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Abstract

To include sustainability in project management
-a way of work or personal values?

Aron Larsson

Individuals and organisations are encouraged to reduce their climate
impact every day. Companies are adapting and using sustainability
policies as one way to demonstrate their work towards a sustainable
future.

The construction industry is one of the industries that affects the
environment to a large degree. Within that industry, together with
several others, project work is a common practice. Project managers
have therefore an important role in making and guiding the projects

to be more sustainable. Therefore, this thesis aimed to investigate

how project managers in a consulting company experience that they can
influence the sustainability work in their projects. A qualitative

study was conducted. Background information and theories about
corporate sustainability and competence needed to implement
sustainability were performed through a literature review. Interviews
were conducted with project managers from the consulting company WSP
Management in Stockholm Sweden.

The study shows that the project managers are aware about their
opportunity to influence the sustainability work in their projects.
However, the amount is strongly affected by the priority of the

client and if resources are available. To improve and move towards a
more sustainable approach the study shows that sustainability must be
demanded from the permanent organization or the client, and not only
be included because the project manager itself values it.
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Forord

Nyheterna och debatten fylls av att manniskan drastiskt maste andra sitt levnadssatt for att
tillsammans bli mer héllbara. | en undersokning utford pa uppdrag av projektengagemang
visade att var tredje respondent tycker att miljovanliga Detta examensarbete har genomforts
som ett avslutande moment pa civilingenjorsutbildningen System i teknik och samhélle vid
Uppsala universitet och motsvarar 30 hogskolepoéng.

Da arbetet har utforts i samarbete med WSP Management i Stockholm sa vill jag borja med att
tacka WSP som organisation for mojligheten att genomféra mitt examensarbete hos er. Dérefter
vill jag dven tacka min handledare Sofia Widengren pa WSP som varit en utméarkt stottning
under arbetet. Sofia och WSP har gett mig bade fortroende och frihet att sjalv styra riktningen
pa arbetet. Samtidigt har de alltid tillgodosett mig med alla hjalpmedel och svar pa fragor som
jag haft under hosten. Jag vill dven passa pa att tacka alla de respondenter och medarbetare pa
WSP Management som jag traffat under arbetets gang som alltid bemott mig val och var
intresserade, nyfikna och positiva till mitt arbete. Tack!

Jag vill dven rikta ett tack till min &mnesgranskare Ase Linné vid Uppsala universitet. Ase har
under hela arbetet varit ett bra bollplank och stéd vid fragor, teoretiska infallsvinklar och
metodologiska tips. Efter varje handledning har jag lamnat fullmatad med nya idéer och energi
for att driva arbetet framat. Tack!

Slutligen vill jag rikta ett stort tack till min familj. Ett tack som stracker sig langt forbi
tidsramarna for detta arbete. Utan er hade jag aldrig varit dér jag &r idag, stort tack!

Aron Larsson

Uppsala, 2019



Popularvetenskaplig sammanfattning

Hallbarhetsdebatten har aldrig varit mer aktuell, extrema vader och naturkatastrofer blir allt
vanligare. Uppmaningen om forandrade levnadssatt och beteenden galler saval privatpersoner
som organisationer. Konsumenters 6kade medvetenhet sétter hdgre press pa organisationer och
foretag att agera hallbart, konsumera mindre energi och minska utslappen.

| Sverige utgér den bebyggda delen néstan 40 procent av den totala energiférbrukningen och
de olika processerna som kravs for ombyggnationer, renoveringar och nybyggnation motsvarar
nastan en femtedel av landets koldioxidutslapp. Allt fler foretag valjer att folja trenden att
profilera sig som hallbara och darmed pavisa att de faktiskt gor skillnad for samhéllets
utveckling. Men foréndringen tycks inte récka till, framstegen &r inte tillrdckliga for att mota
utmaningarna. En av anledningarna till varfor inte foretag lyckas beskrivs bero pa att de planer
och riktlinjer, ocksa kallat hallbarhetspolicys, som beskriver hallbarhetsarbetet ar for abstrakta
och darfor svara att Gversatta till det vardagliga arbetet.

Byggsektorn tillsammans med produktion-, transport och gruvindustrin dr industrier som bade
enskilt och tillsammans har stor paverkan pa miljén, Johan Rockstrom professor i
miljovetenskap menar att bygg kan vara halva Iésningen pa miljofragan. Inom manga
branscher, dar inrédknat bygg, ar det vanligt att arbetet utfors i projektform. Exempelvis en ny
fastighet, idrottsanlaggning eller motorvagsdepa ska planeras och byggas efter en bestamd
tidsplan och budget. For att gora dessa projekt mer hallbara och darmed minska miljopaverkan
behdver projekten styras och ledas at ratt hall. Projekten utgors av olika aktorer dar alla har sina
egna intressen. En projektledares uppgift ar att driva och halla ihop projektet sa att resultatet
blir det alla 6nskat.

Foretag som ar specialiserade pa projektledning hyrs darfor in till projekt for att driva det
framat. Konsulten, den inhyrda resursen, ar darmed verksam i projektorganisationen eller hos
bestéllaren samtidigt som den representerar den permanenta organisationen dar den ar anstalld.
Studien undersoker darfor hur projektledare i ett konsultforetag upplever att de kan paverka
hallbarhetsarbetet i sina projekt. Vilka mdjliga hjalpmedel och metoder som de har tillgang till
for att paverka hallbarhetsarbetet i den riktningen som den interna organisationen 6nskar.

For att som projektledare kunna arbeta med hallbarhet i sina projekt beskrivs det vara viktigt
att erhalla olika typer av kompetens. Kunskap, fardighet och attityd utgér grundstenarna som
kravs for att som projektledare kunna paverka hallbarhetsarbetet. Studien genomfordes med
hjalp av konsultbolaget WSP Management i Stockholm. WSP ér ett konsultbolag som erbjuder
projektledning i byggprocessens alla faser. WSP, likt manga andra foretag, har en
hallbarhetspolicy som beskriver hur foretaget vardesatter hallbarhet och hur medarbetarna &r
ansvariga att leva upp till den.



Studiens resultat bekréaftar att forandring till att bli mer hallbara inte gar tillrackligt snabbt.
Projektledarna upplever att de har mojlighet att paverka de beslut som fattas i projektet och
darmed fora hallbarhetsarbetet framat. Men att idag styrs projektets innehall till stérsta del av
vad bestallaren eller projektets organisation prioriterar och allt for sallan ar hallbarhet en av de
viktigaste punkterna. Verkligheten beskrivs vara att hallbarhet som regel inkluderas i man av
tid eller att den enskilda projektledaren vérdesatter det. Studien visar dock pa att det finns en
god medvetenhet hos de anstallda om hallbarhet och att de som regel skulle kunna géra mer i
projekten om det hade prioriterats annorlunda. Resultatet av detta blir att det idag inte finns
tillrackligt med tid och resurser for att inkludera nagot som inte prioriteras.

Projektledarna upplever att det utifran dagens situation har tillracklig kompetens for att lyfta
hallbarhet och att det finns verktyg att tillgd. Men for att 6ka fokuset pa hallbarhet sa behover
hallbarhet kravstéllas visar studien. Detta skulle medfora 6kad mdjlighet for projektledarna att
lagga resurser for att driva hallbarhetsarbetet framat. Resultatet visar att det ar viktigt for
organisationer att konkretisera sitt hallbarhetsarbete s medarbetarna lattare kan se kopplingen
mellan hallbarhetspolicyn och det vardagliga arbetet.

Det kravs en forandring for att som projektledare lattare kunna arbeta med hallbarhet. Det maste
kravstéllas och pa sa satt bli nagot som bade den interna organisationen och bestallaren
forutsatter snarare an nagot som projektledaren sjalv driver efter egna varderingar.
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1. Introduktion

” Right now, we are facing a man-made disaster of global scale. Our greatest threat in
thousands of years. Climate Change. If we don’t take action the collapse of our
civilisations and extinction of much of the natural world is on the horizon. “

-Sir David Attenborough (UNFCCC, 2018)

Citatet ar fran Sir David Attenboroughs 6ppningstal infér klimattoppmétet COP24 i
Katowice Polen. Ett mote som beskrivs vara det viktigaste sedan ar 2015 da Parisavtalet
signerades. | Katowice var uppgiften att forhandla fram hur avtalet fran Paris konkret
skulle uppfyllas (COP24, 2018).

Nyheterna och debatten fylls av att manniskan drastiskt maste andra sitt levnadssatt for
att tillsammans bli mer hallbara. Men i en undersokning utford av projektengagemang
visade det sig att var tredje respondent tycker att miljovénliga alternativ ar for dyrt
(Projektengagemang, 2017). Den uppmanade forandringen géller inte bara privatpersoner
utan ocksa organisationer och foretag. Trots att fordelarna med grona verksamheter
poangteras menar Welford (2000) att den fulla integreringen bromsas av den
foretagskultur som idag stravar efter optimal Idnsamhet.

Intergovernmental Panel on Climate Change (IPCC) presenterade att byggsektorn stod
for hela 30 procent av den totala globala energianvandningen under ar 2014 (Edenhofer
m.fl., 2014). ldag utgdr den bebyggda delen i Sverige sasom fastigheter, bostader med
mera, nastan 40 procent av den totala energiforbrukningen i landet (Energimyndigheten,
2016). Byggsektorn spelar en viktig roll och Kungliga Ingenjorsvetenskapsakademin
menar att byggprocesserna i Sverige utgdér drygt 18 procent av det totala
koldioxidutslappet i landet (Kellner, 2016). Siffrorna visar att samtliga byggnationer,
renoveringar och projekteringar i saval Sverige som runt om i varlden paverkar den
direkta energi- och resursforbrukningen men dven den framtida.

Ett av de miljomal som Sverige idag arbetar efter ar -framja en god bebyggd miljo och
sammanfattningsvis betyder det att den bebyggda miljon bade ska framja den lokala och
globala miljon (Naturvardsverket, 2017). Att bygga och producera hallbarhet ar lonsamt
menar Stabel (2018), uttalandet bygger pa data fran byggnationer av kontor runt om i
varlden. Studien visar att investeringar som baserats pa social, ekonomisk och
miljomassig hallbarhet har hogre avkastning jamfort med de som inte tagit hansyn till alla
tre. Nyckeln till framgadngen beskrivs vara att inte lasa sig vid en hdgre initial kostnad
som kan medfolja vid hallbara projekt. Suni (2017) menar ocksa att Idnsamheten okar for
foretag som satsar hallbart. Detta da det blir allt vanligare att konsumenter soker sig till
verksamheter som profilerar sig som héllbara. Konsumenternas medvetenhet satter krav
pa organisationer att bredda sina ansvaromraden och inkludera sociala och miljomassiga
aspekter av hallbarhet. Nagot som beskrivs vara svart nar foretag idag ofta vill maximera



vinst och fokuserar mer pa kortsiktiga mal (Cavagnora och Curiel, 2012). Aven om allt
fler foretag inkluderar hallbarhet i projektens uppstart menar Chawla m.fl. (2018) att i
och med pressade budgetar och tidsplaner faller detta bort under projekts gang.

Att forandra byggbranschen till att bli mer hallbar &r en utmaning da branschen beskrivs
som konservativ menar Ingemansson (2012). Dock beskrivs forandringen till att bli mer
hallbar vara mojlig med hjalp av innovation. Forandringen beskrivs medféra hégre
produktivitet, kvalitet och samhallsnytta for de investerade pengarna. En annan svarighet
ar att innovation som regel ofta sammankopplas med en specifik produkt. Detta medfor
att processer och arbetssatt som ar vanligt i projektledning inte synliggors pa samma satt
som om en produkt skulle forandras (Ingemansson, 2012).

| och med ett 6kat fokus pa hallbarhet blir det viktigt for verksamheter att introducera
egna eller folja internationella och nationella hallbarhetspolicys som beskriver hur
hallbarhet kan profileras och arbetas med. Framstegen &r dock sma och arbetet idag ar
inte tillrackligt for att méta de utmaningar som vi star infor menar Howes m.fl. (2017).
Det svaga genomslaget av lyckade hallarbarhetsarbeten beror pa att hallbarhetspolicys
inte implementeras korrekt (Porter och Kramer, 2006). Brister i incitament och svag
kommunikation mellan intressenterna ar nagra av forklaringarna enligt forfattarna. Trots
att policys ar en del av problemet sa beskrivs detta vara en viktig komponent for att
faktiskt lyckas och problemet ar snarare att Oversatta den till det vardagliga arbetet. Enligt
Porter och Kramer (2006) beror detta pa att en hallbarhetspolicy i regel ar for abstrakt.

Ett hjalpmedel for att forandra byggbranschen till att bli mer hallbar &r 6kad anvandning
av teknologi menar Coss (2017). Hermes (2018) instammer och menar att bade
innovation och teknologi kan anvandas for att fa foretag att bli mer hallbara och pa sa satt
forandras. Trots utvecklingsmojligheterna visar studier att byggbranschen i jamforelse
med andra branscher &r eftersatt med avseende pa bland annat digitalisering. Resultatet
beskrivs inte som fraimmande, dd det i samma uttalande refereras till Vismas
digitaliseringsindex som visar att byggbranschen &r den minst utvecklade i hela landet
(Svensk Byggtjanst, 2017).

Inom byggsektorn &r det vanligt att arbete sker i projektform, dar ett projekt beskrivs som
en tids- och resursbegransad period for att skapa en unik produkt, tjanst eller annat énskat
resultat (Project Management Institute, 2004). Forutom projekt inom byggbranschen
bestar en tredjedel av varldens bruttonationalprodukt av arbete i projektform, vilket
resulterar i att de val och ambitioner som praglar ett projekt kommer paverka intressenter
i flera led under lang tid (@kland, 2015).



| och med att en stor andel av varldens arbete utfors i projektform och den stora andelen
av energi- och resursforbrukningen som forbrukas av byggbranschen &r det intressant att
undersoka hur projektledare idag arbetar och kan arbeta med att vélja hallbara alternativ.
Projektledare ar ofta konsulter och darfor behéver tillgodose och uppréatthalla bestéllarens
onskemal vilket medfor att det blir intressant att se om och i vilken utstrackning
projektledare upplever att de kan paverka bestallare att valja hallbara alternativ. Vilka
majliga verktyg som finns tillgangliga eller saknad av sadana.

Att studera hur byggbranschen arbetar med hallbarhet ar viktigt. Johan Rockstrom,
professor i miljovetenskap, menar att “"Bygg kan vara halva losningen pa miljofragan”
(Bennewitz, 2012). Projektledarens uppfattning blir ocksa intressant da det visat sig att
medarbetarare inom byggbranschen menar att det ar projektledarens ansvar att se nyttan
med hallbarhet i projekt (Isaksson och Linderoth, 2018; Schuler m.fl., 2017). Tidigare
studier fokuserar pa hur projektledare kan introducera hallbarhet som ett helhetstank samt
att det finns en vinning med att profilera sig som ett féretag som vérnar om miljon. Mindre
information finns om hur projektledaren faktiskt upplever verkligheten och hur de i
yrkesrollen upplever att de har tillracklig kompetens att implementera hallbarhet
(McDermott m.fl., 2002).



1.1 Syfte och fragestallningar

Syftet med studien ar att undersdka hur projektledare i ett konsultféretag upplever att de
utifran befintliga tekniker, metoder, verktyg och kompetens kan paverka hallbarheten i
projekt. Genom att kartlagga vilka mojliga verktyg och hjalpmedel projektledarna har
tillgang till i sitt hallbarhetsarbete kan styrkor och svagheter lyftas for att se hur det
faktiska arbetet med hallbarhet kan underlattas.

For att besvara syftet med studien kommer féljande fragestallningar beroras.

= Hur upplever projektledare att de kan paverka hallbarhetsarbetet i sina projekt?

= Vilka verktyg och metoder finns tillgdngliga och hur anvénds dessa for att
inkludera hallbarhet?

= Hur upplever projektledarna att de kan leva upp till den hallbarhetspolicy som
finns inom organisationen?

= Vad kan enligt projektledarna foréandras alternativt utvecklas for att forenkla

implementeringen av hallbarhet i projekt?

For att uppfylla syftet med studien och besvara fragestéllningarna sa anvands WSP
Management i Stockholm som fallforetag. WSP star for Williams Sale Partnership och ar
ett konsultforetag som erbjuder projektledning i byggprocessens alla faser, allt fran
utveckling av blivande projekt till hela projektgenomféranden. Kundspektrumet ar brett
och innehaller uppdrag inom varden, bostader, industrier, infrastruktur och kontor (WSP,
2018a). Hallbarhet beskrivs som en viktig aspekt i hela WSPs verksamhet. De menar att
de har mgjlighet att paverka utvecklingen av samhéllet och hallbarheten i samtliga skeden
av ett projekt (WSP, 2018b). WSP poéangterar deras roll i framvéxten av ett hallbart
samhalle och menar att de vill ha en nyckelposition i utvecklingen. Konsulterna ska arbeta
efter foretagets hallbarhetspolicy dér de bland annat menar att de ska lyfta fram de senaste
nydanande och innovativa lsningarna som goda exempel for en hallbar framtid (WSP,
2018c).

