetet ska leda till vinst och framgang fér bada par-
ter. Men ibland stalls man infér utmaningar. Det som kan
handa ar att en part borjar tro att den andre plétsligt
har mindre vilja att leverera an vad man kommit 6verens
om. Det racker med att tilliten fatt sig en liten térn for
att den som kanner sig forfordelad sjalv ska borja underprestera, i syfte att kompensera for den

forlust man tror sig drabbad av. Férutsattningarna for samarbetet urholkas nar endera eller bada
parter, med ratt eller fel, tror sig vara férbigangna eller orattvist behandlade. Risken att sddana
situationer uppkommer ar storst i komplicerade verksamheter med manga osékra och svarforut-
sagbara omstandigheter. Hit hér manga byggprojekt.

Den syn pa samarbete som ar grunden for det arbetssatt vilket féresprakas i denna véagledning
bygger pa en annan installning, en annorlunda mentalitet skulle man kunna saga. Istallet for
misstanksamhet utgar man fran att ett tillitsfullt och arligt samarbete ar nagot som bada parter
efterstravar. Pa denna ansats bygger man sedan relationerna i projektarbetet. Den allt 6verord-
nade principen ar da inte att till varje pris skydda sig sjalv. Man accepterar istallet en viss sarbar-
het, det vill sdga ett visst risktagande. Man far naturligtvis inte vara naiv, men ambitionen ska
vara att forma bestaende goda relationer som vilar pa tillforsikt och fortroende. Man tror gott
om den andre och litar pa att ens partner har ett arligt uppsat och en vilja att gora sitt basta.

Detta, denna attityd, maste vara grundinstadllningen om man planerar att tillsammans driva
byggprojekt som ska kdnnetecknas av god kultur. Det handlar om att fran bérjan skapa relatio-
ner dar den centrala fragan inte ar vad den enskilde partnern riskerar att férlora genom samar-
betet, utan vad bada gemensamt kan vinna pa att stétta och hjélpa varandra.

Syftet ar att forma ett verkligt partnerskap, en allians, dar bade bestallare och utférare ar bered-
da att ta vissa risker men ocksa har stora moéjligheter till framgang. Och dar man inte utgar fran

8  Se kapitel 3, avsnittet Utvérdering i forslagen till grundvarden, s. 52.

% Mer helhetssyn, mindre stuprérsmentalitet; Rapport rérande enkétunders6kning om vérderingar och kultur i bygg-
branschen, Sten Philipson, 2019, s. 37.

9 Modern forskning har visat pa stora svarigheter att gora korrekta bedémningar av chefers och medarbetares presta-
tioner rent generellt. Se t.ex. Daniel Kahneman m.fl., Brus; Det osynliga felet som stér vara bedémningar - och vad du
kan géra at det, svensk utgava 2021, kap. 23 “Definiering av skalan vid prestationsbedémningar”.
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att den andre luras om hon eller han far en chans. Om problem dyker upp, och det gér det ju
alltid, ar installningen att man I6ser dem tillsammans utan att skylla pa varandra. Man kan saga
att det i grunden handlar om ett slags moraliskt stallningstagande. Samarbeten som bygger pa
denna installning kallar vi tillitsbaserade.*

En forutsattning for att detta ska fungera ar dock att man skapar tydliga regler fér hur ett bra
samarbete bade kan etableras och uppratthallas, aven om pafrestande situationer uppkommer
som man kanske inte kunnat férutse. Det handlar om att formulera vagledande principer och
verktyg som kan anvandas for att parterna tillsammans ska kunna styra verksamheten och 16sa
de eventuella problem som uppstar. Tillitsbaserat samarbete bygger pa en dmsesidig stravan att
skapa nagot bra och vardefullt, dar ens partners framgang ar lika viktig som ens egen.

Tanken ar att man till att borja med upprattar en samforstandsanda genom att skapa en platt-
form som bygger pa uppriktighet och transparens. Vad som kravs ar en samlad férestallning eller
vision for det man vill astadkomma tillsammans, klara regler fér hur samarbetet ska bedrivas,
tydliga rutiner for verksamhetsstyrning och anvisningar hur man gér da svarigheter dyker upp.
Genom detta far parterna en gemensam malbild. Denna ska sedan kunna nas genom féljsamhet
mot exempelvis nedanstaende handlingsprinciper:

Omsesidighet — i affarsrelationen &r parterna inférstddda med att de maste bade ge och ta av
styrkor och resurser. Samarbetet ska praglas av ett samspel dar man befinner sig i balans och tar
likvardigt ansvar for det som sker. Det handlar om att atergalda en positiv handling med en posi-
tiv. Den gyllne regeln ar ett bra exempel.

Sjalvstandighet — innebar en frihet for parterna att inom avtalets ram fatta beslut om och agera
efter eget gillande och tycke sa lange det bidrar till den gemensamma nyttan. Man ar oberoen-
de men maste agera pa ett satt som gagnar bade en sjalv och andra pa ett likvardigt satt.

Arlighet - en partner behéver inte informera andra om allting man féretar sig. Men man méste
vara sanningsenlig om fakta som kan paverka den andres beslut att agera. Det kan handla om
for motparten okand information, intentioner och énskade utfall. Principen innebar en skyldig-
het att alltid lamna relevant information.

Lojalitet — att vara lojal innebar att man inte far vidta atgarder som kan skada eller pa annat satt
forsvara samarbetet. Samarbetspartens intressen ska varderas pa samma satt som ens egna.

Skalighet — innebar att en aktor alltid tar hansyn till de konsekvenser som ens satt att agera kan
tankas fa for en partner. Kostnader, ersattningar, risker och potentiella férdelar ska sta i propor-
tion till vars och ens ansvar.

Integritet — forutsatter hederlighet, uppriktighet och opartiskhet. Man lovar att handla utan att
lata sig paverkas av motiv som resulterar i korruption, bedrageri eller opportunism. Integritet
betyder att man som partner 6ver tid agerar konsekvent enligt dessa principer.%

%2 Tankegdngen &r inspirerad av en artikel om relationsbaserade arbetssatt: “A New Approach to Contracts; How to
build better long-term strategic partnerships”, David Frydlinger, Oliver Hart och Kate Vitasek, Harvard Business Review,
2019.

% Principerna, vilka till del aterfinns i den i féregaende not namnda artikeln, maste utvecklas och preciseras for att bli
fullt anvandbara. Det ska ocksa papekas att vi talar om handlingsprinciper for samarbetet mellan bestallare och utférare.
Véagledningen innehaller aven instruktioner om handlingsprinciper fér hur chefer/arbetsledare och medarbetare i projek-
tet férvantas agera. De ar dock beskaffade pa ett annat satt.
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En idé kan vara att tillsatta en eller flera sarskilda arbetsgrupper som har i uppgift att fanga upp
eventuella svarigheter och utmaningar i tid och tala om vilka méjligheter man har fér att 16sa
problemen pa ett konstruktivt vis. Om det gors pa ratt satt handlar samspelet mellan parterna
om problemlésning snarare an forhandling. Bada parter forstar och haller fast vid betydelsen av
att bibehalla den fértroendefulla relationen.

Det kan forefalla som om ovanstaende principer ar alltfér elastiska for att fungera om en mot-
sattning trots allt skulle bli sa stor att man inte kan I6sa den pa fredlig vag. Ett satt kan da vara
att fora in principerna i ett skriftligt avtal som bestéallare och utférare enas om. Sadana formella
handlingsprinciper kan utgoéra ett kraftfullt vapen mot att nagon av parterna agerar kontrapro-
duktivt.

Manga aktorer i byggbranschen stéder denna uppfattning. En av dem ar Centrum fér Manage-
ment i Byggsektorn (CMB). | mars 2021 arrangerade man en strategidag dar bland annat fragan
om projektkultur diskuterades. | en rapport skriver CMB:

"Att med avtal och kontrakt stalla krav pa god projektkultur, exempelvis
genom formaliserad samverkan ar ndgot som manga anser vara den viktigaste
forutsattningen for att vision och malbild ska kommuniceras effektivt.

Att avtala om hur vi ska arbeta med sociala fragor som projektkultur i

ett projekt har en funktion genom att skapa legitimitet fér ledare i olika
positioner som sjalva vill arbeta med dessa fragor i sin arbetsgrupp. Att det ar
formulerat i ett avtal visar att det ar ndgot som man som ledare far och ska
lagga bade tid och resurser pa.”*

Projektering och produktion

Bestallare och utférare skapar tillsammans en vardegrund

Det har flera ganger framhallits att vardegrundsarbetet maste komma igang tidigt i projektet.
Det bor i ett inledningsskede bedrivas av bestallaren och den utvalda utféraren som ett joint
venture. Bada ska tillsammans ”satta” kulturen, som man sager, och ta ett gemensamt ansvar for
att vardegrundsarbetet kommer igang, genomfors och foljs upp pa ett adekvat och bra satt.

Bestallaren och utféraren har i inledningen av varje skede i uppgift att tillsammans identifiera
och definiera de varden som man gemensamt vill ska forma och pragla kulturen i projektet. Det
handlar om att skapa en tydlig vardegrund. Den ska ge en bild av den helhet man vill uppna
med projektet, en samlad férestallning som alla projektmedlemmar kan férsta och bejaka.

Naturligtvis forstar projektmedlemmar att deras arbete utgér en del av den totala arbetsinsats
som skapar slutresultatet. Men om de inte ser helheten, inte har en klar férstaelse av vad pro-
jektet innerst inne gar ut pa och syftar till, reduceras meningen med individens arbete oftast till
att skapa vinst for foretaget man ar anstalld i och att man sjalv far ut en I6n i slutet av manaden.
Om man som projektmedlem daremot forstar att det finns en koppling mellan den egna insatsen

%  Vénta inte — genomfér férédndringen sjélva! Fokus pa projektkultur - resultat och reflektioner fran Strategidagen
2021, CMB Kortrapport 2021: nr 3.
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och den totala nytta och det samlade varde som genom projektet skapas for helheten, det vill
saga for alla projektets samtliga intressenter, far arbetet en stérre och djupare mening.

Manniskor som inser att de utrattar nagot som ar betydelsefullt och skapar varde fér andra, kan-
ske rentav for samhallet i stort, kédnner sig motiverade och engagerade. De ar ocksa beredda att
ta ett stérre ansvar an att bara klara sina individuella arbetsuppgifter. De kdanner ett delansvar
for allt som sker och skapas i projektet. Att fa till stand en sadan helhetsupplevelse och bred an-
svarskansla hos projektmedlemmarna ar huvudsyftet med att utveckla kulturen pa arbetsplatsen.
Har ar vardegrunden ett viktigt verktyg.

Ett forebildligt exempel ar ett byggprojekt dar arkitekten fick i uppdrag att pa en enda ritning
presentera allt vasentligt fér den planerade byggnadens totala utformning. Tanken var att det
skulle bli tydligt for alla vad syftet och malet var med det aktuella projektet och vilka gestalt-
ningsmassiga kvaliteter som efterstravades. Den bild arkitekten skapade 6kade forstaelsen for
helheten och bidrog exempelvis till att inképarna pa ett nytt satt férstod vilka delar de behovde
halla fast vid for att bibehalla projektets kvaliteteter och vilka delar man kunde arbeta vidare
med for att hitta alternativa kostnadsbesparande l6sningar. Tanken ar att vardegrunden ska ge
en motsvarande helhetsbild av projektets syfte och mening, kompletterat med annat beskrivan-
de material.

Ledningens ansvar under projektering och produktion

| projekteringsskedets inledning, nar vardegrunden ar formulerad och faststalld, galler det for
ledningen att tillsammans med ansvariga konsulter, arkitekter, konstruktérer, projektérer och
ovriga involverade planera hur den ska foras ut till berérda aktorer under projekteringen, sa

att grundvarden och handlingsprinciper (vardegrundens bestandsdelar) far ett genomslag i den
praktiska verksamheten. Redan fran borjan ska man férsdka forma kulturen och skapa en install-
ning hos alla projektmedlemmar att tillsammas vilja astadkomma en god projektkultur.

Nar produktionsskedet tar vid sa ska det vardegrundsarbete som har gjorts under projekteringen
kunna vidareutvecklas av produktionsledningen och anpassas till de speciella férutsattningar
som galler i produktionen. Det vardegrundsdokument som projekteringen skapat kan eventuellt
behdva omarbetas och kanske kompletteras med varden och handlingsprinciper vilka ar sarskilt
viktiga for produktionsledningen och entreprendrsféretagen i produktionen.

Det ar lampligt att projekteringsledningen har en genomgang med produktionsledningen av
den vardegrund som redan tagits fram, for att 6verlamningen ska bli bra och forstaelse skapas
for den fortsatta processen. Sedan galler det fér produktionsledningen att tillsammans med un-
derentreprendérer, leverantorer och 6vriga involverade planera hur vardegrunden ska foras ut till
berérda och omsattas i vardagen.

| saval projekterings- som produktionsskedet handlar det alltsa om att ta fram planer och stra-
tegier for hur grundvarden och handlingsprinciper ska fas att i praktiken paverka projektmed-
lemmarnas attityder, handlingar och agerande.®® Det galler att engagera samtliga inblandade sa
att alla kanner delansvar och inser hur vasentligt en gemensam satsning pa kulturen ar for att
projektet ska bli framgangsrikt. Det ar ocksa vasentligt att grundldaggande varden och synsatt

% Se SIS, a.a. pkt 5.3.1, s. 7. Dar havdas att den chef som hogsta ledningen utsett har skyldighet “att inféra, genomféra
och uppratthalla nédvandiga policyer och processer samt den kultur och det beteende som kravs”.
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praglar kulturen i projektets alla skeden, att man lyckas skapa ett bra samarbetsklimat och en
kansla av samhorighet inom de olika arbetslagen. Malet ar att fa till en vardegemenskap som
anger riktning och fokuserar energin framat i projektet.

Samtal och tankeutbyte ar en avgérande faktor i ett lyckat byggprojekt. Det ar en férutsattning
fér god samverkan mellan alla inblandade. Saval projekteringsledning som produktionsledning
maste skapa ett gott och 6ppet arbetsklimat, med arlig kommunikation under projektets olika
skeden. Vi ska strax sdga mer om detta. Men det ar vasentligt att hela tiden minnas att ett fram-
gangsrikt projekt bygger pa att var och en lyssnar, férsdker forsta vad andra sager och sjalv gor
sig forstddd genom att aterkoppla under samtalet. Det ar en karnpunkt i ambitionen att skapa
en god kultur.

En utmaning ar att manga personer med skiftande kompetens och olikartade uppgifter kommer
att involveras i projektet. Det gor det ofta svart att skapa samordning och fa till en gemensam
inriktning av arbetet. Om man emellertid fran bérjan klarat ut vilka vérden och principer som
ska styra i projektet, vid sidan av rent byggnadstekniska, miljdmassiga och legala, underlattas
koordination och samarbete.

Inte minst viktigt ar att utféraren férbundit sig att arbeta vérdebaserat i alla led och att detta
aven galler de underleverantdrer som har anlitats eller kommer att anlitas. Ett sddant atagande
fungerar som ett stod i den fortsatta processen. Om utféraren lovat att arbeta med vardegrund
och kultur genom hela projektet maste det |6ftet hallas. Ifall man redan i initialskedet enats om
en gemensam vardeplattform (sasom grundldaggande varden, forhallningssatt, spelregler) blir
det ocksa lattare att introducera nytillkomna in i arbetsgemenskapen. Det betyder att man for-
mar en kultur i ett tidigt skede som sedan successivt kan sprida sig ut i projektet.

En forutsattning for att astadkomma ett framgangsrikt vardegrundsarbete ar att alla involve-
rade ar villiga att visa tillit och 6ppenhet gentemot varandra. Det psykosociala klimatet ar med
andra ord betydelsefullt. Ett bra sddant skapas dock inte automatiskt. Man maste ta tid att dis-
kutera och klargora villkoren for hur projektmedlemmarna ska arbeta och hur man tillsammans
kan forma fruktbara samtals- och samarbetsforhallanden.

Det ar vasentligt att dokumentera dessa villkor, sa att alla kan se vad som galler och vad man
enats om. Utan en sadan formell 6verenskommelse blir vardegrundsarbetet latt ytligt och sym-
boliskt, utan egentliga férutsattningar fér att man ska lyckas pa sikt. De principer for tillitsbase-
rat samarbete som nyss diskuterades kan tjana som utgangspunkt fér hur man skapar villkor och
liknande principer for saval projekterings- och produktionsskedet.®

Moten och verkliga tillfallen till 6verlaggningar dar vardegrundsfragorna star i centrum ar avgo-
rande for att man ska lyckas. Skriftliga dokument och olika former av presentationer ar viktiga
men maste goras till foremal for konstruktiva samtal. Vagledningen har en sammanstallining
med punkter som kan finnas med i en agenda nér man organiserar sadana. | férsta hand galler
det arbetsberedningar men ocksa for andra typer av traffar kan listan vara en hjalp.”” Man kan
anvanda sammanstallningen selektivt och valja de punkter som ar relevanta.

%  Se avsnittet Tillitsbaserat samarbete tidigare i detta kapitel.
9 Se nasta kapitel, avsnittet Méten och arbetsberedningar. Se ocksa kapitel 12 som bland annat innehaller forslag pa
amnespunkter vilka kan inga i en métesagenda.
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Av de dokument projekterings- och produktionsledningen skapar bor tydligt framga hur arbetet
ska utforas och vilka personer som kommer att ha ansvar for att inférlivande och férankring av
vardegrunden genomfors pa det satt som ar tankt. Man maste ocksa goéra klart vilka resurser
som star till buds. Ju mer konkreta och tydliga beskrivningar av hur arbetet ska bedrivas, desto
storre utsikter att uppstallda mal kommer att uppfyllas. Information behéver vara lattillganglig,
overskadlig och exakt.

Det ar har de praktiska forutsattningarna for kulturen skapas. Ledningen har ett val att antingen
gora kulturen till det man énskar och ta initiativet fran boérjan och se till att den blir verklighet,
eller acceptera att alternativa varderingar och andra synsatt tar éverhanden och formar en an-
nan kultur an den man efterstravar. Kultur pa en arbetsplats skapas alltid. Men om man medve-
tet vill forma en kultur grundad i vissa bestamda varden och varderingar maste ledningen driva
pa utvecklingen och ge den en bestamd inriktning redan fran start.

Befattningshavare hos utféraren

Arbetet att inforliva, féorankra och halla liv i en vardegrund ska ledas av utféraren, det vill sdga
projekterings- respektive produktionsledningen. Utféraren ska genomféra det praktiska varde-
grundsarbetet i samforstand med bestéllaren. Men det ar viktigt att bestallaren hela tiden ar
med och féljer upp och engagerar sig i processen.

Den befattningshavare som normalt har det 6évergripande ansvaret fér vardegrundsarbetet i
projekteringsskedet och under produktionen ar projekteringsledaren respektive platschefen. Nar
vi i fortsattningen talar om "ledaren” avser vi den person som har detta ansvar.

Det ar ledarens ansvar att fora ut projektets vardegrund till arbetsledare och understallda chefer,
sa att dessa i sin tur kan fora budskapet vidare till sin personal. Det handlar dels om att forklara
grundvarden och handlingsprinciper samt att fa alla att férsta innehallet, dels om att till samt-
liga medarbetare férmedla hur viktigt det ar att alla verkligen ér 6ppna for att ta till sig den
givna vardegrunden och ar villiga att i praktiska handlingar omsatta tankarna och idéerna i var-
dagsarbetet. Ledaren maste ocksa gora klart att vardefragor och kultur kommer att vara foremal
fér manga diskussioner under projektets gang. Vi har redan betonat hur viktigt det ar att alla
som ar engagerade i projektet kanner sig delaktiga i vardegrundsarbetet. Det handlar om att var
och en maste inse att det ar tillsammans som man formar kulturen.

Det avgorande ar att ledaren sjalv kanner for uppgiften och férstar vad arbetet gar ut pa. Hon
eller han maste ocksa vara beredd att driva fragan. Ledaren behover dven veta hur man hand-
skas med denna typ av process. Det betyder att ledaren maste ha tillracklig kompetens, bade
teoretiskt och socialt, som sedan 6verfors till 6vriga arbetsledare och chefer i projektet i den
omfattning som det behovs. Alla maste kdnna att de har verkligt stéd i arbetet och ar utrustade
med praktiska forutsattningar att kunna fullgdra sina uppgifter, vid sidan om andra ataganden i
projektet.
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Inledning

Vi har hittills redogjort for olika ansvarsomraden inom respektive férstudie, programskede, pro-
jektering och produktion, nar det galler uppgiften att skapa en god projektkultur. Alla engage-
rade i ett byggprojekt har sina specifika roller och uppgifter med unika krav. Samtidigt finns det
vissa overgripande utmaningar som ar gemensamma for alla aktorer, sarskilt under projektering
och produktion. | detta kapitel har vi darfor valt att beskriva ett antal sddana och hur man pa
basta satt handskas med dem. Forst nagra enkla men viktiga minnesregler som sammanfattar
vasentliga punkter i den fortsatta framstallningen.

10 minnesregler

9.

Satsa pa kulturen fran bérjan och behall initiativet.
Tank och planera langsiktigt.

Involvera alla. Se till att var och en kanner sig delaktig i kulturarbetet.
Skapa en fortlépande dialog med alla pa arbetsplatsen om betydelsen av
god kultur och hur den formas.

Gor allt for att undvika tankande i termer av "vi och dom”.
Se till att skapa kontinuitet och uthallighet.

Tala om helheten och hur varje projektmedlems insatser ar viktiga for att
de tillsammans med 6vrigas ska skapa den totalitet som projektet syftar
till.

Forsok fa alla att tanka: ingen vinner forran alla vinner.

Var inte radd fér att tidigt paboérja samtalet om vardegrunden. Aven om
inte alla hunnit bli involverade kan man satta i gang. Tankar och idéer
kommer att utvecklas succesivt nar fler blir delaktiga i processen.

Visa uppskattning och ge berém till alla som engagerar sig.

10. Kom aldrig med kritik som inte ar konkret och sakligt motiverad.
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Kommunikation och introduktion

Delaktighet och kommunikation ar nyckelbegreppen nar man formar kulturen pa arbetsplatsen.
Att prata och diskutera skapar 6ppenhet och tillit. Ett fritt samtal om ledarskap och kultur gor

det mojligt for bade chefer och medarbetare att tydliggéra hur en ledare bér vara, upptrada och
handla. Det hjalper dem, sarskilt om man lyckas formulera tydliga riktlinjer, och mojligér foér pro-
jektmedlemmar att foérsta vilka féorvantningar man kan och bér ha pa sin chef. Det tydliggor ock-
sa vilka forvantningar som finns pa projektmedlemmar néar det galler upptradande och attityder.

| storre projekt kan vardegrundsarbetet till del genomfoéras med hjalp av en enkel vattenfalls-
princip.®® Nagra centrala personer i projektets ledning skapar ett forum f6r samtal om varde-
grunden och dess konsekvenser for ledarskap, kommunikation och verksamhetsstyrning. Det kan
resultera i att personer i nasta led skapar andra forum for liknande diskussioner. Detta i sin tur
kan leda till att ytterligare moten sker pa arbetsplatserna, dar man far mojlighet att prata om
det som ar betydelsefullt och géra aterkommande avstamningar for att bygga in delaktighet och
ansvarstagande pa alla nivaer i projektet. Kanske kan man aven finna former fér tankeutbyte
mellan de olika forumen. Det viktiga ar att fa till en kdnsla av gemenskap och laganda och att
samtalet om kultur och varden pagar bade vertikalt och horisontellt i organisationen. Enighet
om vad som ar vasentligt att astadkomma och hur man ska tilldmpa givna varden i arbetet kom-
mer efter hand.

Har nagra tips for hur man kan forbereda och planera en sddan kommunikationsprocess:

® Bestam hur ni ska kommunicera i det egna teamet/arbetsgruppen
och hur ni relaterar till andra.

Ta beslut om vilka regelbundna méten ni ska ha och vad de ska syfta till.

® Kom 6verens om vem eller vilka som fattar beslut och i vilken form
det ska ske.

® Forsok enas om hur ni ska rapportera vertikalt och horisontellt och
ange vem som ansvarar for detta.
Om tid och resurser blir knappa, klara ut hur ni ska prioritera.

® Avgor hur ni handskas med behov av andrat fokus under arbetets form.

Om ledningen fran borjan tydliggjort vilka varden man beslutat sig for och lyckats skapa former for att
samtala om vardegrunden, finns goda férutsattningar att kulturen sprider sig i projektet. Det vasentli-
ga ar att man jobbar kontinuerligt med fragorna. De gléms latt bort, bland annat nar det kommer in
nya aktorer i projektet. Ledningen behover darfor skapa rutiner for hur nytillkomna ska introduceras i
tankandet och lara sig hur arbetet ska bedrivas och hur samspelet pa arbetsplatsen ska ga till.

% Vattenfallsmetoden (The Waterfall Method) ar egentligen en ganska strikt metod for mjukvaruutveckling. Vi anvan-
der har metoden i en 6verférd bemarkelse och med ett friare upplagg.
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Individuella introduktionssamtal ar saledes viktiga pa alla nivaer. Fragorna ska tas upp med
samtliga som kommer in som nya i projektet. Ledningen maste tala om vad man vill se fér
beteende pa arbetsplatsen och hur man tillsammans ar ansvariga for att skapa en god kultur.
Malsattningen ar att alla ska trivas, vilja fortsatta att samarbeta och visa att man bry sig om var-
andra. Ledningen bor vara tydlig med att man vill skapa sa goda férutsattningar som méjligt for
medarbetarna att lyckas i jobbet. Som ledare har man, redan vid férsta motet, en mojlighet att
lyfta fram vikten av vardegrundsarbetet och paverka hur det tas emot av projektmedlemmarna.
Tar man sig tid att ordentligt valkomna nya projektmedlemmar far man mycket tillbaka. Det som
sker pa arbetsplatsen speglar ofta hur ledningen uppfér sig och agerar, sarskilt i ett inlednings-
skede.

Kanske kan man ta fram en broschyr som beskriver vad projektet star for, vilka varden man ska
forverkliga och hur det ska ga till. Sddana dokument kan vara bra hjalpmedel och underlatta
samtalen. Nya projektmedlemmar behover forsta, ta till sig och vara beredda att félja anvisning-
ar och regler. Ibland kan kontrakt eller skriftliga 6verenskommelser vara fungerande verktyg.
Man vet att den som bundit sig vid ett formellt [6fte har en forstarkt vilja att fullgéra sitt atag-
ande, jamfort med den som endast fatt information om vad som galler och nickat bifall.*®

Skriftligt material ar bra. Det kan delas ut till medarbetarna, sa att man tillsammans kan ga
igenom och prata om hur varden och handlingsprinciper ska tillampas i vardagen. Kanske kan
utdrag ur vardegrunden ocksa finnas i affischer eller posters som kan anslas i byggbodar, pa
anslagstavlor, plank och vaggar.

Moten och arbetsberedningar

Erfarenheten visar att en seriés dialog och omsorgsfull kommunikation mellan ledning och pro-
jektmedlemmar ar en framgangsfaktor i kulturarbetet. Det har redan namnts men tal att sagas
igen. Malet ar att alla pa arbetsplatsen ska acceptera och omfatta de varden och varderingar

III

som man vill ska forma kulturen. Tanken ar att arbetslagen ska géra dem till “sina”. Detta kraver
en genomtankt metod, eftersom det finns en risk att ledare och dvriga projektmedlemmar kan
uppfatta vardegrundsarbetet som en palaga uppifran och ett ovidkommande sidospar som bara
stjal tid och kraft. Det ar latt att varde- och kulturfragorna trangs undan av branschens starka
fokus pa tid, kostnad och effektivitet. For att lyckas foérandra projektkulturen sa ar det viktigt att

ha varde- och kulturfragorna hégt upp pa agendan och att de blir en prioriterad del i arbetet.