Fallforetaget ar som manga andra konsultbolag beroende av att tillgodose sina kunders
behov och dnskemal. Det ar darfor intressant for samtliga parter att undersdéka om och i
vilken utstrackning projektledare upplever och har den kompetens att de kan arbeta efter
den hallbarhetspolicy som finns pa foretaget. Resultatet ar aven intressant for WSP da
styrkor eller forbattringsmojligheter kan lyftas att underlatta projektledarnas arbete med
att inkludera hallbarhet.



2. Bakgrund

Foljande avsnitt innehaller bakgrundsinformation till konceptet hallbarhet och hur det
vuxit fram fran att vara ett enskilt amne till nagot som inkluderas i samtliga kategorier av
samhallet. Termerna, definitionerna och koncepten & manga nar det kommer till att
beskriva och diskutera hallbarhet. Darfor agnas detta kapitlet at att presentera och
diskutera en rad olika definitioner av hallbarhet och hur detta ar kopplat till féretag och
verksamheter. | och med att hallbarhet definieras olika sa kommer ett avsnitt ocksa dgnas
at att forklara varfér och hur hallbarhet som koncept anvands och tolkas i denna studie.

2.1 Hallbarhet

Ar 1972 var forsta géngen héllbar utveckling diskuterades pé internationell niva. Under
Forenta Nationernas (FN) konferens i Stockholm skapades den forsta gemensamma
visionen. En vision om att utveckling och milj6 inte langre ska ses som tva skilda fragor
utan behdver kombineras (Sustainable Development Commission, u.d.; United nations,
1972). Efterkommande ar 6kade diskussionen om manniskors negativa paverkan pa
miljon vilket resulterade i att FN tillsatte en kommitté som ar 1987 publicerade rapporten
Our Common Future, &ven k&nd som Brundtlandrapporten. En rapport som lade grunden
for hur forandringar i klimatet, ekonomisk tillvaxt och hallbar utveckling kopplas
samman. | Brundtlandrapporten presenterades den definition av hallbar utveckling som
sedan ofta anvands” Sustainable development is the kind of development that meets the
needs of the present without compromising the ability of future generations to meet their
own needs” (World Commission on Environment and Development, 1987).

Aren efter rapporten publicerades flera storre Gverenskommelser roérande hallbar
utveckling. I Rio de Janeiro ar 1992 sammanstélldes Agenda 21 som &r ett program som
visar betydelsen av engagemang fran lokala medborgare och myndigheter. Ar 1997
signerades Kyoto Protokollet som innebar att varje nation som skrev under skulle arbeta
for att sanka utslappen i sin region. Under ar 2015 fastslogs Parisavtalet dar 195 lander
gemensamt gick samman for att minska utslappen och den globala uppvarmningen (UN,
1992; UN, 1997; UN, 2015). Samtliga handelser efter ar 1987 har haft betydelse for den
globala synen pa hallbarhet. Agenda 2030 skapades under en sammankomst av FN ar
2015 och utgdr idag den mest centrala delen av arbetet med hallbar utveckling.



Agenda 2030 bestar av 17 globala mal for hallbar utveckling och samtliga mal presenteras
i figur 1 nedan. Agenda 2030 utgors av fyra huvudgrupper; -avskaffandet av extrem
fattigdom, -minska ojamlikheter och oréttvisor, -framja fred och rattvisa och -l6sa
klimatkrisen. Agenda 2030 &r riktad at samtliga delar av samhéllet men &r inte legalt
bindande, det finns dock en forvantan att samtliga lander i varlden arbetar utifran dessa
for att sakerstalla sitt arbete for en hallbar utveckling (UNDP, 2018)
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Figur 1. Sammanstéllning av de 17 stycken globala miljémalen (UNDP, 2018)

Flera studier och forsok har gjorts for att definiera hallbar utveckling. | majoriteten av
definitionerna representeras hallbar utveckling pa en global niva, nagot som medfort att
det har blivit svart att applicera delar av riktlinjerna pa specifika organisationer.
Ekonomisk hallbarhet har enligt Martens och Carvalho (2017) varit enklare att applicera
jamfort med hallbarhet relaterat till sociala och ekologiska aspekter. De tre dimensionerna
ekologisk, social och ekonomisk hallbarhet &r det som utgér grunden i Elkingtons
koncept; Triple Bottom Line, tre perspektiv som tillsammans visar hur hallbar utveckling
bor integreras pa ett satt dar organisationer inte endast fokuserar pa ekonomisk tillvéxt.
Dock sa ar det flertalet forfattare som menar att nar en organisation applicerar hallbar
utveckling sa bor det fokuseras pd konceptet Corporate Sustainability (Amini och
Bienstock, 2014; Baumgartner och Ebner, 2010).



2.2 Hallbarhet i féretag

Corporate Sustainability eller Hallbarhet i foretag kan ses som ett paraplybegrepp for en
rad olika koncept som handlar om hallbarhet, exempelvis Triple Bottom Line, Corporate
Social Responsibility, Environmental Management och Corporate Accountability for att
namna nagra (Landrum and Ohsowski, 2017). Foretag har insett att hallbarhet inte endast
behOover betyda att lagar och regler foljs utan det kan &ven innebdra nya
marknadsmojligheter. Studier visar att med hjalp av hallbarhet kan organisationer skapa
ekonomisk vinning. De ekonomiska fordelarna &r inte endast energibesparingar och
darmed minskade kostnader utan dven nya kunder och attraktion fran nuvarande och
potentiella medarbetare och investerare. Utmaningen for foretag, bestéllare och kunder ar
att bredda synséttet och inte endast se till det kortsiktiga flodet av pengar utan flytta fokus
till det mer langsiktiga fordelarna (Sharma, 2000; Post, 2007).

Aven Artiach m.fl. (2010) menar att hallbarhet &r en affarsmajlighet. Likt en strategi ska
det anvandas for att skapa framgangsrika affarer, vilket foretag inte alltid lyckas med. En
av anledningarna till varfor organisationer misslyckas med att nyttja hallbarhetsarbetet ar
bristande satt att visa den ekonomiska vinningen och hur det kan matas, alltsa vilka
besparingar de hallbara alternativen resulterar i (Monitel och Delgado-Ceballos, 2014;
Porter och Kramer, 2006).

Byggbranschen tillsammans med produktion-, transport- och gruvindustrin ar de
industrier som har storst paverkan pd miljon menar Kucukvar m.fl. (2014). Pa
organisationsnivad mats paverkan i mangder av utslapp, avfall, energiférbrukning och
anvandning av farliga amnen. Foretag och organisationer anvédnder sedan sina
hallbarhetsrapporter for att kommunicera internt och externt hur verksamheten arbetar
med att sénka de tidigare ndmnda kategorierna och darmed minska miljobelastningen
(Afzal mf.l., 2017). Organisationerna relaterar dven till hallbarhet i form av den tredje
delen, Social hallbarhet inom tidigare namnt Triple Bottom Line. Social hallbarhet
definieras av Hagevald et al. (2015) som de relationer, beteenden och vérderingar som
finns mellan ménniskorna.

| och med att det finns flera koncept och definitioner av hallbarhet sa anvands Hallbarhet
i foretag som paraplybegrepp i denna studie. Detta eftersom studien &mnar undersoka hur
medarbetarna inom fallforetaget upplever och relaterar till hallbarhet &r det viktigt att
forsta att definitionerna varierar och koncepten &r flera, men att med ett paraplybegrepp
kan samtlig input frdn medarbetarna inkluderas. Vidare kommer alltsa begreppet
hallbarhet inkluderas i Hallbarhet i foretag och hadanefter anvandas I6pande i texten.



3. Teori

Foljande avsnitt innehaller hur hallbarhet kan introduceras i projektarbete och
projektledning. Vilken och vilka typer av kompetens som i litteraturen beskrivs som
viktiga for att en projektledare ska kunna implementera hallbarhet i projekt. Darefter
kommer ocksa utmaningar och svarigheter som projektledare méter vid inférande av
hallbarhet i projekt presenteras. | och med att byggbranschen beskrivs som svarforandrad
och konservativ men med stor potential for okad hallbarhet sa innebar detta en forandring.
Litteratur och teori om hur nya handlingar, innovationer eller tekniker kan omvandlas och
bli en naturlig del av det vardagliga arbetet presenteras och beskrivs utifran en
normaliseringsprocess.

3.1 Hallbarhet i projektarbete och projektledning

Arbete i projektform ar ett vanligt arbetssatt och Silvius m.fl. (2012) beskriver det som
en tempordar organisation som kan stracka sig dver traditionella granser for att leverera ett
onskat resultat utifran antingen malsattning, strategier eller bestamd tidsaspekt och
budget. Ett projekt ar unikt och bor konstrueras efter behov vilket resulterar i att ingen
projektstruktur ar universal. Utmérkande for ett projekt ar att &ven om det kan likna
vardagliga aktiviteter sa existerar en definierad start och slut pa projektet. Silvius m.fl.
(2012) beskrivning liknar den globala definitionen av ett projekt som Project
Management Institute (PMI) tagit fram;

VEtt projekt dr en tempordr satsning i syfte att skapa en unik produkt, en viss tjanst eller
ett unikt resultat. Temporar betyder att det finns en bestdmd bdrjan och ett bestamt slut.
Slutet har natts nar projektmalen har uppnatts, eller nar projektet avslutas pa grund av
att malen inte kan uppnas eller att projektet inte langre fyller nagot behov.” (PMI 2016,
ss. 4)

| definitionen av ett projekt som PMI presenterar sa framgar det att ett projekts resultat
inte ar last till det tidsbestamda slutet av ett projekt. Sociala, miljorelaterade och
ekonomiska konsekvenser kan uppsta langt efter avslutat projekt. Vidare definierar PMI
att projektledaren &r den person som ansvarar att leda den grupp eller medlemmar som
bér ansvaret att uppna projektmal och intressenters forvantningar (PMI, 2016). Huruvida
ett projekt ar framgangsrikt eller inte har traditionellt méats i termer av kostnad, kvalitet
och tid. Konceptet eller The Iron Triangle bygger pa att kostnad, kvalitet och tid
tillsammans utgor en triangel och med ett 6msesidigt beroende mellan termerna, se figur
2. Okad kvalitet medfor 6kat behov av tid vilket leder till okade kostnader, tidspress dkar
risken for minskad kvalitet och 6kade kostnader (Atkinson, 1999).



Kostnad

Kvalitet Tid

Figur 2. The Iron Triangle (Atkinson 1999, ss. 338)

Ebbesen och Hope (2013) menar att beroendet inom The Iron Triangle endast ar
effektivitetsstyrt och inte anpassat for att integrera hallbarhet. De har istallet
sammanstallt, utifran en studie, ett nytt satt att presentera triangeln i kombination med
hallbarhet. I figur 3 nedan sammanstalls tre versioner av hur triangeln kan utékas med
avseende pa hallbarhet.

= A — Hallbarhet ar nagot som omger projektet och de traditionella
begransningarna Kostnad, Kvalitet och Tid. Utgangspunkten &r att det gar att
tillgodose samtliga begransningar och samtidigt vara hallbar.

* B - Triangeln har dvergatt till en kvadrat dar hallbarhetsaspekten blivit en del av
det 6msesidiga beroendet.

» C - Triangeln utgar fran den traditionella versionen men ersatter Kvalitet med
Funktion. Hallbarhet och kvalitet utgor tillsammans karnan och kommer bada
paverkas av de yttre begransningarna.

A B

Hallbarhet

Kostnad Kvalitet

C

Kostnad

Funktion Tid

Figur 3. Tre varianter hur hallbarhet kan inkluderas i The Iron Triangle (Ebbesen och
Hope, 2013).



Under senare tid har aven risk blivit en viktig del av projektledningen beskriver Silvius
m.fl. (2017). En vanlig risk kopplat till komplexa projekt &r risken for forsening och som
i sin tur paverkar den ekonomiska aspekten och darmed den ekonomiska hallbarheten.
Flyvberg m.fl. (2009) beskriver hur storre byggprojekt ofta ar av politisk betydelse och
riskerar darfor att vara dveroptimistiska da det onskvarda resultatet ar konstruerat for att
tillgodose manga intressenter.

| och med att projekt &r en temporar organisation ar det vanligt att fokus ligger pa de
kortsiktiga malen. Nagot som beskrivs vara en av anledningarna till varfor
hallbarhetsarbetet inte ar framgangsrikt i samtliga projekt. Till skillnad fran de kortsiktiga
malen ar den langsiktiga malsattningen lattare att koppla till hallbarhetsarbetet, vilket
resulterar i att under tidsbestamda projekt riskerar hallsarbetet att falla bort. For att lyckas
implementera hallbarhet i projekt behover synsattet vidgas och ett mer langsiktigt
perspektiv inféras (Huemann och Silvius, 2017). Tharp (2012) menar att det &r
projektledarens ansvar att se och arbeta for de langsiktiga perspektiven i projekten. Silvius
m.fl. (2012) menar att projektledaren tillsammans med projektbestéllaren har storst
ansvar att prioritera hallbarhet och framst projektledaren nar inte bestallaren ser
betydelsen av hallbarhetsarbetet. Vidare beskrivs det att projektledaren maste acceptera
ansvaret som foljer med arbetet och strdva efter att arbeta mer sammanhangsorienterat
snarare an resultatinriktat (Silvius m.fl., 2012; Arbex, 2012).

De traditionella aspekterna tid, ekonomi och kvalitet (och risk) maste utokas till dven
inkludera miljémassiga och sociala kriterier som kréver ett langre tidsperspektiv (Porter
och Kramer, 2006). En annan viktig del for att inkludera hallbarhet ar att organisationen
faktiskt har en hallbarhetspolicy menar Porter och Kramer (2006) men att den i regel &r
for abstrakt och darmed svar att integrera till det vardagliga arbetet. Tharp (2012) lyfter
att det maste finnas en stark koppling mellan de strategiska besluten, i exempelvis en
hallbarhetspolicy, till det vardagliga arbetet. Tharp (2012) beskriver vidare att det &r
viktigt att inte endast fokusera pa de projekt som utifran dr ”grona” eller har ett tydligt
resultat som &r kopplat till hallbarhet.

Andelen organisationer som aktivt arbetar med hallbar utveckling varierar. Medarbetare
inom byggbranschen menar att organisationerna som helhet har kompetensen for att
arbeta med hallbart. Men att majoriteten av medarbetarna inte sjalva kanner att de har en
tillrackligt hog kunskap for att tryggt implementera och applicera hallbarhet i det
vardagliga arbetet. Samma studie visar dven att medarbetare anser att det &r
projektledarens ansvar att se nyttan med hallbarhet i projektet (Isaksson och Linderoth,
2018; Schuler m.fl., 2017). For att lyckas med att implementera hallbarhet i projekt
behdver hallbarheten ocksa vara en betydande del i utvarderingen av projektet, samt att
alla forslag och losningar presenteras med de olika konsekvenserna innan beslut fattas.
Att inkludera intressenters samtliga asikter och tankar for att vara transparent i arbetet &r
en faktor for att lyckas (Klakegg, 2009).
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Hallbara byggprojekt beskrivs vara balansen mellan ekonomisk och social utveckling
utan att riskera att miljon runt om kring tar skada. En balansgang som ar extra kansligt
for byggprojekt inom omradet for infrastruktur da de ofta berér och paverkar manga
intressenter under lang tid (Marcelion-Sadaba m.fl., 2015). Shen m.fl. (2010) menar att
forstudier som vanligtvis endast inkluderar ekonomiska attribut &ven behdver inkludera
miljoskydd och social utveckling for att gora projekten mer hallbara redan fran start. Att
inkludera hallbarhet tidigt ar ndgot som aven Abidin och Pasquire (2007) menar &r
framgangsrikt. Att implementera hallbarhet i projekt ar inte enkelt menar Wang och Ng
(2013). Forfattarna har tagit fram tio utmaningar som projektledare behéver hantera for
att pa ett framgangsrikt satt implementera hallbarhet i projekten. Utmaningarna
presenteras i tabell 1 nedan.

Tabell 1. Tio utmaningar som projektledare star infor implementation av hallbarhet i
projekt (Wang och Ng, 2013).

Utmaningar

Mer tidskravande forstudier

Svarare att hitta underleverantorer som lever upp till kraven

Hantera oséakerheten angaende hallbara material och verktyg

Forsvara hogre kostnader med hallbara material och verktyg

Okad mingd av méten, samordning och specialister

Planera pa ett nytt satt.

Svarigheter att inkludera och specificera hallbara specifikationer i kontrakt

Planera for olika typer av tekniker och tillvagagangsatt som svarar for de hallbara
alternativen

Okad risk for forandringar under byggprocessen

Hantera ovantade omstandigheter
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3.2 Hallbarhet som en kompetens

For att en projektledare ska kunna arbeta med hallbarhet sa behover projektledaren erhalla
en viss typ av kompetens menar Silvius (2016). Projektledaren har en central roll for att
integrera hallbarhet i projekt. For att paverka kravs en viss typ av kompetens och
definieras som en integrering av kunskap, fardighet och attityd. Den sistndmnda beskrivs
ocksa som den mest inflytelserika komponenten. Silvius (2016) visualiserar hur de olika
komponenterna utgdr kompetens i figur 2 nedan.

Kunskap

Firdighet =— Kompetens

[

Figur 2. Kompetens som en kombination av Kunskap, Fardighet och Attityd (Silvius
2016, ss. 4).