Ett bra forum for att samtala om vilka varden och varderingar som ska styra samarbete och
bemotande pa arbetsplatsen och hur man ska uppratthalla kulturen under produktionen ar
gemensamma arbetsberedningar.'® Syftet med dessa ar att uppna okad effektivitet och hégre
kvalitet i produktionen men ocksa att identifiera och minimera risker. Arbetsmiljéofragorna hor
hemma har, liksom vilken kultur som ska rada pa arbetsplatsen och hur den ska hallas levande.

Om arbetsberedningen ar val férberedd och noggrant planerad ar den ett bra satt att involvera
och engagera hela gruppen. Det ar viktigt att deltagarna far komma med egna forslag, kanske
redogora for erfarenheter fran tidigare arbetsplatser, komma med idéer om hjalpmedel som kan
anvandas, hur man ska hantera risker, hur man féljer upp kvaliteten och hur varje aktor efter
fullgjort uppdrag lamnar o6ver till nasta i kedjan.

% Se sista delen av avsnittet Tillitsbaserat samarbete i foregaende kapitel.
10 Betydelsen av arbetsberedningar namns dven i forslagen till grundvarden. Se delvardet Helhet, s. 50.

89



8. Rekommendationer till ledningen for projektering och produktion

En svaghet i manga arbetsberedningar ar att eventuella underentreprendrer inte ar med, vilket
kan leda till missforstand, bristande helhetssyn och |ag delaktighet. Det bor man férsdka rada
bot pa, dven om de enbart ska gora kortvariga jobb. Det ar ocksa bra om leverantorer till projek-
tet kan delta. Ett av malen ar att reducera granserna mellan olika aktérer, sasom entreprendrer,
underentreprendrer, projektdrer och leverantérer.

Studier visar att projektmedlemmar i allménhet har en positiv syn pa arbetsberedningar och
tycker att dessa utgor bra verktyg, forutsatt att de ar val planerade och ledda pa ett sddant satt
att det skapas delaktighet och ett bra samtalsklimat. Manga projektmedlemmar upplever ocksa
att motena ger en béattre forstaelse mellan yrkesgrupper och att de bidrar till en stérre kansla av
gemensamt ansvarstagande.' Ett problem anses dock vara bristen pa tid fér att ordna noggrant
forberedda och val genomférda méten. Har maste ledningen stalla krav och tillféra resurser.

En idé ar att man vid sidan av arbetsberedningsmoten dven ordnar gemensamma traffar 6ver yr-
kesgranserna. Sadana kan vara bra for att engagera projektmedlemmar och skapa battre forut-
sattningar for samarbete och gemensamt ansvarstagande. Om man inte planerar in gransover-
skridande moéten kan det vara svart for den enskilde att na utanfor sitt eget fack och att se sina
egna insatser i ett storre sammanhang. Om alla projektmedlemmar daremot lar kdnna varandra
pa ett mer personligt plan blir det enklare att fortsatta samarbetet pa arbetsplatsen. Trivsel och
arbetstillfredsstallelse (upplevelse av meningsfullt arbete) 6kar ocksa eftersom man far en tydli-
gare bild av den helhet man ar med om att skapa.

Veckomoten i det mindre arbetslaget eller teamet, dar vardegrunden och problem att leva upp
till gallande varden och varderingar diskuteras, ar ocksa en bra idé. Men métena maste sche-
malaggas och genomféras, utan undantag. Kanske kan ledningen ta fram ett arbetsmaterial som
underlattar samtalet.

| de flesta byggprojekt har man aven kortare puls- eller morgonméten. Sadana utgor ocksa bra
forum att samtala om projektkulturen. Deltagare kan vara chefer och arbetsledare samt lagbasar
och ledande montoérer fran alla discipliner pa arbetsplatsen. Man gar igenom vad som ska handa
under dagen, vad som kommer att ske framover, vilka risker som kan finnas, vad som kraver sar-
skild uppmarksamhet och sa vidare.

Aven i detta sammanhang har man goda méjligheter att héra hur arbetsledare och medarbetare
upplever sin arbetssituation, vad man kan gora for att forbattra kulturen och samarbetsklimatet,
hur man handskas med oenigheter och friktioner. Malet bér vara att métesdeltagarna sjalva far
komma med férslag som sedan avhandlas gemensamt av gruppen. Kanske tar man nagot beslut,
kommer fram till ett nytt férhallningssatt, en ny strategi. Det viktiga ar att alla upplever att pa
"var" arbetsplats bryr man sig om varandra och vill varandra val, men att det kraver 6msesi-
dighet och ett gemensamt ansvarstagande. Nar moétet ar slut och ledande arbetsledarna gar ut
till sina medarbetare blir effekten att den positiva attityden och 6msesidigheten sprider sig pa
arbetsplatsen.

Under projektets gang kan dven regelbundna avstamningsméten vara ett komplement for att
6ka sammanhallningen i arbetslagen. Man kan vaélja att ses en halvdag, dar ledning, arbetsleda-
re, konsulter och 6vriga projektmedlemmar utdver att starka gemenskapskanslan diskuterar kva-

101 Se Arbetsberedningar; Utvérdering och atgérder foér 6kad spridning av yrkeserfarenheter, Institutionen for bygg-
och miljoteknik, avdelningen fér Construction Management vid Chalmers Tekniska hégskola, 2012:57.
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liteten i samarbetet, klargér om det finns problem med arbetsklimatet
och pratar om hur man kan 6ka graden av engagemang och motivation
hos projektmedlemmarna.

AGENDA

Att gora en klar och tydlig moétesplan dar alla bokar in traffar och méten
ar betydelsefullt. Det ar ocksa angelaget att man, som sagt, inte andrar

i planen utan haller dverenskommelser och tider. Vi har flera ganger
ocksa betonat vikten av fortlopande d6verlaggningar och gemenskap i
arbetslagen for att skapa samforstand och enighet. Om man inte valjer
att ha speciella moten for att diskutera vardegrundsarbetet ar det av
yttersta vikt att amnet far en plats i agendorna foér de ordinarie métena
och att ordentligt med tid avsatts for detta.

Det ar vasentligt att diskussionerna i utsatta méten for kultur- och vardegrundsarbetet inte gli-
der Over i byggtekniska fragor eller andra praktiska spérsmal, hur viktiga de &n ma vara. En god
idé ar att nagon i gruppen far till uppgift att halla fokus i diskussionen och se till att deltagarna
undviker &amnen som inte hér hemma i sammanhanget. Forslaget gar ut pa att en person i ar-
betslaget, [ampligen en av arbetsledarna, fungerar som "6vervakare” och ser till att samtals- och
motesdisciplinen f6ljs och uppratthalls.

| projekten behovs ett fortlopande samtal om varden och varderingar pa arbetsplatsen. Erfaren-
heten visar att sadana staende aktiviteter som vi nu namnt ar nédvandiga och utmarkta forum
for att samtala om den radande kulturen, hur den kan utvecklas och forbattras. Sddana moten ar
nagot av projektkulturens nav.

Vi har ocksa sagt att métena maste vara praglade av 6ppenhet och tillit och en stravan att till-
sammans skapa varde for projektets intressenter. Syftet ar att astadkomma ett samtalsklimat som
ar tillatande och respektfullt. Samtidigt ar det betydelsefullt att redan fran boérjan formulera
regler for hur man umgas och pratar med varandra. En skriftligt formulerad uppséattning spel-
regler kan vara en bra hjalp som underlattar bade umganget och samarbetet. Vi ska langre fram
tala mer om hur man skapar sadana ute i arbetslagen. Men ett liknande satt kan tillampas aven
har. Reglerna bor helst vara skriftliga och accepterade av alla som deltar i métena. Den som leder
motena bor ofta ta upp dem och paminna om vikten att félja det man enats om och dokumente-
rat. Har nagra exempel pa sadana regler.

Vi kommer férberedda till vara méten.

Vi talar kort och koncentrerar vara inlagg.

Vi respekterar givna tidsramar.

Vi ger alla deltagare méjlighet att fa yttra sig pa vara méten.

Vi visar varandra respekt och bemédar oss om tolerans.

Vi stravar efter att respektera varandra som personer och yrkesutévare
och gor vad vi kan for att skilja pa sak och person i vara diskussioner.

® Vi forsoker att vara lyhérda fér andras synpunkter och stravar efter
att bli battre lyssnare.
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8. Rekommendationer till ledningen for projektering och produktion

® Vi forsoker vara relevanta i vara inldagg och gor vad vi kan for att
halla oss till saken.

Vi forsoker att nd samforstand om vart gemensamma uppdrag.
® Vi ger varandra garna positiv feedback.

Vi tycker att humor ar viktigt och gor vad vi kan for att se det
komiska ocksa i allvarliga situationer.

® Vi bemodar oss om sjalvkritik.

Det viktiga ar att alla kan kdnna att man har ratt att framféra sina asikter och tankar utan att
bli ifrdgasatt eller avbruten. Ingen ska behdva ga fran ett méte med kanslan av att man inte
fick sdga vad man hade pa hjartat eller att ingen brydde sig om det man sa. | sak ar det den som
leder motet som ansvarar for detta, men var och en maste ocksa sjalv ta ansvar for att framféra
sina synpunkter och uppfattningar. Man ska forséka undvika prat efter métet om sadant som
borde blivit sagt i motet.

Alla behover ocksa inse att man ofta maste kompromissa och kanske métas pa halva vagen for
att komma vidare. Malet ar att skapa vad som kan kallas en pragmatisk moteskultur, dar alla
stravar efter att vara konstruktiva. Det handlar om att med 6ppet sinne strava efter att hitta
[6sningar pa konkreta utmaningar och problem, att utifran tydliga varden och visioner forsdka
se vad som fungerar i praktiken, att halla fokus pa det som &ar viktigt och vart att kampa for.

Nar personal involveras i planeringen skapas en larande organisation, dar projektmedlemmar
standigt utvecklar sin kunskap och kompetens. Huvudprincipen ar att alla i projektet ska vara
med, ingen far lamnas utanfor oavsett roll och arbetsupppgifter.

Behov av narvarande ledare och ledning

Vanligtvis arbetar man under stark tidspress i projekten och hinner inte diskutera sa kallade
"mjuka fragor”. | varje fall prioriteras de sallan. Har maste ledningen astadkomma en férand-
ring. Det handlar om att gora det praktiskt mojligt for den ledare som ansvarar fér vardegrunds-
arbetet i det aktuella skedet att verkligen kunna férankra, inférliva och vidmakthalla vardegrun-
den hos projektmedlemmarna. Hon eller han maste ha férutsattningar och kompetens att stotta
och hjalpa understallda chefer och f6lja upp deras insatser.

Ledningen for projektet behover dven tydligt tala om att man forstar att vardegrundsarbetet tar
resurser i ansprak men ocksa att det pa sikt frigor tid och resurser i produktionen. Fran bestallar-
hall maste det ocksa framhallas att det langsiktigt I6nar sig att skapa en god kultur och att detta
ar nagot man vill satsa pa.'® Vardegrundsarbete i byggprojekt ska kunna jamféras med hur man
minskar klimatpaverkan under arbetets gang eller hur man skapar en bra och séker arbetsmiljo.
Sadant var tidigare av mindre intresse for bade bestéllare och utforare. Idag ar det nagot sjalv-

102 Se Svensk Standards (SIS) ISO 26000 Véagledning i socialt ansvarstagande, s. 4, dar man betonar sambandet mellan
ekonomisk [6nsamhet och socialt ansvarstagande. Se éven kapitel 1 denna véagledning, avsnitten Vdrdegemenskap och
fokus och Vérdegrundsarbete i projekt.
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klart och absolut ofrankomligt. Pa samma satt borde det kunna bli nar det galler arbete med
vardegrund och projektkultur. Man vet nu att god kultur bidrar till arbetstillfredsstallelse och
gladje samt okar forutsattningar for hog kvalitet i arbetsprocess och slutresultat, med farre fel,
brister och skador i byggprojekt.

For att skapa ett gott samarbetsklimat och en god kultur i projektet behovs ett narvarande led-
arskap. Sarskilt i produktionsskedet ar det viktigt att produktionsledningen ar synlig och vistas
mycket ute pa arbetsplatsen. Man behover ta sig tid att ga runt och traffa projektmedlemmar,
inte gbmma sig pa kontoret eller noja sig med att skicka e-postmeddelanden och sms. Att ocksa
bestallaren ar fysiskt narvarande och engagerad under saval projektering och produktion har
stor betydelse.

En idé som ofta visat sig framgangsrik ar att forsoka finna nyckelpersoner i arbetslagen och ta
hjalp avdem. Om man kan hitta sadana och fa dem med sig i ambitionen att utifran vardegrun-
den forma en bra kultur fér god samverkan och gott bem&tande, underlattas arbetet vasentligt.
Det ar allmant kant att vissa individer pa de flesta arbetsplatser ar sarskilt duktiga pa att inspire-
ra och hjalpa till att forma kulturen. Man brukar kalla dem informella ledare. Det galler att finna
dessa tongivande personer och géra dem medansvariga i stravan att fa vardeorden att paverka
handlingar och attityder i byggprojektet. Ibland har sddana personer kallats for kultur- eller var-
degrundsambassadorer.