For att pa ett framgangsrikt sétt integrera hallbarhet i projekt har Silvius (2016) tagit fram
fem olika typer av kompetenser som utgor grunden for att integrera hallbarhet i projekt.
Kompetenserna utgors av systemperspektiv, forvantande, normativ, strategisk och
interpersonell. Kompetenserna kan struktureras enligt ovan definition av kompetens med
kunskap, fardighet och attityd.
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Systemperspektiv — forsta grunden och mellanliggande problem till komplexa
hallbarhetsproblem och hur direkta och indirekta handelser paverkar. Vilka motiv,
dynamiker och behov samtliga gruppmedlemmar i ett projekt har. Men dven forstaelse
for vilken roll teknologin har i ett projekts konstellation.

Tabell 2. Systemperspektiv uppdelat i Kunskap, Fardighet och Attityd (Silvius, 2016)

Systemperspektiv

» Forstaelse om de viktigaste utmaningarna rérande
hallbarhet och anledningen till detta.

Kunskap » Forstd grundlaggande orsaker till komplexa
hallbarhetsproblem

= Forstaelse for olika intressenters utgangspunkt och
intressen i hallbarhetsarbetet.

= Forstaelse om teknologins roll i hallbarhetsarbetet.

Fardighet

Attityd

13



Forvantande - avser formagan att tanka pa framtiden och framtida generationer.
Formagan att urskilja inom vilka tidsramar olika problem och lésningar ar aktuella i
projektet. Forstaelse om hur énskvarda och icke dnskvérda scenarier kan simuleras med
hjalp av prognoser och statistik.

Tabell 3. Forvantande uppdelat i Kunskap, Fardighet och Attityd (Silvius, 2016)

Forvantande

Kunskap

Tanka systematiskt om framtiden

Bekvam med olika teorier om hur framtiden framtrader
Forstaelse om liveykelkoncept och hur det paverkar
projektet.

Forstaelse om vilka tidsaspekter som ar relevant for
olika l6sningar inom projektet.

Forstaelse om modeller och angreppsatt for att
analysera projektet utifran ett hallbarhetsperspektiv.
Bedoma hur hallbarhet kommer paverka projektets

resultat och resurser.

Fardighet

Strukturera osaker information om framtiden till
mdjliga tankbara scenarier.

Attityd

Acceptera ansvaret for hallbarhetsarbetet inom projektet
och dess resultat.
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Normativ - forstaelsen for rattvisa, etik, jamlikhet och ekologisk integritet, samt hur
dessa begrepp forhaller sig till varandra i olika kulturer och hur detta kan paverkas. Vilket
utgor grunden for att samarbeta och forhandla hallbara visioner med olika intressenter.

Tabell 4. Normativ uppdelat i Kunskap, Fardighet och Attityd (Silvius, 2016)

Normativ

Forstaelse och kunskap om de professionella och etiska

uppférandekoderna.

Kunskap o o " e . .
Forstaelse for begrepp som réttvisa, social och ekologisk
integritet.

Forstaelse om hur ovanstaende begrepp varierar mellan
kulturer.
Forstaelse om att se vad som ar ohallbart i framtida och
nuvarande tillstand.

o Samarbeta med intressenter och formedla, forhandla och

Fardighet
implementera varderingar, principer och malsattningar
inom hallbarhet.

Attityd Oppen installning till andra kulturer.
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Strategisk - formagan att tillsammans designa och implementera strategier som kopplas
till utmaningarna med hallbarhet och da kanna till begrepp och metodiker for att testa,
utvéardera och implementera policys.

Tabell 5. Strategisk uppdelat i Kunskap, Fardighet och Attityd (Silvius, 2016)

Strategisk

Kunskap

Forstaelse och kunskap om koncept och metoder for att
konstruera strategier.

Forstaelse om vagberoenden, barriarer och hinder.
Forstaelse och kdannedom om relevanta insikter och

perspektiv pa organisationsférandringar

Fardighet

Anvanda metoder for att designa, testa, implementera
och utvérdera handlingsplaner mellan olika aktorer.
Kunna applicera olika perspektiv.

Tillsammans genomféra styrning och strategier for att
hantera utmaningarna inom hallbarhet.

Maojlighet att agera utan helt fullstandig
bakgrundinformation.

Kunna lyfta relevanta hallbarhetsaspekter med samtliga

intressenter inom ett projekt.

Attityd

Fokus pa integritet och etik.
Oppen for olika perspektiv.

Villig att agera utan fullstandig information.
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Interpersonell - formagan att motivera och underlétta problemlésning kopplat till
hallbarhet. Vilket mojliggors av god formaga att kommunicera, forhandla och arbeta i ett
team med intressenter med olika behov och intressen.

Tabell 5. Strategisk uppdelat i Kunskap, Fardighet och Attityd (Silvius, 2016)

Interpersonell

Kunskap = Kunskap om kommunikation, ledarskap, motivation,

forhandlingar och hur dessa kan pa effektivt tillampas.

» FOrmaga att motivera problemlésning och
hallbarhetsbedémningar.

= Effektivt forhandla och kommunicera.

Fardighet » Formaga att applicera metoder for att samtliga
intressenter i ett projekt ska samarbeta.
* FOrmaga att arbeta tillsammans och skillnader inom
kulturer och andra sociala grupper.
Attityd = Omfamna mangfald bland kulturer och andra sociala

grupper.

17



Studien fokuserar inte pa att urskilja vilken av de fem kompetenserna som &r mest
framtrddande utan kompetenserna kombineras istéallet for att utgéra en gemensam
kompetens med uppdelningen kunskap, fardighet och attityd. Komponenten kunskap fran
de fem kompetenserna har reducerats till en gemensam och likasa galler fardighet och
attityd.

Kunskap

Forstaelse for de grundlaggande utmaningarna géllande hallbarhet och hur olika
intressenters och kulturer syn pa hallbarhetsarbetet kan paverka. Kunskap om olika
modeller och angreppsitt for att analysera projekt utifran ett hallbarhetsperspektiv och
hur hallbarhet paverkar behovet av resurser och resultat. Forstaelse for
livscykelperspektiv och hur olika tidsaspekter kommer paverka hallbarhetsarbetet.
Bekvdm med att tdnka systematiskt pa framtiden och forstaelse for vagberoenden,
barridrer och hinder. Kunskap hur kommunikation, ledarskap och motivation och hur de
kan tillampas pa ett effektivt satt, samt forstaelse for teknologins roll i hallbarhetsarbetet.

Fardighet

Strukturera osaker information och presentera tdnkbara scenarios, samarbeta och lyfta
hallbarhet med intressenter for att implementera vérderingar, principer och malsattning
inom hallbarhet. Fardigheter i att anvanda metoder for att designa, testa, implementera
och utvardera handlingsplaner mellan olika akt6rer. Kunna applicera olika perspektiv pa
ett projekt och skapa strategier som hanterar utmaningarna med hallbarhet och effektivt
forhandla och kommunicera det. Mdjlighet att agera utan fullstandig bakgrundinformat-
ion och pa sa satt motivera hallbarhetslosningar. Fardigheter i att arbeta tillsammans med
samtliga intressenter och se hallbarhetsaspekten i relation till samtliga parter i ett projekt.

Attityd

Acceptera ansvaret for hallbarhetsarbetet inom projektet och dess resultat. En 6ppen
installning till andra kulturer och sociala grupper som ser olika pa hallbarhetsarbetet. Att
erhalla ett fokus pa integritet och etik, samt att vara villig att agera utan fullstandig
information.
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3.3 Forandring i byggbranschen

Byggbranschen beskrivs som svarférandrad och konservativ av Ingemansson (2012).
Flertalet studier pekar pa att processerna och tillhdrande rollfordelningen inom
byggprojekt ar starkt institutionaliserad vilket resulterat i motstand till férandring av
exempelvis inférandet av miljotekniska losningar (Glush, 2006). Vidare menar Glush
(2006) att eftersom projekten &r en sammansattning av flera organisationer sa blir det en
balansakt mellan olika praxis och foretagskulturer. Konsekvensen av detta blir att vad
som anses korrekt agerande inom projektet kan skilja sig mot vad som annars inte vore
legitimt inom de enskilda organisationerna.

Manga foretag misslyckas att uppna sina hallbarhetsmal menar Hermes (2018),
anledningen beskrivs vara att malen ar for hogt uppsatta eller sa utfors inte tillrackliga
forandringar i arbetssattet for att kunna uppnd malen. Vidare menar Hermes (2018) att
foretagen trots detta vardesatter hallbarhet och ser det som en viktigare del av
organisationen jamfért med fem ar sedan och att det kommer bli en annu viktigare del av
organisationerna i framtiden. For att optimera och forbattra organisationen och samtidigt
mota hallbarhetsmalen sa kan en 6kad grad av teknologi vara vagen att ga (Hermes,
2018). Viktigt att papeka ar att tekniken i sig inte medfér en 6kade grad av hallbarhet i
ett projekt utan forédndringen sker forst nar tekniken implementeras korrekt och satts i ett
sammanhang (Launberg, 2017). Svensk Byggtjanst (2017) presenterade &ven att
byggbranschen i jamforelse med andra branscher i landet ar eftersatt med avseende pa
digitalisering.

Hallbarhetsarbetet kraver en forandring och att forandra &r svart och inte minst nar det
kommer till hallbarhet menar Hermes (2018). Férandring med hjalp av teknologi, verktyg
och metoder satter som tidigare namnt stor vikt pa att tekniken implementeras pa ett
korrekt satt. Oavsett hur framgangsrik teknologin i sig sjalvt ar sa behdver den
implementeras och anpassas efter organisationen for att ge énskat resultat. Teknologin
kan paverka organisationens struktur menar Markus (2004) och kan i de fall beskrivas
som en teknikdriven organisationsforandring. Problem och motséttningar som uppstar
infor tekniska forandringar kan uppkomma i och med rubbning av gamla och trygga
processer eller att den nya teknologin inte uppfattas som anvandarvanlig. I och med att
processerna effektiviseras med forandringen kan teknologin resultera i en okad
arbetsbelastning for medarbetare. Andra hinder kan vara bristande kommunikation och
kunskap om varfor tekniken forbéattrar organisationen (Allen, 1991; Townsend och
Henrickson, 1998).
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FOr att forandra ett arbetssatt ar det viktigt att normalisera den nya handlingen. Att
normalisera en handling forklaras av May och Finch (2009) som Normalization Process
Theory (NPT). Teorin &mnar huvudsakligen tre delar; implementation -hur praxis fors
till handling, inbaddning -processer som for handlingen till en del av det vardagliga
arbetet, integration -processerna som uppratthaller och medfér att handlingen
upprepas. Sammanfattningsvis sa behover medarbetarna enskilt och tillsammans arbeta
for att anta de nya handlingar, nagot som vidare forklaras med fyra kategorier, se tabell 3
nedan.

Tabell 6. De fyra kategorierna inom Normalization Process Theory (May och Finch,
2009).

Koherens & | Vilket innefattar forstaelsen for det nya arbetssattet. Kraver
Sammanhang | forstaelse och kunskap om den nya handlingen eller tekniken, samt
varfor den ar vardefull for organisationen.

Kognitivt Deltagande behéver forsta och tro pa handlingen. Eftersom
deltagande | implementeringen kréaver anstrangning sa krévs ocksa en
gemensam tro och att deltagarna &r involverade och ¢ppna for att
involvera andra intressenter.

Gemensamt | | och med de nya handlingarna kan uppgifter och rutiner
handlande forandras. Anvandaren behover forsta hur det nya arbetsséattet och
tekniken passar till de nya rutinerna, uppgifterna och
organisationen.

Reflexiv Vilket utgdrs av bade formell och informell utvardering av det nya
overvakning | arbetssattet. Utvarderingarna kan medfora att arbetssatt aterigen
forandras for att battre anpassas efter organisationens behov.
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Digitala hjalpmedel och verktyg kan alltsa anvandas for att forandra ett tidigare arbetssatt
(Paravainen m.fl., 2017). Byggnadsinformationsmodellering ar ett exempel pa detta och
ar en metod for att lattare kommunicera, hantera och analysera vésentlig grafisk och icke
grafisk information om ett byggnadsprojekt (Eastman m.fl.,  2011).
Byggnadsinformeringsmodellering forkortas BIM och beskrivs som tillforlitlig, digital
och tredimensionell representation av ett projekt for att underlatta beslut, planering,
kostnadskalkyl och design av ett byggprojekt (Words och Images, 2009). Byggprojekt
kommer alltid ha, oavsett storlek och omfang, ett behov att kontrolleras och for att kunna
leda ett byggprojekt kravs forutom kunskap om byggfasens alla olika steg ocksa
kunskapen om projektledning. Sammanfattningsvis bygger metoden pa att planera,
bestdmma hur, nar och vem som ska utfora en specifik uppgift och sedan kommunicera
detta till samtliga intressenter och aktorer i projektet. For att en teknologi ska inkluderas
pa ett fordelaktigt satt sa behover samtliga aktorer inom projektet vara involverade menar
Succar (2009). Det kan dven beskrivas som en arbetsprocess dar den digitala modellen
anvands for att minimera informationsbrister under projektet. Vilket bygger pa det att
samtliga nyckelaktorer har mojlighet att addera, hdmta eller uppdatera data i modellen
(Hardin och McCool, 2015).

Lahdou och Zetterman (2011) har identifierat utmaningar med att implementera tekniska
hjalpmedel och den stdrsta utmaningen beskrivs ligga i medarbetarnas uppfattning om
trovardigheten i konceptet da de som anvandarna inte fullt ut ser metodikens betydelse
och fordelarna. Brewer m.fl. (2012) har ocksa identifierat utmaningar med metodiken och
valjer att gruppera dem efter;

1) Tekniska utmaningar -vilket inkluderar problem med att sprida information och data
mellan olika avdelningar; 2) Traning och fardigheter -som innehaller utmaningarna
med att trdna medarbetarna och utveckla deras kunskaper; 3) Legala utmaningar -
bristféallande standardiseringar och regler rérande tekniken; 4) Kostnad -att inte alla
har ekonomiska mojligheter att uppgradera nuvarande system.
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3.4 Anvandning av teori

Fallforetagets hallbarhetspolicy kommer anvandas som utgangspunkt till varfor
projektledare inom fallforetaget uppmanas att arbeta med hallbarhet. Utifran detta
kommer befintliga utbildningar, verktyg och metoder som fallforetaget forser sina
medarbetare med att undersokas. Detta som grund for att studera om medarbetarna
upplever att de har tillrackligt med kompetens och motsvarar de grundkompetenserna
som Silvius (2016) presenterar som vasentliga for att arbeta med hallbarhet som
projektledare. 1 och med definitionen av kompetens som uppdelning av kunskap,
fardighet och attityd sa tolkas kunskap och fardighet som nagot som kan erhallas genom
utbildning och tillgangen till verktyg inom féretaget. Attityd kommer darfor anvandas for
att analysera projektledarens installning till att arbeta med hallbarhet. Samt hur hallbarhet
prioriteras eller styrs i jamforelse med de olika versionerna av The Iron Triangle. |
samband med detta kommer de hinder, motgangar och svarigheter som hallbarhet och
forandring bar med sig analyseras och se hur detta motsvarar till exempelvis de 10
utmaningar som Wang och Ng (2006) presenterat. Men &ven att branschen som
projektledarna verkar inom beskrivs som konservativ, svarforandrad och lagutvecklad,
nar det kommer till digitalisering och hallbarhet. Darfor kommer detta tillsammans med
utmaningarna analyseras for att se om projektledarna upplever att de har tillrdckliga
verktyg och kompetens for att bemdta detta. Darefter kommer aven May och Finch (2009)
Normalization Process Theory anvandas for att se hur hallbarhetsarbetet och
hallbarhetspolicyn kan ga fran att vara en policy till en naturlig del av det vardagliga
arbetet utifran vad projektledarna upplever.

Kompetens

A
Kunskap o

Utbildning
Hallbarhetspolicy «[ |:> Fardighet |:> UTMANINGAR l:'> Implementera héllbarheti :> Normaliseringsprocess

projekt
Verkeyg

Attityd

Figur 3. Visuell presentation av hur de teoretiska resonemangen anvands i studien.
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4. Metod

Féljande avsnitt innehaller en redogorelse for vilken forskningsmetod som anvandes for
att genomfora studien. Avsnittet innehaller &ven en sammanstéllning 6ver samtliga typer
av material som anvéndes i studien och hur de samlades in.

4.1 Forskningsmetod

For att besvara fragestallningen och uppfylla syftet med studien sa anvandes
konsultbolaget WSP Sverige som fallféretag. En fallstudie mdjliggor att fokusera och
ansamla information under bade en begréansad tidsperiod och aspekt. Vidare menar aven
Bell (2006) och Patel och Davidsson (2011) att detta &r en av fordelarna med metodiken.
Men &aven da det ar fordelaktigt for att studera och forsta helhetsperspektiv inom den
berdrda organisationen. Nagot som &r ansags viktigt da denna studies syfte ar att forsta
hur projektledare upplever sin situation vilket medfor att kdnslor och uppfattningar tas i
beaktning.