Individen i centrum

Vi har redan namnt att vardegrundsarbete i
byggprojektet i stor utstrackning handlar om vér-
deringsgemenskap, om att skapa ett “vi tillsam-
mans”. Ambitionen ar att alla projektmedlemmar
pa sikt ska tanka och kanna att “ingen vinner

forran alla vinner”.' Men trots att uppgiften

bestar i att skapa en stark samhorighetskansla, alltsa nagot kollektivt, bygger vardebaserat led-
arskap i hég grad pa ledarens férmaga att etablera goda relationer till de enskilda personerna i
sitt arbetslag. Darfoér maste hon eller han i sitt ledarskap ha fokus pa individen. Ledaren behoéver
samtala med var och en om vad som galler pa arbetsplatsen. Gor man det far man ordning och
reda, bra resultat och god arbetsmiljé pa kopet.

Ledaren maste alltsa ldgga sig vinn om att ha nara kontakt med varje individ, lara sig deras
namn, folja upp deras arbete, uppmuntra dem att stalla fragor om de &r osdkra, engagera sig

i deras arbetsinsatser. Var och en maste fa kdanna sig sedd och bekraftad. Pa en stor arbetsplats
ar det latt att individen bara upplever sig som en i méangden. Det ar forédande for kulturen och
maste till varje pris undvikas. Beréom och uppskattning ar viktigt och ska visas sa ofta som méjligt.

Det kan handla om sa enkla saker som att varje projektmedlem valkomnas till projektet pa ett
personligt satt, att man halsar pa varandra da man ses, att man visar intresse for hur arbetet gar,
att fraga hur projektmedlemmarna mar. Den projektmedlem som kanner sig trygg i relationen
till andra och till sin chef kommer ocksa att vaga be om hjalp nar det behovs och dven ha mod

103 Se kapitel 1, avsnittet Ett gemensamt atagande, s. 30.
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att erkanna eventuella misstag om sadana begas. Hon eller han kommer att rapportera problem
som uppstar i projektet, nagot som ar vasentligt om man ska komma tillratta med fel, brister
och skador. Det sker ndr man som projektmedlem litar pa och har fértroende for sin ledning.

For detta kravs ett personligt och engagerat ledarskap. Det behévs klara besked om vad som
férvantas av den enskilde. Det handlar om att ge vagledande instruktioner och tala om vad som
kravs, men ocksa att folja upp och kontrollera hur regelverk och éverenskommelser efterlevs.

Alla projektmedlemmar behodver uppskattning och berém. Ledare behoéver bli bra pa att visa
erkansla och gillande. Men projektmedlemmar maste ocksa fa veta pa vilka punkter arbetsinsats-
erna kan forbattras. Det galler pa alla omraden, sjalvfallet fackmannamassigt men dven nar det
handlar om ansvaret att medverka till en god projektkultur och ett gott samarbete som leder till
engagemang och motivation.

Det ar sedan lange kant att uppfoéljning och utvardering ar viktigt for individen, dven om ater-
kopplingen kan innehalla inslag av kritik. Om det finns brister i kvalitet och arbetsutférande
ska det tas direkt. Det ger en battre respons an om det negativa kommer i smaportioner och ar
otydligt. Det ar av kritiken man kan lara nagot och foérsta hur man kan goéra battre ifran sig. Det
leder till 6kad arbetstillfredsstallelse. Ett férslag ar att boka in regelbundna kortare individuella
samtal med dem som arbetar i projektet.

Spelregler f6r arbetsgrupper

En framgangsfaktor ar att fa alla i projektet, oavsett yrkestillhérighet och arbetsuppgifter, att

se och behandla varandra som kollegor och samverkanspartners. Det handlar om att skapa en
attityd hos samtliga att “har” finns det bara en agenda och den ar var gemensamma. Det spelar
ingen roll om man ar tjansteman, sysslar med ekonomi eller inkdp, ar projektér, elinstallator,
roérlaggare eller traarbetare. Det ar tillsammans “vi” ska géra jobbet och det vasentliga ar inte
att den enskilde individen presterar sa mycket hen kan eller gor battre ifran sig &nh ndgon annan.
Det avgorande ar att alla projektmedlemmar gor sin del pa ett sddant satt att insatserna tillsam-
mans bidrar till att skapa en helhet.

Alla maste fas att forsta att vardet av den enskildes prestationer ar kopplat till den nytta som
genom insatsen skapas for totalen. Det betydelsefulla ar att var och en bidrar till att alla kan
gora sitt jobb sa bra att man tillsammans nar projektets mal och skapar nagot betydelsefullt. Det
ar sagt manga ganger men tal att upprepas.'®

Man kan jamfdéra med en enskild musikers insats i en orkester. Det ar normalt inte soloinsatser
som efterfragas, utan att man bidrar till helheten. Var och en ar viktig for det som ska framféras.
Det spelar ingen roll vilket instrument man spelar. Varje musiker betyder lika mycket. Allt hand-
lar om vad man presterar tillsammans.'%

Grundtanken &r att man inte bara ska goéra allt for att vinna sjaly, utan att man aven ska hjalpa
andra att lyckas. Denna tanke maste genomsyra allt bemédtande och samarbete i vardagen.

14 Se kapitel 1, avsnittet Vardegemenskap och fokus, s. 26.
105 Se kapitel 3 Forslag till grundvérden, avsnittet Helhet, s. 50.
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| praktiken handlar det om sma enkla saker som gar tillbaka pa ambitionen att bista andra och
fa till stand sa bra férutsattningar som mojligt. Man behoéver skapa ordning och reda, komma
forberedd till moéten, stada efter sig, undvika att material placeras i vagen fér andra och se till

sa att de sakerhetsanordningar som kravs finns pa plats. Allt fér att underlatta arbetet for sig
sjdlv och andra samt att skapa basta tankbara férutsattningar for 6verlamningar nar uppgifterna
bade paborjas och ar slutférda.’® Det galler att fa alla att férsta och uppleva att man tillhor ett
och samma lag genom arbetet och darfér bor agera for lagets basta.

Att bidra till en sadan helhetsupplevelse och bred ansvarskansla ar ett av de viktigaste syftena
med att utveckla projektkulturen. For att detta ska lyckas maste arbetslaget ta fram och enas om
vissa ordningsregler for hur man upptrader och umgas med andra i den egna enheten, det vill
sdga hur man uppfor sig, hur man utfoér sitt arbete och hur man behandlar och beméter varan-
dra pa arbetsplatsen. Vi talar har om behovet av spelregler. Det handlar om att éverféra och
praktiskt tillampa vardegrundens innehall i vardagens konkreta handlingar.

Spelregler bor skapas utifran lokala forhallanden i den praktiska verksamheten. Den enskilde
arbetsledaren ska ges i uppdrag att tillsammans med sina arbetskamrater formulera sadana
regler utifran de omstandigheter och villkor som rader i hennes eller hans speciella verksamhet.
Det betyder att spelreglerna kan variera eftersom det normalt finns fler arbetslag och enheter i
projektorganisationen. Pa en enhet kan reglerna darfér formuleras pa ett satt som skiljer sig fran
hur de ser ut pa andra, da utmaningarna och darmed behoven av regler kan skifta. Erfarenheten
visar att om alla i arbetslaget eller enheten deltar i arbetet att utforma lokala spelregler far det
bast effekt.

Utgangspunkten ska vara de handlingsprinciper som finns i vardegrunden. Dessa ar allmanna
riktlinjer eller rattesnéren for hur man som projektmedlem férvantas agera och uppfora sig pa
arbetsplatsen. Principerna ar normalt formulerade i mycket generella ordalag. Spelregler, dare-
mot, ar preciseringar — i form av konkreta anvisningar, lokalt utformade — f6r hur man ska hand-
la och upptrada i specifika situationer och vad som ar ett 6nskvart handlingssatt i sddana. Spel-
reglerna kan vara negativa och déarmed formulerade som férbud och avstandstagande. De kan
ocksa vara positiva, uttryckta som uppmaningar att handla pa ett visst satt i en konkret situation.

Idealet ar att arbetslaget analyserar och beskriver olika kritiska situationer som kan uppsta pa
arbetsplatsen. Det kan antingen vara sddana som man vill uppna eller som man vill undvika. Nar
man tagit fram en uppséattning sadana kritiska "fall” 6évergar man till att formulera regler som
hjalper projektmedlemmar att géra det ratta. Spelregeln ska tydliggéra hur man som chef eller
medarbetare ska agera i den aktuella situationen for att undvika fel och misstag och istallet gora
ratt. Att skapa sadana ar en process, dar man kanske tar upp fragan under flera méten for att se
om spelreglerna kan férbattras.'"’

En rekommendation ar att i stora och langvariga projekt ofta se 6ver spelreglerna, atminstone
nagra ganger per ar. Situationer kan ha uppkommit som gor att nya regler behovs, vilka saknas
i befintligt regelverk. Vissa regler kan ha blivit obsoleta och behover tas bort eftersom de inte

16 "Enligt vissa studier ar runt en tredjedel av arbetsdagen ett sléseri med tid. Man véntar pa en annan yrkesgrupp som
har blivit forsenad, man gér om det som rakade bli fel under gardagen och sa vidare”, sager Mikael Anjou, forfattare till
boken Den ineffektiva byggbranschen: en férandringsagenda, Ekerlids forslag, 2019. “Eller sa maste man flytta material
som rakar sta i vagen for det moment som man ska genomféra.” Citat fran intervju med forfattaren i DN 20190919.

107 Se kapitel 14 avsnittet Spelregler. Se ocksa kapitel 4 Handlingsprinciper och spelregler.
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langre ar aktuella. Regler ar vasentliga pa arbetsplatsen men kan ibland ha kort livslangd och
maste darfor hallas aktuella. De behoéver kontinuerligt uppdateras. Nya utmaningar som kraver
forklaringar hur man bér handla dyker hela tiden upp.

Det ar ocksa betydelsefullt att ledare och medarbetare kommer 6verens om vad som sker om
man inte foljer spelreglerna. Det hander ibland att vissa individer véljer att inte respektera de
6verenskommelser som man gjort om hur var och en bor agera pa jobbet. Vissa pafoljder kan
ibland vara framtagna av ledningen. Men det viktiga ar att medarbetarna i arbetslaget sjalva
kommer 6verens om vad konsekvenserna blir om man bryter mot reglerna.

Nagon kanske vander sig mot denna tanke. Men det kommer ocksa att framsta som egendom-
ligt att det inte skulle fa nagra konsekvenser ifall projektmedlemmarna inte féljer de regler man
enats om. Kanske kan det handla om en dverenskommelse att regelbrott alltid ska behandlas i
morgonmoten, dar man ocksa kan diskutera hur man astadkommer en battre efterlevnad. Men
det kan aven finnas andra satt. Det viktiga ar att diskussionen fors fortlopande pa arbetsplat-
sen.'%®

198 Se dven slutet av avsnittet Tillit och 6msesidigt fértroende i kapitel 1.
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9. CHECKLISTA FOR ANBUDSUT-
VARDERING MED AVSEENDE PA
VARDEGRUNDSARBETE

Nedanstaende checklista ar ett forslag till mall nar en bestallaren vill skapa sig en uppfattning
om utfoérarnas installning till vardegrundsarbete. Mallen ska anpassas efter innehallet i forfrag-
ningsunderlaget. Syftet ar att den ska underlatta en utvardering da anbudsgivarna kommer att
besvara fragorna pa ett satt som gor svaren jamforbara och 6verskadliga.'® Listan innehaller
forslag pa generella forbindelser som kan kompletteras med mer specifika sadana kopplade till
projektets sarart.'

Generella féorbindelser

® Utféraren har visat sig beredd att arbeta med vardebaserad
verksamhetsstyrning i enlighet med de principer som bestallaren anger, det
vill sdga att tillsammans med bestallaren ta fram och faststalla grundlaggande
varden for projektet och tillampa dessa i styrning av beslut och ledarskap.

| Instdmmer | Instdmmer inte

® Utforaren ar beredd att anvanda sig av vardebaserat ledarskap pa samtliga
nivaer och i projektets olika skeden.

| Instdmmer [ Instdmmer inte

® Utforaren ar beredd att arbeta seritst och langsiktigt med att skapa en god
projektkultur som genomsyrar verksamheten i samtliga delar och under hela
byggprojektet.

| Instdmmer [ Instdmmer inte

109 Se dven kap 7 avsnitt Vdrdegrundsarbetet i férfragningsunderlag och anbud i denna vagledning samt Upphandlings-
myndighetens upphandlingskriterier pa myndighetens webbplats, dar flera av nedanstaende fragor finns med.
1o For offentlig upphandling galler sarskilda regler. Se avsnittet Offentlig upphandling i kapitel 7, s. 78.
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® Utféraren ar beredd att inkludera samtliga underkonsulter/entreprendrer
och se till sa att de arbetar vardebaserat och att de ocksa deltar i projektets
vardegrundsarbete.

L Instdmmer [ Instdmmer inte

® Utforaren forsakrar att atagandet med vardegrundsarbetet ska fullféljas
genom hela projektet. Det ar inte en engangsinsats utan utféraren visar att
det vardebaserade arbetssattet kommer att pragla projektet anda till slutet av
uppdraget.

L Instdmmer L Instdmmer inte
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10. CHECKLISTA FOR SYSTEMA-
TISKT VARDEGRUNDSARBETE

Nedanstaende checklista ar forslag till punkter som bestallaren kan anvanda for uppféljning av
vardegrundsarbetet under projektets gang. Checklistan ska anpassas efter innehallet i forfrag-
ningsunderlaget i det aktuella projektet."" Listan innehaller forslag pa generella férbindelser
som kan kompletteras med mer specifika sadana kopplade till projektets sarart.

Generella féorbindelser

® Utféraren arbetar med vardebaserad verksamhetsstyrning i enlighet med de
principer som bestallaren angivit, det vill sdga att tillsammans med bestallaren
ta fram och faststalla grundlaggande varden fér projektet och tillampa dessa i
styrning av beslut och ledarskap.
L Instammer [ Instammer delvis _lInstammer inte ['1Vet g]

Eventuella kommentarer:

® Utfdraren anvander sig av vardebaserat ledarskap pa samtliga nivaer

[ Instdmmer [ Instdmmer delvis L Instdmmer inte [ Vet ej

Eventuella kommentarer:

" Se dven kap 7 avsnitt Vdrdegrundsarbetet i forfragningsunderlag och anbud i denna vagledning samt Upphandlings-
myndighetens upphandlingskriterier pa myndighetens webbplats, dar flera av nedanstaende fragor finns med.
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10. Checklista for systematiskt vardegrundsarbete

® Utféraren arbetar seridst och langsiktigt med att skapa en god projektkultur
som genomsyrar verksamheten i samtliga delar.

™ Instdmmer [ Instdmmer delvis “1Instdmmer inte "1 Vet ej

Eventuella kommentarer:

® Utforaren inkluderar samtliga underkonsulter/entreprenérer och ser
till sa att de arbetar vardebaserat och att de ocksa deltar i projektets
vardegrundsarbete.

_IInstammer _I Instdammer delvis _lInstdmmer inte _IVet gj

Eventuella kommentarer:

® Utforaren visar att atagandet med vardegrundsarbetet fullfoljs genom hela
projektet. Utforaren visar att det vardebaserade arbetssattet praglar projektet
i sin helhet.

[ Instdmmer [ Instammer delvis [ Instammer inte [ Vet g]

Eventuella kommentarer:
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Vardegrundsarbete

® Utfdraren arbetar tillsammans med bestallaren med att ta fram en tydlig och
val genomarbetad vardegrund for projektet.

[ Instammer [ Instdammer delvis L Instdmmer inte [ Vet ej

Eventuella kommentarer:

Ledarskap

® Utforaren visar att de chefer och arbetsledare som ar engagerade i projektet
arbetar vardebaserat.

® De chefer och arbetsledare som ar engagerade har tillracklig kompetens
nar det galler vardebaserat ledarskap for att skota sina arbetsuppgifter
enligt uppdraget. Stérst kompetenskrav galler for projekteringsledare och
platschefer.

® Utforaren ser till s att chefer och arbetsledare far kompletterande utbildning
vid behov.

® De chefer och arbetsledare som ar engagerade i projektet har ett etiskt
forhallningssatt till verksamheten.

® De chefer och arbetsledare som engageras i projektet arbetar tillsammans med
sina medarbetare for att skapa en god projektkultur.

I Instémmer ' Instammer delvis _lInstdmmer inte Vet gj

Eventuella kommentarer:
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10. Checklista for systematiskt vardegrundsarbete

Aktiviteter

® Utforaren har tagit fram/uppdaterar regelbundet beskrivningar éver de
atgarder och aktiviteter vilka tillsammans ska bidra till att inforliva och
forankra den antagna vardegrunden for projektet, till exempel genom
olika dialoger kring varden och varderingar, framtagande av spelregler,
uppféljningsrundor och sa vidare.

L. Instdmmer L. Instdmmer delvis L. Instdmmer inte L Vet ej

Eventuella kommentarer:

Uppfdljning

® Utfdéraren visar hur uppféljning och utvardering av vardegrundsarbetet sker
under projektets gang.
L Instammer L Instammer delvis LJ Instdmmer inte _ Vet €]

Eventuella kommentarer:
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11. ATT SKAPA GRUNDVARDEN

Utgangspunkten nar man star i begrepp att skapa grundvarden ar de projektvarden som ar
forutsattningen for ett aktuellt projekt.”? Dessa finnas normalt uttryckta i de dokument som
beskriver projektets évergripande syften, mal och avsikter. Vardena kan finnas inrymda i de idéer
som utgjorde bérjan till det projekt man har for avsikt att forverkliga. De kan vara formulerade

i de ursprungliga planerna for projektet, forst i tdnkandet hos den eller de individer som haft i
uppgift att utveckla affarsidéer och byggplaner, men sa smaningom avfattade i skriftliga doku-
ment och efter hand preciserade och tydliggjorda i forfragningsunderlag och ytterst i en formell
bestallning. Tankarna och formuleringarna kan succesivt naturligtvis andras, men i nagot skede
maste de faststallas och dokumenteras av ledningen.

Att ta fram och precisera grundvarden for ett projekt genomférs i olika steg.

1. Inventering
Ett forsta steg ar att ta fram och tydligt formulera de grundvarden som ska
utgdra vardegrundens viktigaste bestandsdelar. Bérja med att inventera
vilka projektvarden som finns i projektet. Alla kanske inte finns nedtecknade
men ett byggprojekt avser alltid att skapa varde for olika intressenter och
inventeringen handlar om att hitta vari dessa varden bestar. En bruttolista
upprattas 6ver alla sadana man kan finna.

Har arbetar man vanligtvis med enstaka vardeord dar man muntligen forséker
bli 6verens om vad orden star fér. Men i det vardegrundsdokument man avser
att skapa maste de formuleras skriftligen. Vi kommer till det.

2. Indelning i vardegrupper
Efter inventeringen ar nasta steg att forsdka se vilka varden som hanger
samman och pa sa satt goéra det mojligt att dela in dem i vardegrupper.
Kanske nagra vardeord visar sig vara synonymer, ord som star for samma
innehall. Om detta ar fallet kan vardeordslistan reduceras sa att vardeorden
inte 6verlappar utan ar distinkta och skiljer sig tydligt fran varandra.

3. Grundvérden och delvarden
Paféljande steg innebar att man gar vidare genom att underséka om nagra
av vardena inom varje grupp eventuellt kan ses som delvarden under ett
mer 6vergripande varde vilket da skulle kunna utgéra ett grundvarde.
Grundvardet kan beskrivas som vardegruppens o6verskrift eller rubrik. Sa ar
ocksa forslagen till grundvarden i kapitel 3 konstruerade.

Man bérjar med att skilja ut de varden som férefaller 6verordnade eller

"2 For en forklaring av begreppet projektvarde, se kapitel 1, avsnittet Vad ér god projektkultur? s. 24 och kapitel 2
avsnitten Att formulera grundvérden, s. 35 och Projektmal, effektmal och vérdegrund, s. 38ff.
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11. Att skapa grundvarden

om man sa vill viktigare for projektet an andra. Dessa utgor kandidater till
grundvarden, medan de som ar mindre centrala eventuellt kan komma att
utgora delvarden. Denna lista med férslag till grundvarden och delvarden kan
i detta skede vara ganska omfattande.

Vi har redan namnt att metoden att definiera grundvarden genom delvarden
ar en mojlighet. Ett alternativ ar att endast valja ett antal grundvéarden och
definiera dessa. | sa fall kan man bortse fran punkt 5 har nedan.

Gallring bland forslagen till grundvarden

Uppgiften bestar nu i att valja ut ett antal varden som kan komma att bli
projektets grundvarden. Nagonstans mellan tre och fem brukar vara ett
lagom antal.

Bestam delvarden

Om man beslutat sig for att anvanda sig av delvarden ska dessa sorteras in
under respektive grundvarde i den slutgiltiga listan. Undersok i sa fall om
nagon av de kandidater till grundvarden som inte kom med i den slutgiltiga
listan mojligen kan utgéra delvarden till nagot av de antagna grundvardena.
Antalet delvarden under respektive grundvarde boér inte vara for stort, tva, tre
eller max fyra ar lagom.

Rangordna grundvardena

Nar man pa detta satt strukturerat vardeorden ar uppgiften att rangordna
bade grundvardena sinsemellan och delvardena under respektive grundvarde.
Det handlar om att ange vilket eller vilka varden som ar viktigare éan andra.
Malet ar att astadkomma en tydlig vardehierarki.

Skalet for att rangordna vardena ar att det finns en risk att vardeord i ett
senare skede, nar de kanske ska anvandas som underlag foér beslut eller
prioriteringar, kan komma i konflikt med varandra. Detta ar vanligt men ofta
svart att forutse. Om man i ett sddant lage inte avgjort vilket varde som ar
viktigare an nagot annat, kommer inte grundvarden, delvarden och darmed
vardegrunden i sin helhet att ge ratt vagledning och underlatta beslut och
stallningstagande.

Definiera grundvarden

Om man fullgjort uppgifterna i ovanstaende punkter har man fatt fram ett
antal vardeord (ord vilka betecknar varden) som man placerat i olika grupper.
Betydelsen av vardeorden grundar sig normalt pa muntliga diskussioner.
Dessa styrande varden maste nu tolkas och uttydas. Uppgiften ar att exakt
definiera de varden man utsett till grundvarden och delvarden.
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11. Att skapa grundvarden

Det handlar kort sagt om att precisera innehallet i de varden man bestamt ska

ingad i vardegrunden pa ett sddant satt att samtliga som arbetar i projektet

kommer att forsta inneboérden av grund- och delvardena pa ett entydigt

och likadant vis. Chefer och medarbetare ska kunna tolka formuleringarna

av vardena pa samma satt. Detta ar synnerligen viktigt och kraver stor

noggrannhet i utférandet. Avstamning med berérd personal bor ske.

Det ar klokt att borja med att géra definitioner av de delvarden som

tillsammans ger innehall at det aktuella grundvardet. Varje grundvarde kan

sedan kort sammanfattas genom delvarden.'?

Sammanfattning

Gl s By e

10.
11.

Gor en forteckning 6ver samtliga varden som finns i forutsattningarna
for projektet

Dela in vardena i olika grupper

Salla bort varden som ar synonymer eller liknar varandra

Valj ut det varde i varje grupp som kan ses som ett grundvarde
Sortera delvardena under grundvardet

Rangordna delvardena i viktighetsordning

Se till att antalet delvarden under varje grundvarde inte ar fler an tva,
tre eller maximalt fyra

Valj ut tre eller fyra grundvarden med delvarden som utgér de viktigaste
Bestam vilket varde som ar viktigast, nast viktigast och sa vidare
Definiera tydligt delvardena i skriftlig form

Definiera grundvardet i en kort évergripande text

13 Se exempelvis forslagen till grundvarden fér god projektkultur, kapitel 3.
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12. ATT INFORLIVA OCH FOR-
ANKRA EN VARDEGRUND

Vardegrundsarbete i byggprojektet handlar om att bygga varde- och varderingsgemenskap, det
vill sdga enighet bland alla aktérer om vad som ér viktigt att astadkomma och uppna externt och
internt. | korthet: att skapa ett "vi tillsammans”. Ambitionen ar att alla projektmedlemmar pa
sikt ska tédnka och kdnna att "ingen vinner férran alla vinner”.

For detta andamal ska ledningen ha antagit en vardegrund som ar tankt att pragla samarbete,
kultur och allt bemé&tande i projektet. For att detta ska fungera kravs samrad mellan ansvariga i
bade projektering och produktion. Man maste komma fram till vad det innebar konkret i varda-
gen. Det behovs kontinuerliga éverlaggningar dar man planerar atgarder och tillvdgagangssatt
samt foljer upp och korrigerar nar nagot inte fungerar. Det kraver i sin tur ett kompetent och
fokuserat ledarskap och en ambition fran alla att gora sitt basta.

Nedanstaende amneslista innehaller forslag till punkter som bér finnas med vid arbets-
beredningar och andra méten da man talar om hur vardegrunden ska inforlivas, férankras och
hallas vid liv, bade inom projektering och produktion. Utifran listan gér man en agenda for det
mote som ska genomforas.

Introduktion

® Forklara att projektet ska utmarkas av god kultur. Och att alla ska
medverka i arbetet att skapa en sddan. Samtliga ledare och medarbetare,
aven underleverantorer, konsulter och andra, férvantas delta och
vara med om att skapa en god projektkultur. Det &r en gemensam
angeldagenhet for alla involverade i projektet.

® Tala om att huvudsyftet ar att fa ner antalet fel, brister och skador i
projektet genom att var och en kdnner ansvar, inte bara for att I6sa egna
arbetsuppgifter utan fér helheten. Beskriv vad det innebar.”*

® Tala om att avsikten ar att fa till stand ett samspel pa arbetsplatsen som
praglas av samforstand och 6msesidig respekt, dar alla kommer till sin
ratt och trivs tillsammans.

® Dela ut en utskrift av vardegrunden foér projektet. Samtala kort om
denna och uppmana alla att lasa igenom materialet och vara beredda att
tala om vardegrunden vid nasta moéte.

® Diskutera eventuella svarigheter att kommunicera och vad som kravs for
att alla ska forsta varandra.

4 Se kapitel 8, avsnittet Spelregler for arbetsgrupper, s. 94. Se aven kapitel 1 avsnitten Hur hdnger det ihop? s. 18 och
Véardegemenskap och fokus, s. 26.
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12. Att inforliva och férankra en vardegrund

Vardegrunden

Borja med att tala om vad en vardegrund ar och hur den ar uppbyggd.
Forklara att vardena ska omsattas i praktiska handlingar och leda

till ett satt att forhalla sig till andra pa arbetsplatsen. Tanken ar att
vardegrunden ska fas att pragla hur var och en i projektet ska agera och
upptrada.

Ga sedan igenom vardegrunden, del fér del (med grundvarden,
eventuella delvarden och handlingsprinciper) och samtala om innehallet i
allménna termer.

Tala om mojligheterna att forma en kultur pa arbetsplatsen som ar
praglad av vardegrunden. Vilka ar svarigheterna? Hur kan de évervinnas?

Fraga deltagarna vad man tycker ar bra, mindre bra och om det finns
nadgot som man inte kan acceptera i vardegrunden. Aven kritiska
synpunkter behéver komma fram och diskuteras. Ingen skepsis far tystas
ner och kapslas in.

Gor garna listor pa bladderblock med vad som ar bra, mindre bra eller
oacceptabelt.

Om det finns sddant som ar mindre bra eller rentav oacceptabelt,
diskutera hur man handskas konstruktivt med detta.

Ledningen har i vardegrunden presenterat de varden man vill ska
pragla projektets kultur. Vad gér man om en projektmedlem inte delar
ledningens syn pa kultur och vardegrund?

Arbetslag och team

Gor klart att varje arbetsledare/chef i projektet har ansvar fér att samla
sitt team/arbetslag och tillsammans med medarbetarna diskutera
vardegrunden och dess avsikter.