Att fallforetaget har en utpraglad hallbarhetspolicy &r positivt for studien da detta tyder
pa det finns en stravan att verksamheten vill arbeta hallbart. Fallforetaget poangterar att
de har en viktig roll i framvaxten av ett hallbart samhalle och att samtliga medarbetare
inom organisationen &r skyldiga att arbeta efter den (WSP, 2018c).

For att undersoka hur medarbetare inom fallféretaget arbetar och upplever
hallbarhetsarbetet anvandes en kvalitativ ansats. En kvalitativ ansats &r att foredra nar
ambitionen, som i denna studie, ar att studera, analysera och forsoka forsta innebdrden av
amnet (Patel och Davidson, 2011). Den induktiva ansatsen som tillampades i denna studie
anses lamplig da fragestallningen inte &mnar bevisa en teori eller besvara en hypotes, utan
snarare 6ppna mojligheterna att skapa ny teori eller nya tankegangar (Siggelkow, 2007).
| och med att studien amnar att studera hur hallbarhetsarbetet upplevs och arbetas med
inom organisationen har det aven lagts tid pa att forsta foretagskulturen och hur hallbarhet
diskuteras i informella sammanhang. Detta har genomfGrts genom att vara pa plats pa ett
av de kontor som organisationen har. Detta har dven underlattat tillgangen till interna
system och de informella konversationerna. Valet av forskningsmetod gor det &ven
mojligt att upptacka nya variabler for att forsta komplexa sammanband och darmed dka
kunskapen om det specifika amnet (Shah och Corley, 2006; Saunders m.fl., 2006).
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4.2 Datainsamlingsmetod och genomférande

For att samla in data till studien sa har bade primar- och sekundardata samlats in och
bearbetats. For att skapa en tydlig dverblick och bakgrund till problematisering och
konstruktionen av det teoretiska ramverket som anvénds i studien genomfordes en
litteraturgenomgang med hjalp av sekundardata. Sekundardata i form av interna och
offentliga dokument fran fallféretaget har bearbetats, exempelvis hallbarhetsrapporter,
handlingsplaner for hallbarhetsarbetet och produktblad for olika tjanster som fallforetaget
tillhandahaller.

Som tidigare ndmnt har en kvalitativ ansats anvants med intervjuer som insamlingsmetod.
Gioa m.fl. (2013) menar att semistrukturerade intervjuer ar karnan i den kvalitativa
ansatsen. Semistrukturerade intervjuer gor det enkelt for den som leder intervjun att leda
men samtidigt ge utrymme for respondenten att uttrycka asikter (Barriball och While,
1994), i detta fall om hallbarhetsarbetet inom organisationen. Ostrukturerade intervjuerna
ger respondenten storre mojlighet att paverka innehallet i intervjun och kan liknas mer
med ett samtal (Bell, 2006).

| studien genomfordes tva ostrukturerade intervjuer med en internt hallbarhetsansvarig
samt en medarbetare med kunskap om digitalisering och anvandandet av det tekniska
hjalpmedlet BIM. Intervjuerna genomfordes med avsikten att skapa en béattre forstaelse
om hallbarhetsarbetet inom organisationen och anvandningen av digitala hjalpmedel infor
resterande intervjuer. 1 évriga intervjuer anvandes ett mer semistrukturerat upplagg men
med vetskapen om att respondenternas tjanster, befattningar och roller varierade och
darmed kunde fradgor behéva omformuleras, adderas eller tas bort innan eller under
intervjun. Eftersom studien dmnar undersoka en kénsla eller uppfattning hos
medarbetarna ar det viktigast att vara flexibel i intervjufasen for att skapa en sa rattvis
bild som majligt och inte lasa sig vid de forbestamda fragorna.

Samtliga intervjuer ar sammanstallda i tabell 4 med datum och hur 1ang tid varje intervju
tog. Samtliga respondenter har sjalva valt att deltaga i studien da medarbetare i uppstarten
av studien tillfragades att deltaga och anméla sitt intresse. Att respondenterna sjalva ville
deltaga i studien ansags positivt eftersom de da med stérre sannolikhet har tankar och
asikter om studiens innehall. | och med att medarbetarna sjalva valde sin medverkan
skiljer sig titel och erfarenhet at. | studien kommer de specifika titlarna inte benamnas da
detta kan skilja sig med hur det faktiskt arbetar och har arbetat. | och med att projekten
skiljer sig och behovet likasa sa ar det viktigare att endast poédngtera att samtliga
respondenter ar verksamma inom ledningen av ett projekt oavsett erfarenhet och specifik
titel. 1 de fall dér titel trots allt anses vért att notera kommer detta ndmnas i den I6pande
texten. Att respondenterna har olika befattningar och erfarenhet gor det &ven mojligt att
studera hur hallbarhetsarbetet upplevs pa flera nivaer inom foretaget och hur
hallbarhetsarbetet forandrats inom organisationen under tiden de varit anstallda.
Longhurst (2010) menar att det &r fordelaktigt vid insamling av material att
respondenterna representerar ett brett spektrum.
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| ett tidigt skede av studien skickades en forfragan ut via mejl till ett storre antal
medarbetare inom affarsomradet om eventuell medverkan i studien. De potentiella
respondenterna kunde sjalva utifran en kortare bakgrund och beskrivning av studien
sjalva beddma om de ville deltaga eller inte. Onskemélet var endast att de potentiella
respondenterna hade erfarenhet av att leda projekt och det lades inte stor vikt vid
yrkestiteln projektledare da denna kan varierar mellan avdelningar och beroende pa
personens erfarenhet. Urvalet grundade sig istéllet mer pa att respondenten kunde bidra
med information om hur hallbarhetspolicyn och hallbarhetsarbete upplevs i det vardagliga
arbetet.

| och med att studien &mnar at att studera hur projektledarna faktiskt upplever sitt arbete
sa var det viktigt att intervjua flera personer med liknande roller. Detta eftersom
uppfattningen kan variera mellan de olika respondenterna beroende pa tidigare
erfarenheter och syn pa hallbarhet. Samtliga intervjuer spelades in for att lattare kunna
folja med i diskussionen och stalla fragor beroende pa vad respondenten upplevde.
Genom att spela in samtalet kunde materialet bearbetas i efterhand genom transkribering.
Samtliga transkriberingar genomfordes i direkt anslutning till intervjun for att lattare
komma ihdg iakttagelser som kansla och inlevelse. Partier som ansags viktiga
transkriberades ordagrant. | vissa fall transkriberades samtliga partier ordagrant da
respondenten dnskade att kontrollera att svaren uppfattats korrekt, i dessa fall skickades
materialet ut till respondenten som fick godkénna innehallet eller fortydliga nagot vid
behov.

Tabell 7. Sammanstallning av samtliga intervjuer.

Respondent Datum Tid Intervjuform

RA 2018-09-24 60 min Skype

RB 2018-10-23 70 min Personlig
RC 2018-11-15 35 min Personlig
RD 2018-11-07 75 min Personlig
RE 2018-11-13 65 min Skype

RF 2018-11-14 48 min Personlig
RG 2018-11-08 65 min Personlig
RH 2018-11-15 60 min Personlig
RI 2018-11-19 35 min Personlig
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4.3 Intervjuunderlag

| och med forbestamda amnen och fragor till intervjuerna sa minskar risken att
intervjuerna varierar i karaktdr menar Bell (2006). Den semistrukturerade ansatsen
anvands som ett stod for att fora diskussionen framat och fragorna var utformade for att
besvara syftet och fragestallningarna med studien. Det ar viktigt att inte fragorna innehall
for mycket teoretiska begrepp vilket kan medfora att information som respondenten
skulle kunna formedla riskerar att falla bort. Det ar dven viktigt att ge respondenten
utrymme att forklara ett fenomen eftersom ett teoretiskt begrepp som beskriver ett
specifikt fenomen behdver nédvandigtvis inte beskrivas pa precis samma satt av
respondenten (Gioia m.fl., 2013). De forbestamda fragorna kunde byta ordning och fa
olika mycket fokus beroende pa situationen.

Intervjuunderlaget utformades utifran teman for att uppfylla syftet med studien. Det
inledande temat utgjordes av en introduktion och bakgrund for att fa veta hur lange
respondenten arbetat inom fallforetaget och tidigare arbetslivserfarenheter. Darefter
foljde tva teman, forst vad hallbarhet i allméanhet betyder for respondenten och hur den
ser pa konceptet i relation till privatliv och yrkesroll. Efter detta foljde temat hallbarhet
inom fallféretaget och utgjordes av frdgor hur respondenten introducerades till
hallbarhetsarbetet och hur den nuvarande utbildningen bidrar med kompetens och
mojlighet att arbeta med hallbarhet i projekten. Darefter foljde mer specifika fragor om
hur hallbarhetsarbete inom projekt, hur de upplever att de kan paverka de beslut som
fattas rorande hallbarhet och hur respondenterna ser pa ansvaret att inkludera hallbarhet.
Temat innehdll aven fragor rorande de tillgangliga hallbarhetsverktygen for att se hur de
upplevs och i vilken utstrackning de anvéands. Nastfoljande tema fokuserade pa den
hallbarhetspolicyn och hur respondenterna upplever den. Avslutande del fokuserade pa
vad som mojligtvis kunde férandras for att underlatta hallbarhetsarbetet och hur digitala
hjalpmedel skulle kunna anvandas.

Exempel pé fragor och &mnen som berdérdes under intervjuerna var ”Nar du blev anstalld
pd WSP, hur blev du introducerad till hallbarhetspolicyn och hallbarhetsarbetet som
finns inom organisationen?” och ”Hur uppmanas du att arbeta med hdllbarhet?”. Dessa
fragor stalldes for att fa reda pa hur hallbarhetsarbetet uppmanas och kommuniceras ut
till medarbetarna samt hur de ser pa ansvaret att inkludera hallbarhet i sina projekt. For
att inte riskera att fragorna inneholl for mycket teoretiska begrepp stalldes fragor som
“Upplever du att du har tillrickligt med kompetens for att inkludera hallbarhet i projekt”,
"Finns det ndgot som du skulle behdva utveckla/lira dig mer om?” och “Finns det ndgot
som hindrar dig att inkludera héllbarhet i projekt” for att analysera svaren utifran Silvius
(2016) teori om hur kompetens kravs for att applicera hallbarhet i projekt och vilka
mdjliga hinder och attityder som de kan st6ta pa. Det fullstandiga intervjuunderlaget
finns i att tillga i appendix B.
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4.4 Metodreflektion och etiska 6vervaganden

Att informera respondenterna innan genomforda intervjuer med syftet och bakgrunden
till studien ar ndgot som Vetenskapsradet (2002) anser ar viktigt da det sjalva kan avgéra
om det vill medverka eller inte. En annan riktlinje som vetenskapsradet menar &r
fordelaktigt vid genomférandet av en kvalitativ studie ar anonymitet. Detta da studiens
amnar peka pa hur medarbetare inom fallforetaget upplever att hallbarhet formedlas och
pa sa vis prioriteras. Att anonymisera bade namn och yrkestiteln kan darfor minska
mojlighet osékerhet hos respondenten i de fall dar kanslig information delgavs. Men for
att garantera att respondenterna stod bakom sina svar skickades i de fall d&r respondenten
onskade en fullstandig transkribering efter avslutad intervju for att sakerstélla svaren.
Detta ar nagot som aven starker studiens validitet och reliabilitet menar Ejvegard (2009).
Att intervjufragor testas och utvecklas succesivt samt att intervjumaterialet valideras for
att minimera tolkningsfel.

En vanlig kritik mot kvalitativa ansatser &r att resultatet inte &r representativt och
generaliserbart for mer &n den studerande organisationen (Bryman och Bell, 2013).
Kritiken kan bemotas i flera aspekter, fallforetaget anvander likt manga andra foretag en
hallbarhetspolicy for att formedla hur organisationen prioriterar och arbetar med
hallbarhet. Aven hur respondenterna upplever att de i rollen som konsult verkar inom
bade riktlinjerna for bestéllarens och samtidigt leva upp till fallforetagets ambitioner nar
det galler hallbarhetsarbetet. Men for att resultatet ska vara anvandbart i andra fall &r det
viktigt att det finns tillrackligt med information for att lasaren ska fa en korrekt och
tillrdcklig uppfattning om det studerade fallet i studien (Shenton, 2004).

Under intervjuerna togs det &ven hansyn till de som Bryman (2013) presenterar som social
onskvardhet. Vilket betyder att utifran att respondenten vet vad studiens och fragorna
syfte ar och darfor medger ett svar som tros vara korrekt eller 6nskat av intervjuaren. For
att minimera detta behdver den som leder intervjun stréava efter att vara neutral i hur fragor
stélls och tillhérande svar uppfattas.
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5. Empiriskt material

Féljande avsnitt innehaller de insamlade materialet fran fallféretaget, det borjar med en
allman presentation om verksamheten och mer specifikt vart studien genomférdes.
Darefter presenteras hallbarhetsarbetet som foretaget bedriver och vilka tillgangliga
verktyg och metoder som finns tillgangligt for projektledarna. Det insamlade materialet
ar hamtat fran offentliga hemsidor och produktblad men dven material fran organisations
interna plattformar, samt de tva inledande intervjuerna som genomfordes. Efter foljer
sammanstallningen fran de 6vriga intervjuerna.

5.1 Foretagspresentation WSP

Williams Sale Partnership, hadanefter WSP, &r ett globalt konsultbolag inom
samhallsbyggarsektorn med 42 000 medarbetare i 40 olika lander. WSP Sverige som &r
det svenska bolaget ar uppdelat pa cirka 50 kontor och sysselsatter idag ungefar 4000
medarbetare inom atta affarsomraden. De olika affarsomradena ar; Advisory, Bro &
Vattenbyggnad, Byggprojektering, Environmental, Samhé&llsbyggnad, Systems, Process
och Management. Management &r det affarsomrade som denna studie fokuserar pa, se
figur 4 (WSP, 2018d).
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Figur 4. Egenskapad schematisk bild 6ver WSP Sverige med tillhérande affarsomraden,
studien genomfordes pa affarsomradet Management och speciellt i region Stockholm
som markeras med de gramarkerade rutorna (WSP, 2018a).
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WSP Management utgors idag av cirka 450 medarbetare och erbjuder projektledning och
projektndra specialisttjanster. Det kan vara projektledning i sin helhet eller som delar i en
projektorganisation. WSP Management &r aktiva i byggprocessens samtliga faser, allt
fran utveckling av ett projekt till det fullstandiga genomforandet. Tjansteomraden ar
strategisk radgivning, projekt- och programledning, bygg- och installationsledning,
projekteringsledning, digital informationshantering, projektstyrning, kalkylering,
entreprenadbesiktning och kvalitets-, miljo och arbetsmiljoledning. Kundkategorin ar
bred och uppdragen varierar mellan infrastruktur, industri, handel, kontor och bostader
for att namna nagra. Varje enskilt projekt beskrivs som unikt med avseende pa mal,
prioriteringar, forutsattningar i konjunkturen vilket medfor att projekten inte kan utforas
enligt samma mall (WSP, 2018a).

5.2 Hallbarhet inom WSP

Under 2015 tog Forenta Nationernas medlemslander fram Agenda 2030 och de 17
tillnorande globala hallbarhetsmalen. Malen ticker de tre dimensionerna social,
ekonomisk och miljomassig hallbarhet. WSP har som manga organisationer valt att
fokusera pa mal dar de upplever att de har storst paverkan och dven kan gora storst
skillnad, i deras fall totalt sju av de 17 stycken. I figur 5 presenteras de berérda malen
som WSP inkluderat i det globala arbetssattet (WSP Sustainability Report, 2017)

ANSTANDIGA HALLBARINDUSTRI,
ARBETSVILLKOR INNOVATIONER OCH
OCH EKONOMISK INFRASTRUKTUR

TILLVAXT

HALLBARASTADER 1 HALLBAR EHMPA KLIMAT- 1 EKOSYSTEM OCH
OCH SAMHALLEN KONSUMTION OCH NDRINGARNA BIOLOGISK MANGFALD
PRODUKTION

Figur 5. Egenskapad sammanstéllning av de sju hallbarhetsmalen som WSP arbetar
efter (WSP 2017c; UNDP, 2018).
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For att framtida samhallen ska forbli hallbara och valmaende menar WSP de har en
nyckelroll. WSP har tagit fram en hallbarhetspolicy som beskriver hur deras organisation
arbetar for att uppna deras dvergripande mal som stodjer framvéaxten av det hallbara
samhallet (WSP, 2017c). WSP menar att de ska anvéanda sig av hallbar ekonomi och med
hjalp av detta identifiera nya marknader och affarsméjligheter. Samtliga losningar ska
vara framtidssakra ur ett livscykelperspektiv och det interna hallbarhetsarbetet ska
fokusera pa att 6ka det positiva delarna och reducera de negativa delarna. For att uppna
malen menar WSP att de ska "Lyfta fram de mest nydanade och innovativa exemplen som
forebilder for en hallbar framtid. ” och “Forse vara kunder med saklig expertradgivning
som vagledning i en fordnderlig virld.”. Internt i verksamheten menar WSP att de ska
mata, styra och forbattra processerna dar samtliga medarbetare oavsett niva inom WSP &r
ansvariga “Medarbetare pa alla nivdaer inom WSP dr ansvariga for att uppfylla denna
hallbarhetspolicy . Rapportering om framsteg gors arligen till WSPs ledning och styrelse
(WSP, 2017c). For fullstandig version av hallbarhetspolicyn se appendix A.