Forklara att detta ska prioriteras och att alla ska delta aktivt. Namn att
vardegrundsarbetet ska paga under hela projektet.

Samtala om mojligheter att férsta varandra ute i arbetslag och team.

Diskutera medarbetarnas eventuella svarighet att ta till sig skriven text.
Fraga hur problemen kan évervinnas. Hur hjalper man de som inte klarar
spraket tillrackligt bra? Vilka stod behovs?

Resonera kring hur eventuella utmaningar och svarigheter att férverkliga
grundvarden och handlingsprinciper ska évervinnas.
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12. Att inforliva och férankra en vardegrund

Férankring

Ga igenom vardegrunden mer noggrant — bade grundvarden och
handlingsprinciper.
Forklara grundidéerna bakom vardegrund och paminn om vad det hela

syftar till - vardegemenskap och samsyn fér gott samarbete och kultur.

Beskriv pa nytt vad som ska ske ute pa arbetsplatsen i arbetslag, team,
enheter, grupper.

Vad ar arbetsledarens ansvar?

Tala igen om hur eventuella utmaningar och svarigheter att omsatta
vardegrunden i praktiska handlingar ska évervinnas.

Spelregler

Beskriv uppgiften att skapa spelregler lokalt i team och arbetslag.

Visa upp den metodplan for att skapa spelregler som finns i denna bok.
Be deltagarna att lasa igenom dokumentet och ta med det till nasta
gang.

Som en hjalp, titta pa de exempel pa spelregler som ocksa finns i boken.
Hur skapa spelregler? Ga igenom vardegrunden och diskutera de
praktiska konsekvenserna for projektmedlemmarnas satt att beméta
varandra och agera pa arbetsplatsen.

Forklara att spelreglerna behéver revideras under projektets gang.
Kanhanda har nagra blivit inaktuella. Kanske behdvs fler regler eftersom
man upptackt nya situationer som kraver direktiv och anvisningar.

Aterkoppling

Atersamla chefer/arbetsledare och 14t dem beskriva hur arbetet fungerat
i lokala enheter, arbetslag och team.

Vilka utmaningar har man stott pa?
Vad har fungerat bra?

Be deltagarna att visa upp de spelregler som tagits fram i lokala enheter,
arbetslag och team.

Diskutera innehallet tillsammans.

Se till att eventuella synpunkter och férslag till forbattringar aterkopplas
bade till ledningen och lokala arbetsledare/chefer.

Bestam tid for nasta mote dar man foljer upp och reviderar det pagaende
vardegrundsarbetet pa arbetsplatsen.
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13. VARDEMATRIS

Detta kapitel innehaller en metod for att beskriva och forklara grundvarden och delvarden (om
man beslutat sig for att anvanda sig av delvarden). Syftet ar dels att sakerstalla att vardegrun-
dens grundvarden uppfattats pa ratt satt av projektmedlemmarna, dels att hjalpa till att goéra
alla delaktiga i vardegrundsarbetet. Arbetet med matrisen férutsatter att ledningen for projek-
tet formulerat en vardegrund genom att ha:

® valt ut ett antal grundlaggande varden och sedan brutit ner dem i ett
antal delvarden

tagit fram forklaringar/definitioner till grund- och delvardena

formulerat évergripande handlingsprinciper, det vill séga generella
beskrivningar av 6nskvart beteende/handlingar utifran grundvardena och
delvardena, vilka ska galla generellt i hela projektet

® eventuellt skrivit en vision for det aktuella projektet

| nedanstaende matris har vi utgatt fran de forslag till grundvarden fér god projektkultur som
presenteras i kapitel 3. Sjalvfallet ska man anvanda de grund- och delvarden som faststallts av
ledningen for det aktuella projektet om de ar annorlunda. Detta ar enbart ett exempel.

Tanken ar att man utifran den etablerade vardegrunden inom arbetsgrupperna/enheterna inom
projektet, bade i projekteringsstadiet och under produktionen, tillsammans fyller i nedanstaende
rutor efter gemensam diskussion.

112



13. Vardematris

Varden Delvéarden Forklaringar Handlings- Utmaningar,
principer problemomraden
och ev. atgarder
OMTANKE Omsorg Att goéra bra och Omsorg ska pragla | Genom battre
felfria arbeten och | allt vi féretar oss, i | planering och
att hjalpa andra yrket och i vart satt | riskbedomningar
sa de kan gora att beméta andra | ska felsteg och
detsamma &r det manniskor. olyckshandelser
viktigaste sattet att | forebyggas
visa omsorg och ta | Vi ska vara noga
ansvar for helheten | Med allt vi gér och
undvika slarv och
misstag
Respekt Respekt betyder Vi maste bryta tyst- | Utfrysning och
framfor allt att ta nadskulturen och mobbing ar en del
avstand fran alla rapportera Overtra- | av vardagen for
former av diskrimi- | delser om vi lagger | manga i byggbran-
nering marke till dem schen
Samhorighet Vi stravar efter ett | Vi behandlar andra | Vi behéver bli batt-
gott bemoétande i sasom vi sjalva vill | re pa att stotta och
samtliga kontakter | bli behandlade hjalpa varandra nar
med andra det behdvs, inte
bara tanka pa vara
egna insatser
NYTTA Intressentnytta | detta byggprojekt | Vi ska strava efter | Att projektet ar

riktar vi in oss pa
att skapa varde for
samtliga intressen-
ter

okad jamstalldhet
och en verksamhet
som tar hansyn till
projektmedlem-
marnas valbefin-
nande och arbets-
tillfredsstallelse

inriktat pa att
endast framja vissa
intressenter men
bortse fran andra

Arbetsgladje

Alla ska kunna kéan-
na att man kommer
till sin ratt i arbetet

Alla projektmed-
lemmar ska kdnna
sig delaktiga och
involverade i
planeringen, ar-
betsprocessen och
utférandet

Projektmedlemmar
ska inte behéva bli
sjuka pa grund av
for hog arbetsbe-
lastning eller risker
att skadas

Samhallsansvar

Byggprojekt ska
bidra till en hallbar
samhallsutveckling

Som projektmed-
lem ska man veta
att man bidrar till
god samhallsut-
veckling genom sitt
arbete

Brist pa delaktighet
och kéansla av att
utféra ett menings-
fullt arbete
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13. Vardematris

chefen eller arbets-
ledaren ar bland
det viktigaste for
projektmedlemmar

lyhoérda och visa
respekt for sina
medarbetare, dven
nar det inte gar att
gora dem till viljes

Varden Delvédrden Forklaringar Handlings- Utmaningar,
principer problemomraden
och ev. atgarder
EFFEKTIVITET Helhet En forstaelse av Alla ska kunna se Uppdelningen av
den dvergripande | sina insatser som projektet i manga
meningen med viktiga for att fér- | mindre delar.
projektet verkliga de varden | Splittring, brist pa
som projektet i sin | kontinuitet och
helhet syftar till samordning
Ledarskap Relationen till Ledare maste vara | Risken att hogsta

ledningen inte
inser vikten av
ledarutveckling och
att ledare behover
utrustas med ratt
verktyg och prak-
tiskt stod

Utvardering

Projekt behover
tydliga och rattvi-
sande utvarderings-
system, bade nar
det galler verksam-
heten som helhet
och individens
prestationer

Varje anstalld

har ratt till ater-
koppling, eller
feedback, fran
narmaste chefen
och frankollegorna
i den arbetsgrupp
man tillhér

Franvaro av kva-
litetsuppfoljning
och fortlépande
granskning av verk-
samheten

Pa nasta sida finns en delvis ifylld matris for kopiering och utskrift, med vagledningens forslag
till grundvarden som exempel och férebild. Har har vi lagt till en kolumn fér spelregler. Sada-
na ska tas fram i det lokala sammanhanget, i arbetslaget eller teamet. De kommer darfér att
variera inom projektet, &ven om vardegrunden galler projektet som helhet. Detta ar skalet till
att kolumnen saknas i ovanstaende matris. Hur man skapar spelregler beskrivs pa olika stallen i
vagledningen. Se till exempel nasta kapitel. Vardematrisen kan vara ett hjalpmedel i detta sam-

manhang.

114




13. Vardematris

Varden Delvédrden Forklaringar | Handlings- | Utmaningar, Lokala
principer problemomraden | spelregler
och ev. atgarder
OMTANKE Omsorg
Respekt
Samhorighet
NYTTA Intressentnytta
Arbetsgladje
Samhallsansvar
EFFEK- Helhet
TIVITET
Ledarskap

Utvardering
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14. ATT SKAPA HANDLINGS-
PRINCIPER OCH SPELREGLER"

Inledning

Ledningen for ditt byggprojekt har antagit en vardegrund. Den bestar av vissa grundvarden och
ett antal handlingsprinciper som ska galla i projektet. Vardegrunden talar om, dels vad som ar
viktigt och efterstravansvart, dels hur man i projektet férvantas agera mot varandra for att skyd-
da och foérverkliga de varden man vill uppna.

Alla projektmedlemmar maste vara bekanta med innehallet och fa tillfalle att prata om hur det
kan tillampas i vardagen, i relation till chefer och arbetskamrater, i kontakten med underleve-
rantoérer och andra samarbetspartners. Nedanstaende direktiv forutsatter att all personal fatt
mojlighet att stifta bekantskap med den aktuella vardegrunden och kunnat samtala om dess
innehall.

For att vardegrunden ska ge praktisk vagledning har ledningen beslutat att varje enhet (arbets-
lag, team, grupp etcetera) inom projektet (bade i projektering och produktion) ska utforma
sina egna konkreta regler for samspel och samverkan utifran vardegrunden. Uppgiften bestar

i att medlemmarna i varje enhet tar fram ett antal spelregler som ska galla i den lokala arbets-
gruppen, avdelningen eller teamet. Att skapa spelregler ar ett satt att fa personalen att omsatta
vardegrunden i praktiska handlingar och satt att agera pa arbetsplatsen. Ansvarig for arbetet ar
den lokala chefen eller arbetsledare.

Spelreglerna ska bygga pa de 6évergripande handlingsprinciper som finns i vardegrunden. Nar
man skapar spelregler kan man anvanda dessa handlingsprinciper men man kan aven bygga pa
andra erfarenheter.

® Handlingsprinciper ar allmanna anvisningar eller rattesnéren fo6r hur man
bor handla och agera i projektet. Ofta har handlingsprinciper formen av
plikter och skyldigheter, men de kan ocksa vara formulerade som férbud
eller avstandstagande.

® Spelregler ar direkta foreskrifter hur personalen i projektet ska skéta sitt
arbete samt bemota och behandla varandra, hur chefer ska upptrada
mot sina medarbetare, hur medarbetare ska agera gentemot sina
arbetskamrater, chefer och samarbetspartners.

5 Detta avsnitt ar formulerat sa att man ska kunna anvanda texten (med vissa mindre justeringar) i ett aktuellt bygg-
projekt.

116



14. Att skapa handlingsprinciper och spelregler

Handlingsprinciper

| storre projekt skapas handlingsprinciperna av projektledningen hos bestéllare och utférare till-
sammans, efter det att man tagit fram och definierat grundvarden. De ar allméanna anvisningar
eller rattesnoéren for hur man som projektmedlem generellt sett bér handla och agera i projek-
tet. Handlingsprinciperna kan vara formulerade som plikter och skyldigheter f6r hur man ska
handla. De kan ocksa utgora forbud eller avstandstagande och beskriva vad man inte ska gora.
Handlingsprinciperna ska vara allméangiltiga och géalla hela projektet. De ska senare konkretiseras
i lokalt utformade spelregler.

Metodiskt gar man igenom grundvardena och tar ut de formuleringar av varden som kan 6ver-
sattas till handlingsprinciper, det vill saga allmanna direktiv f6r hur man bér handla och agera.
Det ar lampligt att man forst skapar en bruttolista pa samtliga handlingsprinciper man finner i
grundvardena och sedan bestammer sig for de som kan betraktas som viktigast.

| nedanstdende forteckning har vi stannat for 10 sddana handlingsprinciper. De bygger pa vag-
ledningens forslag till grundvarden, vilka redovisats i kapitlet 3, avsnittet Grundvarden for god
projektkultur. Handlingsprinciperna ska ses som exempel.

| vart byggprojekt ...

® ... stravar alla efter att minska antalet fel, brister och skador i
byggverksamheten

® .. gorvar och en bra och felfria arbeten och hjalper andra att géra
detsamma

® .. ger vikollegial aterféring och 6msesidig granskning av vara insatser
genom samtal och diskussioner

... lyssnar vi pa varandra och delar med oss av vara erfarenheter

® ... skavar och en kunna forsta att hans eller hennes insatser ar avgérande
for att forverkliga de varden som vart projekt syftar till

® .. stravar ledare och chefer efter att skapa férutsattningar for att varje
medarbetarna ska lyckas i sitt arbete

® ... ger ledare och chefer en helhetsfoérstaelse av projektet och skapar en
kansla av ansvar hos den enskilde att det handlar om mer an att bara
gora ett bra jobb pa egen hand

® .. kanner sig alla projektmedlemmar sedda och uppskattade for att bli
motiverade och engagerade

... ska alla kunna se fram mot att ga till jobbet varje arbetsdag

® .. tar alla ansvar for att skapa en god kultur med samhérighet och
lagkansla
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14. Att skapa handlingsprinciper och spelregler

Dessa handlingsprinciper ar tanka att galla generellt i ett byggprojekt. Spelreglerna, som bygger
pa grundvardena och handlingsprinciperna, ar tankta att utformas lokalt och galla i arbetslag
och team. | dessa grupper kan spelreglerna vara olika beroende pa verksamhet och andra om-
standigheter.

Spelregler

Vi foljer regler varje dag. Bilférare stannar vid rott ljus. Vi respekterar gallande rokférbud. Lekar
och spel forutsatter regler. Vi foljer regler nar vi utévar idrott. Schack ar otéankbart utan regler.