Pa WSP Sverige finns det idag tva medarbetare som har det 6vergripande ansvaret for att
arbeta och utveckla hallbarhetsarbetet inom organisationen. En hallbarhetschef med fokus
pa de externa, kontakter med kunder och strategiska beslut och en internt
hallbarhetsansvarig for WSP Sverige. Tidigare har handlingsplaner rérande
hallbarhetsarbetet endast innefattat delar av det externa hallbarhetsarbetet, exempelvis i
vilka strategiska sammanhang verksamheten ska verka i. Nu inkluderas bade det interna
och externa arbetet och ett bredare perspektiv har inforts. FOr att sékerstélla att
hallbarhetsarbetet uppratthalls sa belyses vikten av att de tva hallbarhetsansvariga ar
tillgangliga, lyhdrda och kommunikativa med vad medarbetarna behdver for att bedriva
ett hallbart arbete. Utmaningen idag beskrivs vara att mognadsfasen hos medarbetarna
kopplat till hallbarhet skiljer sig mycket. Inom varje affirsomrade finns en kvalitets och
hallbarhetssamordnare, som ska samla information hos medarbetarna for att
kommunicera vidare till den internt hallbarhetansvariga och hallbarhetschefen. Det ar
aven denna som &r ansvarig for att skapa, halla och utvardera utbildningar inom
affarsomradet. En gang i kvartalet skickar foretaget ut en kundenkat till ett urval av de
avslutade projekten, dar en av fragorna ar om hallbara l6sningar har diskuterats eller inte
(Intervju RA, 2018).
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WSP ér idag ISO certifierade enligt 1ISO 14001:2015, 1ISO 14000 &r de samlingsnamnet
som ber0r standarder for miljoledning. Organisationer och foretag som vill forbéattra sin
miljoprestanda kan arbeta efter att bli certifierade inom ISO 14001 som é&r ett
miljoledningssystem som faststaller krav och ger vagledning inom miljdomradet. 1SO star
for Internationella Standardorganisationen och &r en oberoende och icke-statliga
internationell organisation som samlar nationella standardiseringsorgan dar Sverige &r
medlem. Det fullstdndiga svenska namnet ar Sveriges nationella standardiseringsorgan
och forkortas SIS. ISO har tillgang till expertis i samtliga branscher vilket mojliggor
skapandet av globalt accepterade standarder. Att uppna en standard beskrivs medfora en
rad positiva effekter pa verksamheten; mer hallbara processer, effektiviserat miljoarbete,
optimerad anvandning av resurser och andra material, minskat avfall, starkt varumarke,
forbattrad mojlighet att vinna upphandlingar och 6kad trovérdighet for verksamhetens
miljo- och hallbarhetsarbete. Ett val integrerat miljoledningssystem, som 1SO
14001:2015 beskrivs &ven ge andra fordelar som o©kad processeffektivitet, dkad
kompetens och bittre dialog mellan intressenter (1ISO, u.d. a; 1SO, u.d. b; ISO,
14001:2015).

5.3 Tillgangliga hallbarhetsutbildningar och tekniska verktyg
inom WSP Management

Inom de atta affarsomradena for WSP Sverige sa finns det interna hallbarhetsutbildningar
for ungefar hélften av omradena och affarsomradet Management ar en av dessa. ldag &r
cirka 50 procent av de drygt 450 anstallda inom affarsomradet uthildade. Uthildningen
ger bakgrundsinformation till vad hallbarhet och hallbar utveckling ar for nagot och hur
detta hanger samman med de tre dimensionerna ekologisk, social och ekonomisk
hallbarhet. Utbildningen innehaller ocksa hur hallbarhet kan matas, exempelvis luft- och
vattenkvalitet, utslapp av véxthusgaser, utbildningsnivd, Human Development Index,
sysselsattningsgrad och BNP per capita for att namna nagra. Vidare ger utbildningen en
redogorelse for de 7 globala hallbarhetsmalen som tidigare presenterats i figur 5 som
organisationen WSP valt att fokusera pa. Utbildningen innehaller aven en
sammanstallning av de tre viktigaste trenderna i samhallet som kan komma och paverka
arbetet for WSP Sverige; autonoma fordon, digitaliseringsvagen och det sarbara
samhaéllet (Produktblad Utbildning, 2018).
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Under utbildningstillfallet far projektledarna tillsammans diskutera hur de som
privatpersoner och i sin yrkesroll paverkar och kan paverka samhallet och miljon. Under
utbildningen blir &ven medarbetarna introducerade till vilka tekniska verktyg som finns
tillgangliga for att lyfta hallbarhetsfragor i projekt. De tva verktygen som presenteras ar
Hallbarhetsscanning och Orbis. Verktygen skiljer sig i hur tillgangliga och
anvandarvanliga de &r for projektledarna i det vardagliga arbetet. Hallbarhetsscanningen
ar det verktyg som en projektledare kan anvanda pa egen hand i uppstarten av ett projekt
for att lyfta hallbarhetsfragorna. Orbis kan anvandas pa ett mer detaljerat satt for att
analysera hallbarheten i ett projekt, dock kan verktyget endast anviandas med hjélp av
kollegor fran affirsomradet WSP Environment. Utbildningen innehaller aven
presentation fran tidigare projekt inom organisationen som anses hallbara. |
nastkommande tva avsnitt erhalls en mer detaljerad beskrivning av de tva tillgangliga
verktygen (Produktblad Utbildning, 2018).

5.3.1 Hallbarhetsscanning

Hallbarhetsscanningen ar ett internt framtaget verktyg som é&r tillgangligt inom
organisationen. Verktyget som &r konstruerat i Excel &r utformat for att hjélpa
medarbetarna att lyfta hallbarhetsfragor i projekt och Gppna upp for dialog med
bestallaren. Sammanlagt bestar verktyget av tio kategorier: process, resurser, klimat och
energi, ekosystem, miljokvalitet, ekonomi, engagemang, samhélle, mobilitet och
valbefinnande. Under varje kategori finns en eller flera fragor som besvaras i uppstarten
och infor planeringen av ett projekt. Fragorna ar utformade pa ett satt dar svaren
visualiserar vilka av de tio kategorierna som ar vasentliga att arbeta med under projektet
gang, vilka delar som &r uppfyllda och vilka kategorier som borde atgardas. Antalet fragor
for varje kategori skiljer sig men gemensamt for samtliga ar att svarsalternativen endast
ar om fragan ar relevant for projektet eller inte och darefter om den kommer behandlas,
behandlas delvis eller inte alls. Resultatet ger en indikation och om vilka omraden i
projektet som bor eller kan utvecklas i relation till hallbarhetsarbetet. Beroende pa i vilken
utstrackning hallbarhetsfragorna kommer hanteras eller inte sa ger scanningen en bild av
vad som ar mest aktuellt att arbeta med utifran ett hallbarhetsperspektiv, samt vilka
kategorier som uppfyller en hog grad av hallbarhet. Verktyget ar inget betygsattande
verktyg pa hur mycket hallbarhet som ett projekt innehaller, utan snarare ett hjalpmedel
for att starta en dialog rérande hallbarhet med bestallare och kund. Under genomforandet
av studien uppdateras och omarbetas verktyget for att tydligare visa kopplingen till de
globala hallbarhetsmalen. Det uppdaterade verktyget innehaller en generell del med
utgangspunkt i de globala hallbarhetsmalen samt en mer detaljerad del som anpassas efter
projekttyp (Produktblad Hallbarhetsscanning, 2018). Vart att notera &r att under studien
uppdaterades verktyget att nu koppla samman hur de olika fragorna och kategorierna
hanger ihop med de 17 globala hallbarhetsmalen.
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5.3.2 Orbis

WSP Orbis &r likt scanningen ett internt framtaget verktyg pa WSP och kan anvandas
som ett hjalpmedel i beslutsfattande fragor. Verktyget ger en helhetsdverblick genom att
vaga samman krav och aspekter med olika prioriteringar vilket ger en klar bild 6ver
mojligheter, risker och méjliga prioriteringar for att na ett sa hallbart projekt som mojligt.
Orbis ar utvecklat for att visualisera samtliga intressenternas forutsattningar, behov och
onskemal. Verktyget anvands framst inom affarsomradet WSP Environmental men kan
inkluderas i projekt hos WSP Management. For att inkluderas maste det finnas ett
onskemal om att internt ta hjalp av medarbetare med expertkunskap om verktyget.
Verktyget kan anpassas efter dnskade certifieringar for att stalla projekt i jamférelse och
se om det tar upp de viktigaste delarna. Det ar utformat pa ett liknande satt som
hallbarhetsscanningen men pa ett mer komplext och detaljerat. Vanligtvis anvands
verktyget for att analysera, fOlja upp och utvérdera projekt vilket resulterar i en
bedomning av ett projekts eller projektforslag hallbarhetsarbete utifran ett
helhetsperspektiv. Verktyget likt hallbarhetsscanningen anvands for att kommunicera
hallbarhetsaspekten pa ett effektivt satt (Produktblad Orbis, 2018).
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5.4 Intervjumaterial

Foljande avsnitt innehaller en sammanstéllning fran intervjuerna genomforda pa WSP
Management. Fragorna som besvarades under intervjuerna ar sammanstallda under tva
teman 5.5 Forutsattningar och 5.6 Styrning. Forsta delen utgors av en redogorelse over
respondenternas installning till hallbarhet och den nuvarande hallbarhetspolicyn.
Auvsnittet innehaller aven en redogorelse for hur de upplever sig ha tillracklig kompetens
for att inkludera hallbarhet eller inte. Efterfoljande avsnitt utgérs av respondenterna
redogorelser for hur det upplever att de kan paverka hallbarhetsarbetet och vad som
prioriteras i projekt. Avsnittet innehaller ocksa respondenternas tankar och asikter om vad
som skulle kunna forandras for att lattare arbeta med hallbarhet och pa sa satt
implementera hallbarhetspolicyn fullt ut.

5.5 Forutsattningar

5.5.1 Hallbarhet

Samtliga respondenter har en bild 6ver vad hallbarhet betyder for dem och
sammanfattningsvis sa beskriver respondenterna hur det handlar om att leva for att
framtida generationer ska ha samma forutséttningar som idag. Respondent RF beskriver
det med att sdga “allt man gor ska ndsta och ndsta generation ocksd kunna gora, [...],
samtidigt mdste vi kunna leva ett normalt drdgligt liv”’. Respondent RE som har en
utbildning inom hallbarhet och arbetslivserfarenheter av att utveckla hallbarhetsstrategier
poangterar att hallbarhet ofta kan vara svart att definiera och beskriver ” /...] om man
generaliserar sa tycker ingenjorer att det &r svart att ta till sig det (hallbarhet) eftersom
det dr sa fluffigt [...], dom kanske inte vet att dom jobbar med hdllbarhet fast dom gor
det”. RE menar att med workshops sa skulle de overgripande hallbarhetsmalen
konkretiseras for varje affirsomrade och sedan ned till varje avdelning.

For att skapa ett hallbart samhélle menar RD att systemtanket maste oka, en forandring
fran att endast valja material och istallet se till utslapp och energiforbrukning. Synséttet
maste breddas menar RD och ger ett exempel fran hur ventilationssystem i manga fall
ar inte kyl- och varmesystemen ihopkopplade utan man ligger och kyler och varmer
parallellt, vilket i sin tur konsumerar onddigt med energi [..] . Aven RC ger exempel pa
vad hallbarhet ar i relation till yrkesrollen och menar att hallbara I6sningar &r nar samtliga
parter vinner pa det och ger ett exempel fran ett projekt déar kylningen av ett datacenter
resulterade i att varmen som forslades bort och kunde levereras till fjarrvarmenatet.

Sammanfattningsvis sa ar samtliga respondenter medvetna om vad hallbarhet &r och har
en bild 6ver vad hallbarhet betyder i deras liv och i relation till den yrkesroll de verkar
inom. Respondent RH beskriver att uppfattningen och tolkningen av hallbarhet troligen
skiljer sig "jag har ju min filosofi, men jag vet inte om den dr riitt”.
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5.5.2 Hallbarhetspolicy

Respondent RD som varit anstalld i Gver tio ar kan beskriva hur hallbarhetsarbetet har
forandrats. RD beskriver det som att hallbarhet har gétt fran att inte existera till att vara
en viktig sak, dock menar RD att fordndringen hade kunnat vara betydligt storre om fler
hade tillatit forandringen. RD lyfter fram att det finns medarbetare pa andra
affarsomraden som &r duktiga pa hallbarhet men att deras lésningar inte accepteras lika
bra 6verallt. RD ger ett exempel och menar att i vissa fall dar duktiga medarbetare fran
andra affarsomraden har tagit fram en ny l6sning som skickas vidare inom organisationen
men i brist pa acceptans sa gérs allt om ' /.../ och s gor man om det pa samma sétt som
man alltid gjort”.

Ovriga respondenter som har varit anstallda inom organisationen mindre &n tva ar
beskriver att de blev introducerade till hallbarbetsarbetet genom en uppmaning att delta i
en forsta frivillig utbildning eller att hallbarhet ocksa presenterades som en del av WSPs
karnvarden. Huruvida respondenterna upplever att de kan leva upp till policyn skiljer sig.
Respondent RF och RE menar bada att de upplever att de kan leva upp till policyn. Men
RE poangterar att det beror pa vilket projekt hon arbetar inom och nar i
samhallsplaneringsprocessen projektet befinner sig i. De ser policyn som nagot som
maste anpassas for hela organisationen och att det ar WSPs uppgift utifran denna dversatta
policyn till verksamhetsmal pa avdelningsniva, nagot som RF menar att organisationen
har lyckats med, exempelvis koldioxidutslapp for resor inom tjansten. Resterande
respondenters svar skiljer sig; RC menar att det ar svart att leva upp till den nuvarande
policyn eftersom han sitter heltid ute hos bestéllaren, vilket betyder att han snarare arbetar
efter kundens och den organisationens policy. RC menar att det hade varit aktuellt att
forsoka jobba efter WSPs policy om projektet drevs for WSPs rakning aven RF beskriver
ett liknande scenario; ” /...] eftersom projekten ofta drivs dt en kund eller bestdllare sd
dr det deras regler och policys som gdller”. Samtidigt sa menar respondent RH att “’som
projektledare blir det viktigt att kunna se kopplingen mellan policyn som finns inom WSPs
och hos den som bestdllarorganisationen har”. RE lyfter att hon i och med sitt intresse
for hallbarhet sjalv tog kontakt med ansvariga inom WSP for att veta mer om
hallbarhetsarbetet inom organisationen och vad RE kunde ta del av och sjélv bidra med.

Oavsett om det finns en hallbarhetspolicy eller inte sd menar RH att verkligenheten ser
annorlunda ut och menar att projekt alltid styrs pa tid, kvalitet och ekonomi. “Hdllbarhet
finns inte som krav i nagot eller nagra program, vad jag vet ~ forklarar RH och fortsatter
med att projekten behdver tydligare krav ™ [...] dven om vi har policys som sdger att vi
ska vara hallbara med det stdlls inga krav, sd skiter ju folk det [...] ”. Vidare tror RH att
det ar viktigt att hallbarhetsarbetet blir tydligare eftersom det nu ar valdigt vergripande
och darmed lika latt som svart att papeka att projektledarna lever upp till den eller inte.
RH forklarar “problemet kan ligga i att det dr svart att konkretisera hallbarhet dd det
finns en rédsla och risk att exkludera nagot” och samtidigt behdva ta stallning till vad
som ar hallbarhet och vilka branscher som i sa fall ar hallbara. Ett satt att se pa det menar
RH ar; "'vi (WSP) kommer verka inom alla branscher, men vi kommer férséka gora varje
bransch och projekt sa hallbart som mdjligt”.

35



Aven RG pépekar att det inte existerar nagra krav pa att hallbarhet ska inkluderas i ett
anbud eller liknande och att det &r snarare sa att RG sjalvt har valt att inkludera det som
en del i sina projekt for att han tycker det ar viktigt. Men att leva upp till policyn &r svart
menar RG da stora projekt inom dagvattenhantering ar kanslig for férandring och fokus
ar snarare pa leverans och funktion och att ”nu gdr mest tid dt att bara fd till projektet”.
For att leva upp till nuvarande hallbarhetspolicy behdver det avsattas mer tid menar RH,
vilket kraver en fordndrad foretagskultur som framjar foréndring, innovation och
utveckling menar RG. Men RG menar att det & mojligt att ta hjalp av
bestallarorganisations policys eller slogans som ofta predikar om ett hallbart samhalle for
att leva upp till den egna hallbarhetspolicyn” vi kan hanvisa till deras egna policy, dven
om den dr oklar”.

5.5.3 Utbildning och kunskap

Respondenterna RC, RG, RD, RH och RI har alla genomgatt en hallbarhetsutbildning i
borjan av sin tid pa WSP, beroende pa nér de borjade sa har innehallet skiljt sig lite men
gemensamt ar att de fatt en introduktion till det internt tillgangliga hallbarhetsverktyget
Hallbarhetscanningen. Samtliga &r positiva till kursen och menar att den utifran sitt syfte
ar bra da den ger en grundkunskap eller repetition till hallbarhet som koncept. RG
beskriver att i utbildning och diskussioner med medarbetare har gett honom tillracklig
kunskap for att lyfta hallbarhetsfragorna. Aven RD ar positiv till utbildningen trots att
mycket upplevs som repetition, men att for att ta det fran kunskap till den vardagliga
verksamheten ar svarare menar RD “For att kunna gora ndgot med det sd mdste man nog
fordjupa sig lite”. Dock tycker RD att han har tillracklig med kompetens for att aktivt
tanka pa hallbarhet och se till att medarbetarna inom projektet trivs pa arbetsplatsen.

RC ar positiv till utbildningen och att hallbarhetscanningen introducerades. Verktyget har
han senare ocksa anvant i projekt. Reaktionerna fran kunderna ar positiva och att det
darfor ar ett bra satt att inkludera hallbarhet, Rl beskriver det som ” /...] bra att géra
scanningen infor uppstart av projektet tillsammans med bestdillaren”. Trots att
majoriteten ar positiva till verktyget som introduceras sa ar det fa av respondenterna som
faktiskt anvant sig av det verktyget i projekten mer an under den introduktion och test
som genomfordes i samband med utbildningen.

RH &r ocksa positiv till innehallet i utbildningen men menar att problemet kvarstar och
beskriver det som "vet inte vad vi ska géra med kunskapen”. RH fortydligar med att séga
att bara for en utbildning ges s kommer inte alla férandra sig och verka for hallbarhet,
RH 6nskar en tydligare styrning i och tror det ar viktigt att fortydliga vad hallbarhet
betyder for WSP, vad som innefattas och hur detta méts, allt fran jamstélldhet,
sjukfranvaro, mangfald till koldioxidutslapp menar RH. Aven RG poangterar att en
frivillig hallbarhetsutbildning for affirsomradet Management inte ar tillrackligt for att
forandra foretagskulturen och synen pa hallbarhet. Det som efterfragas av respondenterna
ar en utbildning som kan anvéndas for att konkretisera mer vad som gjorts och vad som
ar mojligt att gora, rad och erfarenheter fran tidigare projekt i kombination med att gora
det som ett krav. RE som besitter en djupare kunskap om &mnet menar att det ar viktigt
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att framtida kurser anpassas efter behoven. “Det behévs kanske tva kurser, en som dr
overgripande dar man lar sig grunderna till vad hallbarhet ar samt vad Agenda 2030 ar,
samtidigt som det finns de som jobbat valdigt mycket med Agenda 2030 och da behdvs en
fortsattningskurs som istallet beskriver konkreta satt att arbeta med Agenda 2030 och
verktyg for att nd mdlen”

Alla respondenter har inte genomgatt utbildningen, RD menar att den inte ar aktuell for
den roll han verkar inom. RD upplever att utbildningen inte innehaller det som kommer
hjalpa honom att inkludera hallbarhet i projekten. Trots detta sa upplever RD att han har
tillrackligt med kompetens for att lyfta hallbarhetsfragor efter manga ars erfarenhet och
som RD beskriver det ” [...] formdnen att arbeta med kluriga mdnniskor med
energitdank”.

5.6 Styrning

5.6.1 Paverkan och prioritering

RH menar att WSP Management &r kanda for att vara duktiga pa projektledning vilket
resulterar i att stora kunder som exempelvis Trafikverket soker sig till organisationen. |
och med detta sd menar RH att projektledarna inom WSP har en stor mojlighet att paverka
hur ett framtida samhalle ska utformas. Ovriga respondenter beskriver sin situation pa
liknande satt; RC poéngterar att han kan paverka om han vill, &ven om det snarare handlar
om att delegera ansvar an att ensamt driva fragan. RD menar att i de uppdrag dér rollen
ar generalkonsult finns det stor mojlighet att paverka speciellt den sociala hallbarheten
genom att konstruera en vélfungerade och trivsam projektorganisation. RE menar att det
alltid finns mojlighet att lyfta hallbarhetsfragan i alla projekt d&ven om det skiljer sig i fall
till fall men att ett vanligt motargument &r att det associeras med hogre kostnader, vilket
ar svart eftersom det ar svart att mata hallbarhet i pengar menar RE. ”"Om hdllbarhet
genomsyrar samhallsplaneringsprocessen behdver det inte bli dyrare for projektet,
snarare tvartom. Samhéllsnyttorna blir ocksa fler, vilket skapar ett hallbart samhalle i
langden”

Respondent RG menar dock att “steget fran att vara medveten till att verkligen gora
ndgot aktivt dr valdigt stort, [ ...], det finns alltid en dngest att man borde gora mer”. RG
beskriver att projekten oftast ar valdefinierade med fardiga konsekvensbeskrivningar och
tillstdnd. Det som kan paverkas beskrivs istallet vara att medarbetarna inom
projektorganisationen trivs. Liknande resonemang aterfinns aven i diskussion med RI,
detta da det beskrivs att fokuset pa hallbarhet som helhet har 6kat inom branschen men
att forandringen inte har paverkat hur projekten faktiskt utfors. Den storsta forandringen
ar att den 6kade medvetenheten menar RI. Vidare lyfter RI att det som regel alltid finns
nagot att gora for att oka hallbarheten i ett projekt. Flera av respondenterna lyfter
tidsaspekten som en utmaning med att inkludera hallbarhet, att det antingen inte ar
prioriterat eller att det finns for lite tid for att arbeta med det. Bade RG och RD lyfter hur
de i rollen som konsulter séljer tid och RG menar att i andra organisationer som inte
arbetar som konsulter sa finns mer utrymme att agna at hallbarhetsfragor.
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Det 6vergripande ansvaret for att inkludera hallbarhet beskrivs av respondenterna vara
bestallaren och i de fall dar kunden saknar kunskap och forstaelse behover projektledaren
bidra med kunskap och pa sa satt uthilda och pavisa hur det kan goras annorlunda menar
RG och RF. Projektledarna menar att de har en roll som innebér att de ska se till sa allt
fungerar och ett ansvar att sakerstalla och paverka att det som ar kravstallt foljs.

| och med att hallbarhet inte ar nagot som kravstélls sa resulterar det i att det inte
prioriteras menar majoriteten av respondenterna. RC beskriver hur projektledarens ansvar
ar att halla ihop allt och att det viktigaste i sin roll som projektledare &r att underlag, tid,
budget och att hallbarhet &r nagot extra som gors i man av tid ” /...] de dr dom tre
viktigaste, och sedan hallbarhet skulle vi ju ocksa géra”. RC ger ett exempel fran en
vanlig situation i ett projekt dar bestdllaren ombeds prioritera vad som &r viktigast -
kvalitet, funktion eller tid. Kunden beskrivs redan da ha svart att prioritera menar RC.
Hallbarhet blir i sa fall nagot som inkluderas parallellt menar RC och tillsammans med
RD beskriver de hur hallbarhet snarare ar ndgot som ar integrerat i riskanalysen. RG
upplever att hallbarhet prioriteras i de fall dar det finns ett eget intresse for amnet och att
manga av de han arbetar med ar unga och anser att hallbarhet &r viktigt. RG menar att
hallbarhet idag ar en naturlig del for de som relativt nyutbildade. De ar i storre
utstrackning inforstadda och ser det som en naturlig del att ta upp. Men RI lyfter att i de
fall dar han upplever att hallbarhet prioriteras ar da det &r ett nskemal fran bestéllaren.

5.6.2 Forandring

For att lyfta hallbarhet menar RD att det ar viktigt att kunna pdvisa att hallbarhet
nddvéndigtvis inte behdver resultera i en ekonomisk belastning. LCC-kalkyler skulle
kunna anvandas Vi maste ha vassa, arliga LCC-kalkyler, sd kan vi kan bérja sélja
hdllbarhet”. Detta ar viktigt eftersom det mojliggor pavisandet av de ekonomiska
fordelarna och siager ”det som drabbar planboken gdr direkt till hjdrtat”. Vidare menar
RD att det ar svart att formedla ett systemtank nar de som lyssnar inte har tillracklig
kompetens for att se nyttan med lésningarna.

Likt tidigare namnt sa uttrycker projektledarna att de kan paverka allra mest i de tidiga
skedena av projekten och RD lyfter problematiken da ett projekt kommer till hans
skrivbord sa skulle de lésningarna presenterats for drygt ett &r sedan. Liknande situationer
beskriver aven RG da branschen och projekten styrs av standarder och beslut som vilket
minskar mojligheten att paverka. RD som ar verksam inom byggnation av hus menar att
certifieringar ar en vag att ga tvinga fram att fler arbetar med héllbarhet ' /...J det blir en
marknadsforingsaspekt, [...], ldga driftkostnader men det okar ocksd virdet pd
fastigheten”. Det ar viktigt att projektledare pa WSP &r radgivande i fragor for att visa
kunderna fordelarna med héllbarhet och innovation menar RE. Detta dd manga av
bestéllarna & kommuner som investerar i skattepengar vilket medfor att de inte alltid vill
testa nya l6sningar som inte ar tillrdckligt beprovade.
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Respondenterna eftersoker forandringar for att lattare inkludera hallbarhet och driva
arbetet framat, Onskan &r tydligare koppling mellan hallbarhetspolicyn och de
verksamhetsmalen som finns pa avdelningsniva. Ytterligare nskemal &r att kravstalla sa
hallbarhet utvarderas efter avslutat projekt, Rl menar “skulle kunna géra mycket mer,
[...], uppféljning av hallbarhet borde vara en naturlig del av projektuppfoljningen”. RG
lyfter att det maste finnas som rubrik i standardrapportmallen for projekt som WSP
erbjuder och att det sedan maste utvérdera oavsett om hallbarhetsarbetet upplevdes som
lyckat eller inte. Aven RE menar att hallbarheten maste konkretiseras for att verkligen
forandra “om det dr for odefinierat blir det svarare och mer tidskrdvande att ta till sig”
och da riskeras en lag forandringsgrad eftersom Vi gér som vi tidigare gjort, det har
fungerat bra” menar RE.

Nar respondenterna beskriver jargongen kring hallbarhet sa beskriver RC att den har
forandrats “det dr en naturlig del [...], dom a&r medvetna om det, men sen ar en del bara
for att man ska gora det, hur grunt ar arbetet egentligen? man gér som vanligt men man
sciiger i alla fall att man gor ndgot”. RC ger ett exempel pa detta da det i ett projekt
upptacktes att tva leverantorer hade exakt samma hallbarhetspolicy och att det bara andrat
till sin logotyp. Men det &r viktigt att se det som en process menar RC, ndr foretag
profilerar sig som hallbara kan det ocksa kontrolleras och nasta steg blir da att inkludera
hallbarhet for att det ar bra och att det generar inkomst. Att branschen beskrivs som
konservativ tror RC kan bero pa att det ar en “gammal skola, [...], ju dldre du dr, desto
mindre intresserad dr du av det” och tror att manga som varit med lange ser hallbarhet
som nagot nytt som maste goras.

Respondent RB lyfter att ett tekniskt verktyg som modelleringsverktyget BIM kréver en
annan arbetsprocess. Modelleringsverktyget kraver okade resurser i uppstarten av ett
projekt, vilket kommer paverka resultatet for just det kvartalet. 1 och med dagens
arbetssatt sa kommer resultatet for den perioden bli missvisande och pekar pa negativ
utveckling med hoga kostnader och laga inkomster. For att &ndra detta menar RB att storre
vikt maste laggas for att vardesatta information istallet for att endast debitera tid.

RD menar ocksa att hallbarhet skiljer sig i hur det diskuteras pa ett hogre plan och mot
offentligheten jamfort med det vardagliga arbetet men att det &r likt en process “/..J
tillslut blir det en del av dagen och en standard”. Att branschen skulle vara konservativ
menar RF &r delvis obefogad kritik da projekten som &r stora och viktiga har en naturlig
troghet kring viktiga beslut. RF tror dock att WSP som en av de storre aktorerna skulle
kunna ha mojlighet att stalla hogre krav om de ville.
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RG lyfter att det idag finns ett projektkontor inom organisation med personal och resurser
att ta hjalp av med djupare kunskaper om exempelvis tidsplanering och kvalitet. RG
menar att samma typ av resurs borde finnas for att lyfta hallbarhetsfragor men att det idag
snarare ar enstaka hallbarhetsansvariga pa olika nivaer som ensamt behdver kampa for
hallbara l6sningar. RH menar att idag ar hallbarhet snarare kopplat till personliga
varderingar och hallbarhetsarbetet maste forankras nerifran och upp aven om det skulle
innebdra mindre steg. Hallbarhet i framtiden maste ses som en hygienfaktor istallet for
nagot saljs “kravsditta att alla arbetar med hdllbarhet snarare dn att det kops in som
ndgot extra”. Det maste finnas en tydligare bild av hur WSP prioriterar hallbarhet och
vad som ar viktigt for oss, RH menar att idag finns det en resepolicy som menar att vi inte
ska flyga och valja digitala motesplatser for att reducera resandet -men samtidigt far de
som anvander sig av bil bransleersattning for resor inom arbetet och de som aker
kollektivt far ingen ersattning. Vilket resulterar i att de som valjer att resa kollektivt gor
det pa grund av egna varderingar snarare an att WSP paverkar valen.
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6. Analys

| foljande avsnitt analyseras det insamlade materialet fran kapitel 5 med utgangspunkt i
de teoretiska resonemang som tidigare presenterats i kapitel 4. Under kapitel 4
presenterades en sammanfattning dver hur de teoretiska resonemangen anvands for att
beskriva hur projektledare kan uppleva sin situation med att arbeta med hallbarhet.
Modellen kombineras i avsnittet med det empiriska materialet och analysen utgor darfor
tva sektionerna utifran de tva 6vergripande teman Forutsattningar och Styrning som
foljer fran empirin. | figur 6 visualiseras hur den teoretiska modellen foljer det empiriska
materialet och slutligen analys.

Kompetens

Kunskap

Utbildning
ﬂéllhametspouq <|: ::> Firdighet I:> UTMANINGAR \:'> 'mp'eme?;ae :téllharhet. 1 ‘::> Normbfisermiorocess

Verktyg
Attityd

+ Hallbarhet « Hallbarhetspolicy * Utbildning och kunskap + Paverkan och prioritering + Forindring
| J | J

Férutséttningar Styrning

Figur 6. Visuell presentation hur de insamlade materialet kommer analyseras utifran
Forutsattningar och Styrning och hur det hanger ihop med den teoretiska modellen och
det insamlade materialet.
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6.1 FOrutsattningar

For att analysera vilka forutsattningar projektledarna har att applicera hallbarhet i sina
projekt anvands den sammanslagna definitionen av kompetens av Silvius (2016). |
kombination med detta och de andra teoretiska resonemangen analyseras hur
projektledarna ser pa hallbarhet, hallbarhetspolicyn och kompetensen som kravs for att
kunna arbeta med hallbarhet.

Kunskap

Det ar viktigt att forstda vad hallbarhet & och de grundlaggande utmaningarna menar
Silvius (2016). Samtliga respondenter &r val medvetna om och har alla en egen bild dver
vad hallbarhet &r i relation till deras arbetssituation och privatliv. Gemensamt ar att
respondenterna & medvetna om att hallbarhet &r att hushalla pa resurser for att ge framtida
generationer samma forutsattningar. Den tillgdngliga utbildningen ger enligt
respondenterna en bra grund eller repetition for hallbarhet. Respondent RH lyfter att han
har sin filosofi nar det kommer till hallbarhet men att han inte vet om den &r ratt. Att vara
medveten och forsta att hallbarhet kan betyda olika mellan intressenter och kulturer ar en
insikt som Silvius (2016) beskriver som viktig. Forstaelse for att olika intressenter har
olika syn pa hallbarhet beskrivs dven av Klakegg (2009) som en framgangsfaktor for att
lyckas med att arbeta med hallbarhet.

Silvius (2016) menar att det ar viktigt for en projektledare att den har kunskap om
modeller och angreppsétt for att analysera hallbarhet. En av de stora fordelarna med den
nuvarande utbildningen beskrevs av respondenterna vara att de fick en introduktion till
verktyget hallbarhetsscanningen. Trots den positiva installningen till verktyget och dess
inslag i utbildningen ar de fa som faktiskt anvander sig av verktyget. Respondent RD
menar att kunskapen och angreppsatten som kravs for att arbeta med hallbarhet har istallet
erhallits genom manga ars erfarenhet och att kunskap har spridits genom duktiga
medarbetare, trots att respondenten inte deltagit i utbildningen.