I moderna datorspel ar regelverk sjalva forutsattningen. Och vad vore golf, fotboll och hockey
utan regler? Eller utan paféljder, om man bryter mot reglerna? Familjelivet skulle inte heller
fungera utan regler. De hjalper oss att samarbeta, hemma och pa jobbet.

Ibland &r reglerna uttalade men vanligtvis (kanske sarskilt i familjelivet) ar de otydligt formu-
lerade. De utgors ibland av tysta samforstand eller muntliga 6verenskommelser som var och en
forutsatts begripa och komma ihag.

| byggprojekt som avser att forma en god kultur behévs konkreta och tydliga spelregler formu-
lerade i ett skriftligt dokument som alla férstar och instdmmer i. Aven nytillkommande projekt-
medlemmar ska kunna satta sig in i reglerna och férhoppningsvis vara beredda att foélja dem.

Spelreglerna ska utformas av projektmedlemmar och ledare i de olika arbetslagen och teamen.

Spelreglerna ska vara tydliga féreskrifter hur man ska agera eller inte ska agera i olika specifika
situationer. De ar inte att ses enbart som rekommendationer utan ar konkreta instruktioner hur
man forvantas handla och upptrada. “Sa har gér man” eller ”Sa har goér man inte”. Tydlighet och
konkretion ar vad som galler.

® En regel kan bade syfta till att begransa manniskors handlingar men
ocksa stimulera manniskor att utfoéra vissa bestamda handlingar

En regel kan ange vad man inte far géra och vad som ska anses forbjudet
® Den kan ocksa tala om hur man ska (férvantas) handla for att agera ratt

Grundvardena som talar om vad som ar ratt och gott i projektet

Reglerna ar alltsa inte allménna anvisningar eller policys utan har formen av tydliga direktiv
som ska foljas. De ska inte kunna tolkas pa olika satt. Har féljer nagra exempel pa spelregler i
byggprojekt hamtade fran vagledningens forslag till grundvarden och handlingsprinciper. Vi har
borjat med att skapa en bruttolista med samtliga tankbara spelregler vi kommit pa. Darefter har
vi gjort ett urval tankt att kunna passa ett team eller arbetslag.

Man ska inte ha for manga regler eftersom de da ar svara att minnas. Daremot behéver man
under projektet regelbundet diskutera om spelreglerna fungerar eller om de maste kompletteras
med nya medan andra kan tas bort om de inte ar aktuella.
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14. Att skapa handlingsprinciper och spelregler

Forteckning 6ver tankbara spelregler utifran férsla-
gen pa grundvarden och handlingsprinciper'®

| vart arbetslag ...

1.

2
3
4
5
6.
7
8
9

10.

11.
12.

13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.

24,
25.
26.
27.

... rapporteras alltid fel som uppkommer i verksamheten

... tar vi ansvar for att fel rattas till och vi foljer upp och kontrollerar att de blir atgardade
.. har var och en ansvar for att ha ratt handlingar foér att kunna gora sitt jobb

.. staller jag fragor om jag inte forstar nagot

.. tar jag ansvar och haller ordning och reda

.. lamnar vi arbetsomradet i det skick vi sjalva vill finna det nasta gang vi kommer dit

.. halsar vi pa varandra da vi moéts pa morgonen — dven om handslag inte ar nédvandiga
.. far alla mojlighet att yttra sig pa vara méten och tar eget ansvar for att bli hérda

.. har vi en 6ppen och érlig dialog, utan jargong och ironi

...far alla komma till tals och prata till punkt pa vara méten utan att bli avbrutna, sa lange
de haller sig till amnet

... lyssnar vi pa andra och delar erfarenheter med varandra

... respekterar vi andras uppfattningar och férsdker forsta och uppskatta deras kunskap och
erfarenhet, dven om vi inte alltid haller med

... undviker vi svepande kritik och allmanna klagomal

.. kommer vi val férberedda till vara méten

.. kan man backa om man har fel

.. vill vi har en kultur dar man uppskattar andra manniskor och litar pa dem

.. ater och fikar ledare och medarbetare tillsammans

.. valkomnar vi in nya i var gemenskap

.. introducerar och inkluderar vi alla nya projektmedlemmar

.. inbjuds alla till stérre gemensamma trivselaktiviteter

.. skapar vi forstaelse for dem vi bygger for och visar intresse for byggnadens syfte
.. gor vi vad vi kan for att underlatta andras arbete

.. behover ledare involvera sina medarbetare i planeringen och synliggéra den individuella
prestationen och den l6pande framdriften

... ar ledare regelbundet ute pa bygget och traffar sina medarbetare
... foéljer vi principen: “Sag det eller glém det”
... hjalper vi varandra att gora ratt

... ar vi 6dmjuka, ber om hjalp ifall det behévs och ber om ursakt da vi har fel

16 Detta ar en s.k. bruttolista med ett stort antal forslag till spelregler vilka tagits fram utifran vagledningens grundvar-
den och handlingsprinciper. | praktiken handlar det om att man stannar for betydligt farre, kanske ett 10-tal. Spelregler-
na ar normalt olika for respektive enhet och avdelning pa arbetsplatsen.
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14. Att skapa handlingsprinciper och spelregler

Urval av spelregler — utifran ovanstaende foérteckning

| mitt arbetslag ...

... rapporteras omedelbart och alltid fel som uppkommer

® .. tarvialla ansvar for att fel rattas till och vi féljer upp och kontrollerar
att de blir atgardade

® .. harvar och en ansvar for att ha ratt bygghandlingar fér att kunna
gora sitt jobb
® .. staller jag fragor om jag inte forstar nagot

... tar jag ansvar och haller ordning och reda

® .. |lamnar vi arbetsomradet i det skick vi sjalva vill finna det nasta gang vi
kommer dit
® .. halsar vi pa varandra da vi méts pa morgonen — dven om handslag inte

ar nédvandiga

® .. far alla moéjlighet att yttra sig pa vara méten och tar eget ansvar for
att bli hérda

® . far alla komma till tals och prata till punkt pa vara méten utan att bli
avbrutna, sa lange de haller sig till amnet

® .. harvien 6ppen och érlig dialog, utan jargong och ironi
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15. KVALITETSINDIKATORER

Kvalitetsindikatorer utifran férslagen pa grundvarden

Har presenteras en lista pa kvalitetsindikatorer. De kan i sin helhet eller i urval anvandas i en
kartlaggning av kvaliteten i byggprocessen och projektkulturen i ett aktuellt projekt. Eventuellt
kan de kompletteras med andra variabler och metoder fér att mata teknisk och materiell kvali-
tet. For en redogorelse for vad kvalitetsindikatorer ar, se kapitel 5.

Om projektet har andra grundvarden an de som foreslas i denna vagledning maste kvalitetsin-
dikatorerna anpassas till den aktuella vardegrundens formuleringar av grundvarden och hand-
lingsprinciper.

Omsorg

1. Omsorg praglar allt vi foretar oss i vart projekt, yrkesmassigt och i vart satt att bemoéta andra
manniskor

Jag ér noga med allt jag gor och undviker alltid slarv och misstag

Mina arbetskamrater ar noga med allt de gor och undviker alltid slarv och misstag

Nar fel uppkommer i verksamheten rapporteras de alltid och atgardas omgaende

vk WwN

Pa var arbetsplats har vi ett empatiskt foérhallningssatt till dem vi moter och arbetar tillsam-
mans med

6. Allaivart projekt forstar vikten av att tillsammans vara med och skapa en god projektkultur

Respekt

7. Viha en kultur i vart projekt dar man visar respekt fér andra méanniskor
8. Vislar vakt om vardet av mangfald och att ta avstand fran alla former av diskriminering
9. Utfrysning och mobbing féorekommer inte i vart projekt

10. | vart projekt finns ingen tystnadskultur och 6vertradelser rapporteras om man lagger mar-
ke till dem

11. |vart projekt kanner sig alla trygga och respekterade
12. | vart projekt gor vi vad vi kan for att forutse risker och férebygga personskador och olyckor

13. Vi forsoker sa langt det ar mojligt upptacka om nagon pa arbetsplatsen mar daligt och da
hjalper vi henne eller honom

14. |vart projekt ser, forstar och varderar vi varje persons kunskaper och lyssnar pa hennes eller
hans erfarenheter
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15. Kvalitetsindikatorer

Samhorighet

15. | vart projekt kanner vi samhodrighet med varandra

16. |vart projekt upplever jag att det ar tillsammans vi skapar ett resultat

17. |vart projekt har alla medlemmar upplevelsen av att det ar tillsammans vi skapar resultat

18. | vart projekt stravar vi efter ett gott bemétande i samtliga kontakter vi har med andra

19. Pa arbetsplatsen valkomnar vi alltid in nya i gemenskapen

20. Vi stottar och hjalper varandra nar det behovs

21. Viframfor inte allmanna klagomal och oprecist gnall

22. Vi kritiserar inte andra bakom deras rygg

23. Det ar viktigt att varje enskild projektmedlem tar ansvar for att astadkomma samhérighet
och lagkansla i projekten

Intressentnytta

24. | vart projekt riktar vi in oss pa att skapa varde for alla intressenter

25. Jag tror att slutanvandarna i vart projekt kommer att uppleva att vi skapat varde fér dem

26. |vart projekt rader full jamstalldhet

27. |vart projekt gor ledningen och cheferna vad de kan fér medarbetarnas vélbefinnande och

arbetstillfredsstallelse

Arbetsgladje

28.

29.
30.
31.

32.
33.

34.
35.

Alla som verkar i byggprojektet upplever att arbetsuppgifterna pa det stora hela ar utveck-
lande, stimulerande och meningsfulla

Jag ser fram mot att ga till jobbet varje arbetsdag
Alla pa var arbetsplats ser fram mot att ga till jobbet varje arbetsdag

Var och en som arbetar i projektet har ett reellt inflytande 6ver arbetsinnehallet och kan
paverka hur jobbet ska utforas

Jag kénner att jag kommer till min ratt pa jobbet

| vart projekt tar alla ansvar for att astadkomma en god projektkultur och ett inkluderande
arbetsklimat

Halsa och sékerhet pa arbetsplatsen hor till det viktigaste

| vart projekt tar arbetsgivare, skyddsombud och 6vriga projektmedlemmar ansvar for att
undersdka arbetsmiljon, bedéma riskerna fér eventuella personskador, atgarda det som
behovs och félja upp att atgarderna givit avsedd effekt
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15. Kvalitetsindikatorer

Samhallsansvar

36.

37.

38.

Att som projektmedlem veta att man bidrar till en god samhallsutveckling skapar menings-
fullhet och en kansla av delaktighet

Jag ser en forbindelse mellan mina egna arbetsinsatser och de mal och varden som mitt
byggprojekt ska férverkliga

Var och en forstar att deras insatser ar avgorande for att férverkliga de varden som vart
projekt syftar till att skapa

Helhet

39.

40.
41.
42.
43.
44,

Splittring, brist pa kontinuitet och samordning mellan aktdrerna i projekten gor det svart
for den enskilde projektmedlemmen att se och bry sig om helheten

Jag kanner mig involverad i arbetsprocessen och tillats paverka det praktiska utférandet
Att skapa delaktighet ar ett satt att fa ner antalet fel, brister och skador i byggprojekten
Jag tycker att jag bidrar till att andra projektmedlemmar kan géra en bra insats

Jag blir ofta tillfragad om rad och forbattringsforslag

Jag far ofta vara med i arbetsberedningar infér uppstart av nya arbetsmoment och far ta
del i planering och riskbeddémningar

Ledarskap

45,
46.

47.
48.

49,

Vara chefer och arbetsledare far den tid och de resurser som kravs for sitt uppdrag

Vara chefer och arbetsledare har ett rikt matt av social kompetens och férmaga att kommu-
nicera pa ett effektivt satt

Vara chefer och arbetsledare har ett etiskt forhallningssatt i allt de gor

Den hogsta ledningen i vart projekt inser vikten av ledarutveckling och att den pa allvar ar
beredd att utrusta projektens chefer och ledare med ratt verktyg och praktiskt stéd

Vara chefer och arbetsledare ar lyhérda och visar respekt for alla medarbetare

Utvardering

50.
51.
52.
53.

54.
55.