Att systematiskt tanka pa framtiden och forsta barriarer, hinder och stigberoenden é&r
viktig kunskap for en projektledare menar Silvius (2016). Respondenterna beskriver att
de har tillrackligt med kunskap for att arbeta med hallbarhet. Kunskapen beskrivs komma
fran kunskapsutbyten och diskussioner med medarbetare och att den faktiska utbildningen
snarare fungerar som repetition, vilket uppskattas. Men att en férdjupning skulle behdvs
for att na ut till det vardagliga arbetet. De som anvant sig av Hallbarhetscanningen ar
positiva och menar att det &r bra satt for att lyfta hallbarhetsfrdgorna med bestallaren.
Kommunikation och att kunna motivera hallbarhetsarbetet ar viktiga inslag menar Silvius
(2016). Vidare menar han att dven ledarskap ar viktigt, verktyget kan darfor ses som ett
stod for projektledarna att kommunicera, leda och motivera hallbarhetsarbetet i projekten.
Kommunikation ar nagot som aterkommer nar respondent RE beskriver hur
hallbarhetsarbetet och hallbarhetsmalen lattare kan konkretiseras om de pa olika nivaer
halls workshops for att tillsammans konkretisera vad hallbarhet betyder utifran
hallbarhetspolicyn for olika nivaer inom foretaget.
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Fardighet

Fardighet &r den andra delen av kompetens som Silvius (2016) beskriver och handlar om
att kunna strukturera osaker information och hur detta kan kopplas till tdnkbara scenarios
for olika intressenter med varierad installning till hallbarhetsarbetets betydelse. Samtliga
respondenter lyfter problematiken med att hallbarhet inte existerar som nagot krav. Detta
kan darfor kopplas till att hallbarhetsarbetet ar forknippat med nagot abstrakt och
svardefinierat (Porter och Kramer, 2006). Nagot som exempelvis respondent RE lyfter
som ett mojligt hinder for ingenjorer att ta till sig hallbarhet, da det séllan ar véldefinierat.

De hallbarhetspolicys som oftast ar av valdigt dvergripande karaktar ar nagot som kan
anvandas menar respondenterna. Respondenter papekar vikten av att anvanda sig av
bestallarens policys for att kunna mota den interna policyn. Majoriteten av
respondenterna papekar att det ar bestallarorganisations policy som &r styrande eftersom
det &r i den miljon de ar verksamma. Vilket kan liknas med det som Glush (2006)
beskriver som problematiken med att vad som uppfattas som korrekt inom ett projekt inte
alltid 6verensstdmmer med den interna organisationen. Detta medfor att i de fall som
hallbarhet inkluderas &r det pa grund av att bestallaren 6nskar det eller att projektledaren
sjalv anser att det &r viktigt eftersom det inte kravsatts fran nadgon annan. Att kombinera
och sammanstrala bestallarens policy med den egna ar nagot som kan liknas med det som
Silvius (2016) lyfter som viktigt for att kunna designa och implementera handlingsplaner
mellan olika aktorer.

For att kunna implementera hallbarhetsarbetet i projekten menar Silvius (2016) att det ar
av vikt att kunna agera utan fullstandig bakgrundsinformation. Nagot som kan kopplas
till hur respondenterna upplever att de kan leva upp till hallbarhetspolicyn. | och med
policyn &r av dvergripande karaktar lamnas det plats for varje projektledare att sjalva se
kopplingen till det vardagliga arbetet. Porter och Kramer (2006) menar att en av de storsta
orsakerna varfor inte hallbarhetsaspekten lyckas ar att en hallbarhetspolicy tenderar att
vara for overgripande for att applicera i det vardagliga arbetet. Detta aterfinns ocksa i
respondenternas reflektioner.

Att kunna applicera olika perspektiv pa hallbarhet, férhandla och kommunicera beskrivs
ocksa som viktigt (Silvius, 2016). Flera av respondenterna tror att for att effektivt kunna
forhandla och kommunicera hallbarhet kravs en utveckling av den befintliga
utbildningen. Idag menar respondenterna att de inte riktigt vet vad det ska géra med den
kunskap de far fran utbildningen, samt att de som redan uppfyller kunskapsnivan for den
nuvarande behover en vidareutveckling. Respondenterna forstar att kunskapsnivan skiljer
sig och att innehallet kravs for att tillsammans skapa en gemensam grund att sta pa. Nagot
som aven den interna hallbarhetchefen lyfte som en av de storsta utmaningarna i och med
skillnader i mognadsgrad nar det kommer till hallbarhet. Men for att effektivt styra
hallbarhetsarbetet efterlyser respondenterna fordjupning, erfarenhetsutbyten och mer
konkreta forslag pa hur héallbarhet kan appliceras i det vardagliga arbetet.
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Attityd

Attityd &r den komponent av kompetens som har storst inflytande menar Silvius (2016).
Den utgors av att projektledaren accepterar ansvaret for hallbarhetsarbetet och ar 6ppen
for andra kulturer och sociala gruppers syn pa hallbarhet. Respondenterna bekréaftar att
som projektledare besitter de makt i att paverka hallbarhetsarbetet men att det till storst
del beror pa bestéllarens onskningar. Silvius (2016) menar vidare att projektledarna
behover acceptera ansvaret for projektets resultat i relation till hallbarhetsarbetet. Aven
Tharp (2012) lyfter projektledarens ansvar och roll i att se de langsiktiga fordelarna med
hallbarhet. Situationen som respondenterna beskriver ar istallet att eftersom inte
hallbarhet kravstélls och prioriteras sa efterliknar arbetsséttet oftast gamla monster. Dock
namner flera att det ar medvetna om hallbarheten och att det troligen skulle kunna goras
mer. Respondenterna tror att manga inom branschen inte ser pa hallbarhet som nagot
naturligt att arbeta med men att de som pa senare tid utbildat sig och &r nya inom
branschen har en annan syn pa hallbarhet. Att respondenterna fokuserar pa det som
kravstélls fran bestéllaren ar dock inte fraimmande. PMI (2016) menar att projektledaren
bér ansvaret for att uppna projektets mal och intressenters forvantningar. Respondenterna
lyfter att i de fall dar de inkluderar hallbarhet &r det for att de sjalva tycker det ar viktigt.

| flera av intervjuerna framgick det att respondenterna &r osakra pa vad hallbarhet betyder
for foretaget. Exempel ges dér det beskrivs hur fallféretaget idag uppmanar medarbetare
att inte resa i onddan och istéllet valja moten via telefon eller via annan applikation.
Ovissheten tycks paverkas da de som viljer att aka kollektivt inte ersatts for samma resor
som de som valjer att anvanda bil. Detta nagot som skulle kunna kopplas till att attityden
hos medarbetarna paverkas da inte hallbara val belonas.

6.2 Styrning

Kommande avsnitt dgnas at att analysera hur projektledarna upplever att hallbarhet
prioriteras och styrs. Men &ven vad som mojligt behover forandras for att gora
hallbarhetsarbetet till en naturlig del av arbetet. Avsnittet analyseras i ett langre avsnitt
dar forst utmaningarna och hinder analyseras tillsammans med hur hallbarhet forhaller
sig till ett projekts resultats traditionellt har styrts. Slutligen analyseras respondenternas
svar utifran normaliseringsprocessen.

Samtliga respondenter menar som tidigare namnt att de har mojlighet att paverka. Men
likt Silvius (2016) som beskriver hur varje projekt ar unikt och att projektstrukturen inte
ar universal menar ocksa respondenterna att hur mycket de kan paverka varierar mellan
projekten, vad som prioriteras blir darfor avgorande. Ett projekts framgang har
traditionellt styrts med avseende pa kostnad, kvalitet och tid (Atkinson, 1999). Liknande
situation beskriver respondenterna. Hallbarhet &r snarare nagot som adderas i man av tid
och att bestéllaren har svart nog att prionerna mellan de traditionella aspekterna. De
respondenter som har arbetat en langre tid inom branschen menar dock att
hallbarhetsarbetet har dkat under aren, men mer att diskussionen har okat och inte att
arbetssatten forandrats.
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Ebbesen och Hope (2013) menar att den traditionella The Iron Triangle inte &r anpassad
for att inkludera hallbarhet. Ingen av respondenterna beskriver att de arbetar med
hallbarhet efter version B, se figur 3, dar hallbarhet utgor en del i det 6msesidiga
beroendet. Hallbarhetsaspekten beskrivs snarare vara nagot som ligger utanfor den
traditionella triangeln, eller som en del av respondenterna beskriver det, parallellt eller
inkluderat i exempelvis riskanalysen, mer likt version A. Att hallbarhet inte prioriteras i
samma utstrackning som de traditionella termerna blir tydligt nér en av respondenterna
beskriver hur hallbarhet inte ar inkluderat i den standardrapportmall som fallforetaget
erbjuder och att det istallet blir upp till varje projektledare att sjalv inkludera detta om den
tycker det &r viktigt. Eftersom hallbarhet inte beskrivs som nagot som kravstalls blir det
ocksa svart att andra fokus fran de traditionella termerna i The Iron Triangle. Och
eftersom varje projekt tillats att vara unikt och att inte hallbarhet kravstalls fran den
permanenta organisationen blir det ocksad svart att forandra fran de traditionella
arbetssatten. Om inte hallbarhet ses som en viktig del och kravstélls likt kostnad, kvalitet
och tid sa blir det svart for projektledarna att argumentera for att lagga projekts resurser
pa det.

Att hallbarhetsaspekten tas upp i riskhantering aterkommer i nagra av respondenternas
svar. Bade Silvius m.fl. (2017) och Flyvberg m.fl. (2009) beskriver att risk blivit en viktig
aspekt att ha tagit hansyn till. Detta da risk ar en viktig faktor i komplexa byggprojekt dar
det finns politiska patryckningar som satter press pa tid och budget. 1 och med att
projekten ofta ar komplexa s menar respondenterna att detta forsvarar hallbarhetsarbetet.
Med fardiga, véldefinierade och utforda konsekvensbeskrivningar med utfardade tillstand
blir mojligheten att forandra liten. Hallbarhetsarbetet beskrivs da istallet handla om att
styra och se till sa lagar och regler foljs och samtidigt sd menar flera respondenter att de
da paverkar den sociala hallbarheten i projektorganisationen. Men &ven att projekten som
projektledarna verkar inom &r stora och komplexa som ofta kan vara av politisk betydelse,
vilket resulterar i en naturlig troghet.

De utmaningar som Wang och Ng (2013) presenterar aterkommer i respondenternas svar.
Att hallbarhet inte inkluderas pa grund av tidsbrist och att nya losningar och arbetssatt &ar
osakrare jamfort med beprovade metoder. Instélining om att hallbarhet generar en hgre
kostnad, nagot som projektledarna delvis forstar men att det i det langre perspektivet
oftast & mer lonsamt &r exempel fran utmaningarna. En av respondenterna lyfter att det
maste finnas arliga LCC-kalkyler att anvanda. Detta for att visa hur hallbara alternativ ar
Insamma och att det ar forst da som foretaget kan borja sélja hallbarhet som koncept. En
annan utmaning som Wang och Ng (2013) lyfter &r att svart att specificera hallbarhet i
kontrakt vilket ocksa lyfts av andra forfattare dar hallbarhetsmal ofta beskrivs som
alldeles for 6vergripande Hermes (2018). Om nagot blir for Gvergripande och odefinierat
tror en av respondenterna att detta medfor att medarbetare inte kanner att de har tid. Detta
ar nagot som kan aterkopplas till svarigheterna med hallbarhet som koncept att det
innefattar bade sociala, ekonomiska och ekologiska aspekter vilket medfor att det
traditionella arbetssattet och prioriteringarna maste forandras for att beméta manga av de
utmaningarna som Wang och Ng (2013) listar. Otillracklig vilja till forandring &r nagot
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som Hermes (2018) menar &r en av anledningarna till varfor manga foretag inte lyckas
att implementera hallbarhet fullt ut. En forandring som respondenterna tror skulle kunna
paverka arbetet ar att hallbarheten i projekten behover utvarderas och darmed bli en
naturlig del av projektuppfoljningen.

| och med att branschen beskrivs som svarforandrad och eftersatt nar det kommer till
digitalisering sa menar flera forfattare att férandringen kan genomforas med hjalp av en
Okad grad av teknologi (Hermes, 2018; Allen, 1991; Townsend och Henrickson, 1998).
Manga av respondenterna menar att de anvander den teknologi som de har tillgang till for
att exempelvis minimera resande och forenkla planeringen.
Byggnadsmodelleringsverktyget BIM ar ett exempel som beskrivs kunna revolutionera
branschen (Eastman m.fl., 2011). Valdigt fa av de tillfragade har arbetat eller arbetar med
BIM men &r positiva till att allt mer kan digitaliseras och uppskattar det digitala
hjalpmedel som finns tillgdngliga idag. Vilket d&ven kan kopplas till
hallbarhetsscanningen, respondenterna ar positiva till att det finns men fa anvéander sig
faktiskt av det. Att branschen beskrivs som konservativ och svarférandrad av
Ingemansson (2012) bekraftas inte fullt ut av respondenterna. Detta da de menar att
branschen och projekten ofta ar stora och komplexa dar manga beslut bygger pa lagar,
regler, standarder och skattepengar kan kanske inte allt nytt och innovativt kan testas utan
det finns den naturlig troghet.

Forutom den naturliga troghet som beskrivs s& menar Lahdou och Zetterman (2011) att
teknologins majlighet att forandra ett arbetssétt ocksa har utmaningar. Exempel pa detta
ar medarbetares trovardighet i konceptet. Brewer m.fl. (2012) lyfter ocksa utmaningarna
med teknologin. En av svarigheterna beskrivs vara de legala utmaningarna att alla inte
ekonomiska mojligheter att forandra arbetssattet. Just att forandra arbetssattet ar nagot
som aterkommer i intervjuerna och flera av respondenterna lyfter problematiken med att
som konsult sa saljs tid och med digitaliseringen sa behovs informationen vérdesattas pa
ett annat satt. Vilket kan liknas med arbetet med hallbarhet. Det kravs mer resurser i
uppstarten av ett projekt for att inkludera hallbarheten men att detta faktiskt kan paverka
de langsiktiga kostnaderna, nagot som respondent RB lyfte fram som en av utmaningarna
for att implementera digitala hjalpmedel.

De som varit yrkessamma en langre tid, dels inom foretaget och branschen lyfter att
hallbarhetsfokuset har vuxit fram fran att vara en icke-fraga till att faktiskt betyda nagot,
aven om det idag inte prioriteras likt, ekonomi och kvalitet. Férandringen kan pa sa vis
kopplas till May och Finch (2009) normaliseringsteori. Déar hallbarheten slutligen
kommer bli en del av det vardagliga arbetet.

Kategorierna inom normaliseringsteorin (May och Finch, 2009) ar Koherens &
Sammanhang som kraver forstaelse om den nya handlingen och hur den ar vardefull for
organisationen. Det rader inget tvivel att samtliga respondenter ar forstaende for vikten
av hallbarhet och dess virde for foretaget men dven samhillet i stort. Aven om svaren
skiljer sig sa ser alla fordelarna med hallbarhet och att det ar nagot viktigt nu och i
framtiden. Att inkludera hallbarhet anses ocksa viktigt for att mota framtida krav menar
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respondenterna. Kognitivt deltagande kraver en tro pa handlingen och att det finns ett
intresse for att &ven involvera andra intressenter. Den dvergripande instaliningen ar att
det finns en tro om att hallbarheten leder till ndgot positivt men att det kan vara
problematiskt att paverka om ramarna i ett projekt ar satta och bestéllaren inte prioriterar
hallbarhet. Men aven att respondenterna lyfter att hallbarhet maste konkretiseras battre
och fortydliga vad foretaget faktiskt varderar, exempelvis att de som valjer att dka bil
premieras framfor de som aker kollektivt.

Gemensamt handlande innefattar att arbetssatten behover forandras for att anpassas efter
den nya handlingen, nagot som beskrivs som problematiskt av respondenterna. Eftersom
handlingen inte r nagot som kravstalls s &r det svart att forandra. Att anpassa arbetssattet
efter nagot som inte kravstalls medfor stora utmaningar nar den nuvarande situationen
redan beskrivs som begransad nar det kommer till resurser och hur de ska prioriteras. Det
gemensamma handlandet forsvaras ocksa eftersom projektet ar en tidsbegransad period
med flera intressenter. Speciellt svart blir det da hallbarhet idag inte ar ndgot som maste
vara inkluderat. Vilket leder till att varje projekt ar unikt med varierat fokus pa hallbarhet,
och det blir darmed svart att fa ett gemensamt handlande for att alltid arbeta med
hallbarhet.

Reflexiv 6vervakning som innebar att det nya arbetssattet behover utvarderas ar nagot som
inte gors idag. Hallarbetsaspekten beskrivs av respondenterna som nagot som idag inte
utvéarderas. Men att det &r nagot som av respondenterna upplever som viktigt for att driva
arbetet framat. De menar med utvardering kan kunskap om hallbarhet spridas och
tydligare exempel kan ges pa vilka arbetssatt som fungerar och inte fungerar nar
hallbarhet ska prioriteras. Men att det idag inte utvarderas eftersom det som ofta inte finns
med i som ett krav infor ett projekt. | de fall dar det utvarderas ar da sjalva slutprodukten
av projektet t har en tydlig koppling till hallbarhet.
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7. Slutsats

Syftet med studien var att undersdka hur projektledare i ett konsultbolag upplever att de
faktiskt arbetar och kan arbeta med hallbarhet i sina projekt. Det insamlade materialet
tillsammans med teoretiska resonemang har mojliggjort att detta kunde uppfyllas.
Sammanfattningsvis sa upplever projektledarna att de har mojlighet att paverka men att
det snarare styrs av nadr de blir delaktiga i projektet och om det prioriteras av bestallaren
alternativt inkluderas pa eget initiativ. Nedan foljer var och en av fragorna som anvandes
for att uppfylla syftet.

= Hur upplever projektledare att de kan paverka hallbarhetsarbetet i sina projekt?

Samtliga projektledare upplever att de kan paverka hallbarhetsarbetet i sina projekt. Men
hur mycket de faktiskt arbetar for att inkludera andra aspekter av hallbarhet varierar. De
menar att mojligheten att paverka &r styrt dels av vilken tidpunkt i projektet som de blir
delaktiga men dven vilka prioriteringar som bestéllaren har. Den del av hallbarhet som
beskrivs enklast att inkludera ar den sociala hallbarheten, alltsa att skapa en trivsam och
fungerande projektorganisation. Utifran studien sa ar det mojligt att sdga att det sallan
finns ett krav fran den permanenta organisationen eller bestéllaren att inkludera
hallbarhet. Vilket resulterar i att hallbarhet blira nagot som inkluderas i man av tid eller
att bestéllaren onskar det.

= Vilka verktyg och metoder finns tillgangliga och hur anvands dessa for att

inkludera hallbarhet?

Hallbarhetscanningen ar det verktyget som idag anvands av projektledarna och beskrivs
vara ett bra satt att kommunicera hallbarhet med bestallaren. Verktyget fungerar aven
som ett stod for projektledarna i kommunikationen med bestéllaren. Verktyget som &r
framtaget av organisationen visar att fragorna som lyfts inte endast prioriteras av
projektledaren sjalv utan ar nagot som organisationen star bakom. Samtliga respondenter
ar positiva till verktyget men trots detta ar det fa som faktiskt anvander sig eller har anvént
sig av verktyget. Respondenterna upplever att de besitter tillracklig kompetens for att
lyfta hallbarhetsfragorna vid behov. Det andra tillgangliga verktyget &r Orbis och
fungerar mer som en tjanst som bestdlls inom organisationen och anvands inte av de
tillfragade da det ar komplext och mer detaljerat vilket kraver hjalp fran medarbetare fran
andra affarsomraden.
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= Hur upplever projektledare att det kan méta den hallbarhetspolicy som finns
inom organisationen?

Flera av respondenterna upplever att det inte riktigt kan mota hallbarhetspolicyn som
finns och menar att det ar svart att se kopplingen till det vardagliga arbetet. Nagra av de
tillfragade menar dock att de kan leva upp till hallbarhetspolicyn eftersom att den ar sa
overgripande och att det pa sa satt ar lika latt som svart att siga att den uppnas. Vart att
notera &r att nagra av de tillfragade sag kopplingen till mal som finns pa avdelningsniva.
Sammanfattningsvis saknar majoriteten av respondenterna en tydlig koppling mellan det
vardagliga arbetet och hallbarhetspolicyn. Vart att notera ar att exempelvis den
uppdaterade versionen av verktyget Hallbarhetsscanningen har en tydlig koppling till de
globala hallbarhetsmalen bade visuellt och innehallsmassigt men att koppling till policyn
inte ar lika tydlig, likasa galler kopplingen mellan policyn och de globala malen.

= Vad kan enligt projektledarna forandras alternativt utvecklas for att forenkla
implementeringen av hallbarhet i projekt?

For att arbeta med hallbarhet menar respondenterna att hallbarhet maste kravstallas. ldag
ar hallbarhet snarare nagot som inkluderas parallellt i man av tid, resurser och pa eget
initiativ om inte bestéllaren uttryckt annat. Genom att kravstalla hallbarhet sa kan mer tid
och resurser blir tillgangliga. Detta kan medfora att hallbarhetsarbetet utvarderas och pa
sa satt kan kunskap och erfarenheter spridas inom organisationen. | och med att konceptet
hallbarhet &r brett sa dnskar respondenterna en tydligare definition for vad hallbarhet
betyder for organisationen. Det finns en 6nskan om att konkretisera hallbarhet sa att det
blir lattare att se kopplingen till det vardagliga arbetet, vilket skulle kunna goras pa
avdelningsniva och med hjalp av medarbetarna. Vart att lyfta ar att det finns en gemensam
tro bland respondenterna att hallbarhet maste vara nagot som foretaget kraver av
medarbetarna, snarare an nadgot som lamnas at dem sjélva att inkludera i man av tid.
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7.1 Avslutande diskussion, reflektioner och rekommendationer

Utifran respondenterna som deltog i studien sa pekar resultatet pa att projektledarna
upplever att de skulle kunna arbeta mer med hallbarhet om det prioriterades annorlunda.
Utifran utbildningar, verktyg och erfarenheter menar respondenterna att de &r inforstadda
i problematiken och deras roll i fordndringen. FoOr att uppfylla dagens krav &r den
nuvarande situationen tillracklig. VVerktygen fungerar, utbildningarna och kompetensen
ar tillracklig for att lyfta hallbarhet. Trots detta si menar de att hallbarhet inte &r nagot
som prioriteras och att det sallan efterfragas eller styrs likt de traditionella komponenterna
tid, ekonomi och kvalitet.

Materialet pekar pa att det finns tillracklig kompetens i form av alla de tre komponenterna
fardighet, kunskap och attityd for att arbeta med hallbarhet. Losningen behover
nodvandigtvis inte vara en okad andel teknologi for att gora branschen mer hallbar. Idag
arbetar medarbetarna utifran den teknologi som finns tillganglig for att forenkla det
dagliga arbetet. | de fall dar hallbarhet inkluderas &r det for att bestallaren dnskar det eller
att projektledaren och gruppen sjalva vardesatter det. Problemet ligger snarare i att det
gors efter egna varderingar och nar finns resurser 6ver. Hallbarhet behdver forankras i
organisationen, prioriteras och styras pa liknande satt som tid, ekonomi och kvalitet. Det
behdver nédvandigtvis inte ses som en ytterligare komponent utan som en integration i
de 6vriga komponenterna, det viktiga ar istdllet att det kravstélls. Om detta inte sker
tenderar hallbarhet att alltid vara nagot som inkluderas parallellt i man av tid.
Respondenterna eftersoker tydligare definition av vad hallbarhet betyder for foretaget och
hur hallbarhetspolicyn faktiskt hanger samman med exempelvis hallbarhetsscanningen.

Idag ar den omarbetade versionen av hallbarhetsverktyget tydligt kopplat till de globala
hallbarhetsmalen som foretaget stravar efter. Men kopplingen till policyn ar inte lika
stark och likasa galler kopplingen mellan de globala malen och hallbarhetspolicyn. En
fortsattning pa studien skulle vara att undersoka hur hallbarhetspolicyn konstruerats och
hur den skulle kunna omarbetas for att tydligare sammanlanka de globala malen och
hallbarhetsscanningen som idag &r hanger samman. Att respondenterna inte fullt ut
upplever att de kan leva upp till hallbarhetspolicyn &r nagot som studien verkligen kan
bidraga med. Genom att belysa vikten av att se kopplingen mellan policy, verktyg, de
globala hallbarhetsmalen och avdelningsmalen. Projektledarna & medvetna om att de har
mdjlighet att paverka men att det utifran dagens situation inte har den mojlighet eftersom
det inte kravstélls.

Om hallbarhet skulle prioriteras i hogre utstrackning an vad det gors idag sa skulle detta
innebara att projekten skulle utvarderas med avseende pa hallbarhet. Att utvéardera ar
nagon som respondenterna tror &r viktigt for att utveckla hallbarhetsarbetet. Erfarenheter
och kunskapsutbyten beskrivs som viktiga delar och ar nagot som skulle kunna
genomforas genom att hallbarhetsaspekten utvarderas efter avslutat projekt. En
fortsattning pa studien skulle vara att undersoka hur héallbarheten i projekten skulle kunna
utvarderas, antingen som en separat del eller i integration med de traditionella tid,
ekonomi och kvalitet.
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For att avslutningsvis summera sa finns det tva sidor. Den ena sidan tyder pa att hallbart
endast prioriteras nar det ar ett krav fran bestéllaren eller nar projektledaren sjalv anser
att det &r viktigt. Samtidigt finns det en positiv installning och en hg medvetenhet om
problematiken med hallbarhet och att det maste till en forandring. Att projektledarna
faktiskt arbetar med hallbarhet i de fall dar det inte &r ett krav tyder pa att attityden finns
dar men att det behdver kravstéllas for ge dem en arlig chans att forandra. De tillgangliga
verktygen och utbildningarna upplevs som fullt tillrackliga kan tyda pa att det idag inte
ska hjalpa projektledarna att utréatta nagot som ar ett krav eller mats. Det ar darfér mojligt
att tro att om hallbarhet skulle prioriteras och kravstéllas annorlunda sa skulle ocksa
installningen till verktygen och utbildningarna forandras. Detta da det var forst nar forst
nar projektledarna tillfrdgades vad som skulle kunna férandras for att forenkla situationen
som énskemal om 6kad kunskapsspridning genom utvérderingar och fler verktyg lyftes.

Utifran studien ar det mojligt att pastd att medarbetarna inom den studerade
organisationen har ett driv, tillracklig kompetens och engagemang for att arbeta med
hallbarhet. For att ta vara pa detta sa maste sattet hallbarhet prioriteras och kravstéllas
forandras. Fran att vara nadgot som inkluderas efter egna varderingar till att bli ndgot som
bade den permanenta organisationen och bestéllaren forutsétter.

Utifran studien och det bearbetade materialet foljer har ett antal rekommendationer som
skulle kunna underlatta hallbarhetsarbetet for projektledarna inom fallforetaget.

= Koppla samman hallbarhetspolicyn med de globala hallbarhetsmalen och
utformningen av hallbarhetsverktyget.

* Involvera medarbetarna i att ta fram hallbarhetsmal pa avdelningsniva for att
tydligare visa pa kopplingen mellan policy och den dagliga verksamheten.

= Ytterligare utbildning for att utveckla medarbetarna som upplever dagens
innehall som repetition.

= Utvéardera resepolicys och ersattningar for att framja de medarbetare som valjer
kollektivt resande for att inte riskera att attityden forandras bland de som idag
valjer hallbara alternativ.

» Kravstalla att hallbarhet alltid ska vara med som en punkt i ett projekt, for att ge
projektledarna mojligheten att faktiskt paverka.

= Utvardera projekten med avseende pa hallbarhet, samla informationen och pa sa
satt visa vilka arbetssatt som fungerade alternativt inte fungerade.
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Appendix A

\\\I)

Juni 2017

WSPs

hallbarhetspolicy

Foretag och affarsverksamhet spelar en viktig roll for framvixten av hallbara
och vilmaende samhallen. I den utvecklingen vill WSP ha en nyckelposition.

Vi forvantar oss att framtidens virld kommer att
vara annorlunda dn dagens. Det ar darfor vart
ansvar att vagleda och rada vara kunder sd att de
kan fatta vil underbyggda beslut att for att mota
framtidens forandringar inom klimat, demografi,
resurser, teknik och sociala varderingar.

Véra dvergripande mél

Vi ska vara en ledande aktor inom fyra omraden:

— Vi ska anvinda den vixande
hallbara ekonomin som en mojlighet
att identifiera nya marknader och

affarsmojligheter.

= Vira rad och 16sningar ska vara
[ \/%% framtidssikrade for att hjilpa kunden

M att reducera sin miljopaverkan i ett
livscykelperspektiv.

090, Vi ska arbeta aktivt med vir egen
q\)’) miljomassiga och sociala paverkan
(] genom att minska de negativa delarna
b och 6ka de positiva.

o

' Viska delta i meningsfulla aktiviteter
a lJ [\ ide samhdllen dar vi verkar.
Tl TU
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Vart férhallningssatt

Vi ska uppna de 6vergripande milen genom att
vara ett foretag som paverkar miljon och samhallet
i en positiv riktning och som levererar de basta
hallbara l6sningarna.

Som ledande hallbarhetskonsulter ska vi:

— Nyttja de senaste idéerna och forskningsronen
inom branschen for att ta méta de tuffa
utmaningar vérlden star infor.

I vara uppdrag ska vi:

— Lyfta fram de mest nydanande och innovativa
exemplen som forebilder for en hallbar framtid.

— Forse vara kunder med saklig expertradgivning
som vagledning i en foranderlig varld.

I var verksamhet kommer vi att:

— Mata och styra vdra egna miljomassiga, sociala
aspekter och system samt forbattra dem over tid.

— Arligen redovisa vira framsteg och vér
hallbarhetsprestanda for véra intressenter.

— Utveckla halsosamma, sikra och héllbara
arbetsplatser som stoder kontinuerligt lirande
och karridrutveckling.

— Vara positiva deltagare och goda forebilder
i de samhallen dar vi verkar.

Medarbetare pa alla nivaer inom WSP ir ansvariga for
att uppfylla denna hallbarhetspolicy. Rapportering om
framsteg gors arligen till WSPs ledning och styrelse.




Appendix B
Intervjuunderlag
Bakgrund
Hur lange har du arbetat pa WSP?
Vart arbetade du innan?
Vilken roll har du idag och har du haft samma roll pa WSP sedan du borjade?
Hallbarhet allmént
Vad betyder hallbarhet for dig i relation till;
Privatliv?
Skiljer det sig nagot till din yrkesroll?
Hur paverkar ditt arbeta miljon?
Hallbarhet inom WSP
Har du arbetat/utbildat dig inom hallbarhet innan du bérjade pa WSP?

Nar du blev anstalld pA WSP hur blev du introducerad till hallbarhetspolicyn och
hallbarhetsarbetet som finns inom WSP?

Upplever du att det har skett nagon forandring med hallbarhetsarbetet under den tiden
du har varit anstélld?

Har du genomgatt hallbarhetsutbildningen som idag finns inom affarsomradet
management?

Om ja: Har du haft nytta av den i ditt arbete? Privatliv?
-Saknar du nagot i den?
Om nej: Varfor inte? Vad behdvs for att du ska delta?
Upplever du att ha tillrackligt med kompetens for att inkludera hallbarhet i projekt?
Om ja: Vad ar det for kompetens och hur fatt den?
-Finns det nagot du skulle beh6va utveckla/lara dig mer om?
Om nej: Vad saknas?
Upplever du att hallbarhet &r en naturlig aspekt att ta upp under ett projekt?

Hur upplever du att jargongen angaende hallbarhet &r inom organisationen och den
bransch du ar verksam inom?
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Hur tycker du att WSP som organisation kan paverka de som &r ute och arbetar i projekt
att prioritera hallbarhet?

Om du eller ndgon annan av dina medarbetare skulle valja hallbarhet framfor eller lika
med tid, pengar och kvalitet, hur staller sig WSP?

Policy
| policyn star foljande (visar utdrag fran policyn)
Som ledande hallbarhetskonsulter ska vi:

-Nyttja de senaste idéerna och forskningsrénen inom branschen for att méta de tuffa
utmaningarna varlden star infor.

| vara uppdrag ska vi:

-Lyfta fram de mest nydanade och innovativa exemplen som férebilder for en hallbar
framtid.

-Forse vara kunder med saklig expertradgivning som vagledning i en féranderlig véarld.

Medarbetare pa alla nivaer inom WSP ar ansvariga for att uppfylla denna
hallbarhetspolicy. Rapportering om framsteg for arligen till WSPs ledning och styrelse.

Upplever du att du i din yrkesroll har mojlighet att uppfylla dessa krav?
Om ja: Hur?
Om nej: Varfor?
Hur tycker du detta dversatts till dig som projektledare pa avdelningen?
Hallbarhet inom projekt
Hur uppmanas du att arbeta med hallbarhet i dina projekt?
Hur arbetar du med hallbarhet i dina projekt?
Upplever du att du kan paverka hallbarhetsarbetet i dina projekt?
Har du motiverat nagon kund att vélja/forandra nagot sa det blir mer hallbart?
Hur?
Anvander du/Har du anvant hallbarhetsscanningen i dina projekt?
Om ja: Vad ar utfallet av detta?
-Finns det nagot som behdver utvecklas eller tacker verktyget dina behov?

-Hur upplever du att kunden reagerar nar verktyget anvands?
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Om nej: Varfor?
Anvander/har du anvént Orbis i dina projekt?
Om ja: Vad ar utfallet av detta?
-Finns det nagot som behdver utvecklas eller tacker verktyget dina behov?
-Hur upplever du att kunden reagerar nar verktyget anvands?
Om nej: Varfor?
Vilka verktyg/metoder har du tillgang till som underlattar arbetet?
Vad saknas?
Finns det nagot som hindrar dig att inkludera hallbarhet i projekt?
Vem enligt dig har mest ansvar att inkludera hallbarhet i ett projekt?
Upplever du att andra medarbetare och kunder haller med om detta?
Finns det tillrackligt med tid att arbeta med hallbarhet i uppstarten av ett projekt?

Hur utvarderas hallbarhetsarbetet efter avslutat projekt?

Digitalisering/Foérandring

Studier visar att byggbranschen ar eftersatt nar det kommer till digitaliseringen jamfort
med andra branscher i landet och beskrivs i litteratur som konservativ.

Vad tror du detta beror pa?

Upplever du att branschen haller pa att forandras och att bli mer digitaliserad?
Om ja: Hur och varfor?

Vad hindrar branschen att bli mer digitaliserad?

Vilka digitala hjalpmedel/metoder/verktyg anvénder du dig av i ditt arbete for att gora
arbetet mer hallbart?
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