Det ar mycket viktigt att genomférda insatser utvarderas
Aterkoppling och feedback fr&n min narmaste chef &r mycket vasentligt
Den viktigast aterkopplingen eller feedbacken &r den som sker inom arbetslagen

Nar man far kritik och tar det till sig har man en mojlighet att utvecklas och forbattra sina
prestationer

Egenkontroller ar viktiga men inte tillrackliga

Vi uppskattar och berdommer varandra sa fort mojlighet finns
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15. Kvalitetsindikatorer

Nagra exempel pa enkatfragor om kvalitet i byggpro-
cessen och projektkulturen

Omsorg

Omsorg praglar allt vi foretar oss i vart projekt, yrkesmassigt och i vart satt att beméta andra
manniskor

| | Stdmmer precis Stammer ganska bra | Stdmmer inte sarskilt bra Stdmmer inte alls Vet ej

Jag ar noga med allt jag gor och undviker alltid slarv och misstag

| | Stdmmer precis Stammer ganska bra | Stdmmer inte sarskilt bra Stammer inte alls Vet ej

Mina arbetskamrater dr noga med allt de g6r och undviker alltid slarv och misstag

| | Stdmmer precis Stammer ganska bra | Stdmmer inte sarskilt bra Stdmmer inte alls Vet ej

Nar fel uppkommer i verksamheten rapporteras de alltid och atgardas omgaende

| I Stdmmer precis Stammer ganska bra | Stdmmer inte sarskilt bra Stdmmer inte alls Vet ej

Arbetsgladje

Alla som verkar i byggprojektet upplever att arbetsuppgifterna pa det stora hela ar utvecklan-
de, stimulerande och meningsfulla

LI Stdmmer precis _ Stdmmer ganska bra  _| Stdmmer inte sarskilt bra _ Stdmmer inte alls _ Vet ej

Jag ser fram mot att ga till jobbet varje arbetsdag

LI Stdmmer precis _ Stammer ganska bra  _| Stdmmer inte sarskilt bra _ Stdmmerinte alls _ Vet ej

Var och en som arbetar i projektet har ett reellt inflytande 6ver arbetsinnehallet och kan paver-
ka hur jobbet ska utféras

L] Stdmmer precis  Stammer ganska bra | Stammer inte sarskilt bra  Stdmmer inte alls Vet €]

Jag kanner att jag kommer till min ratt pa jobbet

| | Stdmmer precis Stammer ganska bra | Stdmmer inte sarskilt bra Stdmmer inte alls Vet ej

Samhorighet

I vart projekt kdnner vi samhérighet med varandra

| | Stdmmer precis Stdmmer ganska bra | Stdmmer inte sarskilt bra Stdmmer inte alls Vet ej

I vart projekt har alla projektmedlemmar upplevelsen av att det ar tillsammans vi skapar resultat

| I Stdmmer precis Stammer ganska bra | Stémmer inte sarskilt bra Stammer inte alls Vet ej

I vart projekt stravar vi efter ett gott bemétande i samtliga kontakter med andra

[1Stdmmer precis  Stdmmer ganska bra |1 Stdmmer inte sarskilt bra — Stdmmerinte alls — Vet ej
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16. DILEMMAN PA BYGGARBETS-
PLATSEN

Nedanstaende fragor belyser olika dilemman och etiska utmaningar som kan dyka upp pa ar-
betsplatsen nar man jobbar i ett byggprojekt. De kan diskuteras pa méten nar man vill prata om
vardegrunden och hur den ar tankt att hjalpa till att visa hur man boér agera for att gora ratt.

Borja med en allman diskussion och 1at alla komma till tals och 1at asikterna brytas mot varandra.
Anvand sedan vardegrundens handlingsprinciper och grundvardena for att se om de ger vagled-
ning fér hur man ska l6sa problemet. Langre ner finns fler férslag till hur man kan arbeta.

1. Du har sett att en kollega pa bygget orsakat en spricka i en moérk marmorskiva i ett badrum.
Han har sedan reparerat skadan sa den nu praktiskt taget inte marks och ar mer eller mindre
osynlig. Man kan tro att det som mojligen syns ar en naturlig del av marmorn. | projektled-
ningens instruktioner star det dock att man ska “anmala eventuella problem eller skador
omedelbart da de upptacks”. Tycker du det ar nédvandigt att informera om sprickan fast
den egentligen inte syns?

2. | ditt projekt forsoker man halla en hog etisk profil. Det ar sagt att alla projektmedlemmar
ska sta for sanning och moraliskt mod. Samtidigt vet du att ledningen vill att personalen
ska strava efter laganda och lojal sammanhallning. Du har sett en projektmedlem slarva
med egenkontroller och inte redovisat vissa skador som uppkommit. Personen det galler ar
mycket populéar bland kollegorna och du vill inte stéta dig med vare sig honom eller andra i
projektet. Vad gor du?

3. Enavdina kollegor dricker for mycket alkohol. Men han dricker bara nar han inte ar i tjanst.
Jobbet skéter han utan anmarkning. Nagon gang har du markt att han luktar, men inget
mer. Eftersom han och du ar goda vanner forsoker du ge honom goda rad och har foreslagit
att han ska forsoka fa hjalp genom AA. Men han menar att det ar upp till honom att bestam-
ma och att han kontrollerar sitt drickande. Han vill inte att du pratar med andra om detta.
Hur agerar du?

4. Fler av de mer tongivande yrkesarbetarna i projektet skvallrar om en av platscheferna och
berattar olika ‘stories’ om henne. Du gillar inte chefen i fraga men du vet att det arbets-
kamraterna sager bara delvis ar sant. Du inser att du skulle ligga illa till om du bérjade saga
emot. Vad gér du?

5. Du har sett att en av dina kollegor tagit nagra verktyg som tillhér ett av byggféretagen i
projektet. Du berattar att du sett honom och han férklarar att han inte tankt stjala verkty-
gen. Men han har problem med ekonomin och har inte rad att kdpa egna. Han ska bara fixa
nagot dar hemma som gatt sénder och ska sedan lamna tillbaka verktygen, vilket du tror
stdmmer. Ingen kommer att marka nagot, menar han. Han &r en duktig och lojal projekt-
medlem som alltid gor ett bra jobb. Hur hanterar du detta?
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16. Dilemman pa byggarbetsplatsen

6. Du har en kollega som uttrycker varderingar vilka gar stick i stdv med projektets vardegrund.
Du har i och for sig en viss sympati for kollegans asikter, aven om du tycker hon gar lite val
langt i sina uttalanden. Hur agerar du?

7. En av byggets platschefer ar riktigt svar mot medarbetarna och klagar standigt pa dem utan
egentlig anledning, enligt din asikt. Ibland uppfér han sig direkt oférskamt mot somliga
projektmedlemmar. En dag ser du att han tappar sin planbok pa parkeringen utanfér bygget
nar han stiger in i sin bil for att aka hem. Ingen lagger marke till dig nar du tar upp planbo-
ken som innehaller kontokort och 3 x 500-sedlar i kontanter. Hur handskas du med detta?

8. Du ser en manlig chef som beter sig illa mot en kvinnlig medarbetare. Hon ogillar forstas
hans beteende men drar sig anda for att “skvallra” eftersom hon anar att det kan fa nega-
tiva konsekvenser for henne sjalv. Det hor till saken att du av olika skal ogillar den kvinnliga
kollegan. Hur agerar du?

Vad ar ett dilemma?

Ibland stalls vi infor ett val mellan ont och gott, svart och vitt, ratt eller oratt. Det handlar om
antingen eller. Det kan i och for sig vara svart att besluta sig f6r vad man ska goéra i en sadan
situation, fast det ar inte svart att veta vad som ar ratt och vad som ar fel.

Men ibland tvingas man valja mellan tva (eller fler) handlingsalternativ som vart och ett innebar
bade positiva och negativa konsekvenser. Vi kallar sadana situationer for dilemman. Vissa saker
talar for alternativ 1, annat talar emot. Samma sak galler alternativ 2. Handlingsalternativen ut-
gor inte tydliga motsatser. Inget ar otvetydigt ratt (utan nagra nackdelar) och inget ar heller helt
oratt (utan nagra fordelar). Det ar varken svart eller vitt. Det finns inget enkelt antingen eller.

Hur hanterar man sadana dilemman? Hur tar man stallning?

Till att bérja med kan man férséka finna ut vilket av handlingsalternativen som ar det minst
onda. Sedan kan man underséka vilket som totalt sett &r mest gynsamt, vilket som ar bast helt
enkelt.

Om dilemmat ifraga galler en situation i en organisation som har en vardegrund kan den vara
till hjalp. Vardegrunden kan ge vagledning. Men man maste som individ ocksa ha en egen upp-
fattning som man kan sta for.

Vardegrunden kan ge vagledning

En vardegrund ar inte konstruerad utifran en problembild (med olika dilemman i botten) utan
ger en bild av hur framtiden skulle kunna gestalta sig och vilka varden man bor strava efter att
forverkliga externt och internt. Man kan saga att vardegrunden syftar till att férebygga problem
och svarigheter.

Darfor kan vardegrunden inte anvandas som en handbok dar man finner svar pa fragor om
problem och utmaningar i verksamheten och organisationen. Sddana svar maste deduceras fram
genom en tolkning av texten, dar man drar logiska slutsatser om hur man bor agera utifran de
angivna grundvardena och i férekommande fall handlingsprinciper, om det finns sadana.
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16. Dilemman pa byggarbetsplatsen

Sa har kan man goéra

For att |6sa ett dilemma bérjar man med gora en lista pa bade férdelar och nackdelar med de
olika alternativen och jamf6ra sedan dessa. Nar man gjort det kan man anvanda listorna for att
prioritera handlingar med avseende pa konsekvenserna. Tanken ar att man ska férséka maxime-
ra det goda och minimera det onda. Har nagra foérslag hur man kan ga till vaga.

1. Ga igenom ett aktuellt dilemma och red ut vad det handlar om. Urskilj
de olika handlingsalternativen och beskriv dem, garna skriftligen pa ett
bladderblock.

2. Be deltagarna att i mindre grupper (kanske med 3 i varje) diskutera hur
de ser pa problem och hur de tycker man ska handla och agera.

3. Skriv upp forslagen och gruppera dem sa att liknande I6sningar hamnar i
samma grupp.

4. Redogor for for- och nackdelar (vinster och risker) med alternativen. Det
handlar om att skydda eller forverkliga olika varden.

5. Lat deltagarna ga igenom de varden som star pa spel i de olika
handlingsalternativen, bade positiva och negativa.

6. Lista dessa varden och rangordna dem, det vill sdga: tala om vilket eller
vilka varden som ar viktigast.

7. Jamfor listorna och undersék vilka handlingsalternativ som gor att flest
viktiga varden uppfylls. Har kan kanske en vardegrund vara till hjalp.
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17. VIKTIGA ORD OCH TERMER

Ord / term

Betydelse

Attityd

En installning eller en mental disposition hos en person att gilla
eller ogilla nagot eller nagon. Attityden paverkar manniskors val av
handlingar.

Commitment

Engelskt [aneord som betyder forpliktelse eller oaterkalleligt
atagande.

Definition Avgransande forklaring av ett begrepp i syfte att minimera
mangtydighet.

Etik Laran om det ratta och goda.

Framgangsfaktor Nagot konkret som gor att man lyckas i sitt uppsat.

Handlingsprinciper

Normer, allmanna anvisningar eller rattesnéren fér hur man boér
handla och agera.

Helhetssyn Forstaelse for nagots dvergripande syfte och mening, utéver den
betydelse som de olika delarna har.

Irrelevant Frammande, oviktigt, tillhér inte amnet.

Karaktar Grundlaggande varderingar som paverkar en persons val av
handlingar i olika situationer.

Kriterium Beddmningsgrund.

Ledningsvarden

De varden som ledningen vill att en viss verksamhet ska férverkliga.
| denna vagledning anvander vi ordet projektvarden.

Medarbetarvarderingar

De varderingar som ar grunden for personalens attityder och satt att
agera pa en arbetsplats.

Metod Planmassigt tillvdgagangssatt. Metodik betyder en uppsattning
metoder inom visst omrade. Metodologi ar det samma som
metodlara.

Normativ Foreskrivande, handlingsdirigerande, beskriver hur man férvantas
agera och uppfora sig.

Obsolet Nagot som inte ar aktuellt eller inte galler langre.

Pragmatisk Att inte lata abstrakta idéer (kanslor, ideal, principer etcetera) sta i

vagen for mojligheten att hitta praktiska och konstruktiva I6sningar
pa problem.

Projektkultur

Bestar av de varderingar som finns gemensamt bland dem som
arbetar i ett projekt. Kulturen kan vara heterogen eller homogen.

Projektvarden

Se ordet ledningsvarden ovan. Se dven avsnitten Vad ar god
projektkultur? kapitel 1 och Grundvarden fér projekt, kapitel 11.

Relativism

Asikten att uppfattningar om rétt, fel, gott, ont, bra, daligt ar
forknippade med varden och varderingar i den kultur och det
samhalle man tillhér. Relativism innebar ett avstandstagande fran
forestallningar om att det finns en absolut eller objektiv moral.

Spelregler

Preciseringar — praktiska anvisningar och direktiv — som konkret
beskriver vad ett 6nskvart agerande i specifika situationer innebar.
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17. Viktiga ord och termer

Ord / term Betydelse

Strategi Skapa langsiktig positionering och handlingsplanering for att uppna
fordelar gentemot konkurrenter och behalla denna 6éver lang tid.

Taktik Handlingar eller atgarder for att uppfylla en strategi och infria
konkreta mal.

Taktkansla Finkanslighet, hansynstagande, diskretion.

Utforare Ett foretag som avser att lamna anbud pa ett byggprojekt samt det
eller de féretag vars anbud accepteras av en byggherre. Ett stort
projekt kan ha flera utférare.

Varde Svar pa fragan: vad ar gott och efterstravansvart?

Vardedriven

En organisation som utformat en vardegrund vilken bestammer
inriktningen pa de handlingar och attityder man vill framja kallas
vardedriven.

Vardegrund Ett dokument som beskriver vad en organisation eller ett féretag
anser vara viktigt att uppna, bade nar det galler det resultat man
efterstravar och sattet man anvander fér att uppna resultatet.

Vardering En subjektiv respons eller ett personligt gensvar pa ett varde.
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Den har boken ar avsedd som vagledning i aktivt vardegrundsarbete inom
byggbranschen. Syftet ar att hjalpa ansvariga inom projektplanering och
projektering samt chefer och arbetsledare inom produktionen att skapa en
projektkultur som gor projektmedlemmar engagerade och motiverade. Skalet

ar att brist pa engagemang och motivation visat sig vara en av orsakerna till den
omfattande férekomsten av fel, brister och skador i byggbranschen som Boverket
identifierade i en rapport 2018.

Vetenskaplig forskning har visat att vardegrundsarbete kan bidra till att reducera
antalet fel och minska kostnaderna for brister och skador genom att framja god
projektkultur. Dessutom vet man att god projektkultur bidrar till battre arbetsmiljo
med 6kad sakerhet och forhojd trivsel pa arbetsplatserna. Vardegrundsarbete

kan aven ses som ett av manga satt att medverka till en socialt hallbar
samhallsutveckling.

Forfattaren Sten Philipson ar professor i etik och varderingsforskning vid Stromstad
Akademi. Han har varit aktiv som forskare vid Uppsala Universitet och Karolinska
Institutet. Sten leder idag Proetica, ett konsultféretag som hjalper foretag och
organisationer med att bygga sin vardegrund och utveckla féretagskulturen.
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