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REFERAT

Hallbarhet och miljomanagement i projektledarrollen
Sofia Widengren

Arbetet med hallbarhet &r var tids storsta utmaning for att ta vara pa den jordglob vi lever
pa och bevara den for framtida generationer. Arter utrotas, isarna smélter, havsnivan
stiger, haven dor och det senaste i kedjan: for forsta gangen finns klimatflyktingar. Studier
visar att detta bara ar borjan om manskligheten inte véljer att forandra sitt levnadssatt och
skapa battre och hallbara samhallen dar alla kan leva tillsammans. For 30 ar sedan
publicerades Our Common Future, Brundtlandrapporten, déar problemen manskligheten
fortfarande tampas med idag pekades ut. Pa 30 ar har informationsflodet om hallbarhet
och metoder for hallbarhetsarbete — miljomanagement — 6kat lavinartat och idag ar det fa
individer som fornekar att mansklig aktivitet patagligt har forandrat jordens system eller
att tiden for atgarder ar nu.

Det hdr examensarbetet syftade till att undersoka vilka forutsattningar som en
projektledare i sin yrkesroll har att arbeta med hallbarhet och miljdmanagement. Syftet
har &ven varit att bygga pa kunskapsgrunden om i vilket skede av projektet mojligheten
att paverka ar som storst och vilka faktorer som har storst effekt pa hallbarhetsarbetet.
For att gora detta genomfordes en litteraturstudie och en intervjustudie med respondenter
fran WSP Sveriges affarsomrade Management. Litteraturstudien grundas i omradena
hallbarhet, miljomanagement och projektledning och intervjuerna hélls med
projektledare pa WSP Management dar frdgorna foljde samma amneskategorier.

Litteratur- och intervjustudien visade att definitionen pa hallbarhet och miljomanagement
ar tvetydig och inte gemensam for alla studier. Den mest vedertagna definitionen for
hallbarhet ar tolkningen av Brundtlandrapportens ekonomiska, sociala och ekologiska
faktorer. For miljdmanagement &r den mest vedertagna definitionen hur en arbetar med
hallbarhet och miljoledningssystem och att miljomanagament har gatt fran att syfta endast
pa miljo till att vara mer inom hallbarhet. Intervjuerna visade aven vilka kunskapsgrunder
projektledarna har att arbeta med i sin yrkesroll samt vilken kunskap och verktyg de
efterfrdgade fran WSP. Det visade dven var i projekten de upplevde sig ha mest
paverkansmojligheter och vilka faktorer som paverkade hallbarhetsarbetet mest.

Hallbarhet och miljomanagement ar mycket viktigt att arbeta med for att skapa framtidens
samhéllen och att projektledarens storsta mojlighet till paverkan ligger tidigt i projekten.
Desto tidigare hallbarhetsaspekten tas in desto battre resultat for bade bestallare och
projektledarens foretag.

Nyckelord: Hallbarhet, hallbarhetsarbete, miljomanagement, projektledning, projekt
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ABSTRACT

Sustainability and environmental management in the role of a project manager
Sofia Widengren

The work towards a sustainable world is our generation’s greatest challenge, to take care
of Earth as we have known it and preserve it for future generations. Species are eradicated,
the icecaps are melting, sea levels are rising, the oceans die and the latest addition to our
growing debt: for the first time in our history - climate refugees. Studies indicate that this
is only the beginning, if we do not change our way of living and strive to create better
sustainable societies. Thirty years ago, the Brundtland report Our Common Future was
published and the problems caused by human activities were presented — these are
problems we still struggle with today. In thirty years, the flow of information about
sustainability and methods of working with sustainability has grown immensely and
today there are only a few deniers.

This thesis aimed to investigate the prerequisites a project manager has to work with,
concerning sustainability and environmental management. In addition, the purpose has
also been to expand the knowledge of what stage in the project, the ability to influence
sustainability is greatest and what factors affect it the most. Consequently, a literature
review and a qualitative study with interviews were conducted. The literature review was
based on sustainability, environmental management (EM) and project management.
Thus, the interviews were held with project managers at WSP Management and followed
the same structure as the literature review.

The study showed that the definition of sustainability and EM is ambiguous and not
common to all studies. The most common definition of sustainability is according to the
Brundtland report with economic, social and ecological factors. For EM, the most
accepted definition is how one works with sustainability and EM systems. Moreover, EM
has gone from focusing purely on the environment to be more focused on sustainability.
The interviews also revealed the amount of knowledge the project managers have as well
as the knowledge and tools they request from WSP. Interviews also showed where in the
project they experienced the greatest potential of influence and what factors that greatest
affected sustainability work.

Sustainability and EM are very important to work with in order to create future societies
and that the project leader's greatest potential for impact is early in the projects. The
earlier aspects of sustainability are taken into account, the better the results for both the
client and the project manager's company.
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FORORD

Rapporten Hallbarhet och miljomanagement i projektledarrollen &r ett examensarbete
omfattande 30 hp och det avslutande momentet i mina studier pa
civilingenjorsprogrammet i miljo- och vattenteknik vid Uppsala universitet.

Intresset for hallbarhet och projektledning tillsammans vacktes under hostterminen 2015
nar jag laste terminsblocket i miljomanagement dar interaktionen mellan hallbarhet och
management verkligen visades for forsta gangen. Intresset for miljon och hallbarhet
startade dock tidigare redan nar jag var liten och tillbringade méanga helger tillsammans
med min pappa och morfar i naturen och med scouterna. Att hallbarhet och projektledning
var det jag ville inrikta mig mot var klart redan pa dag ett i utbildningen och intresset har
bara vaxt och vardats sedan dess!

Ett stort tack till min amnesgranskare Marcus Lindahl, professor i industriell teknik vid
Uppsala universitet, som under hela examensarbetet agerat ett aktivt bollplank med
konstruktiv kritik och gett mig stod vid fragetecken. Genom det har examensarbetet har
jag fatt kontakt med foretaget WSP och utvecklat mina kunskaper kring praktisk
projektledning och miljdmanagement och for detta &r jag mycket tacksam. Jag vill tacka
min handledare pa WSP, Lars Hansson, som under hela arbetet stéttat med information
och végledning i WSPs nétverk och med kontakter samt kommit med konstruktiv
feedback pa det fortlépande arbetet. Jag vill tacka de medarbetare pa WSP som stéllt upp
pa intervjuer och ett sarskilt tack till Karin Alvarsson som hjélpt till med
hallbarhetsfragorna pd WSP och Markus Hagstrand som hjélpt till med
projektledningsprocesserna och uthildningsfragor pa WSP. Jag vill dven tacka alla
medarbetarna pa WSP-kontoret i Luma, Stockholm som gjort min tid pa kontoret larorik
och rolig.

Slutligen vill jag tacka min familj och mina ndrmsta vanner som hjalpt och stottat mig
under hela processen. Utan er hade detta inte gatt sa bra som det gjort!

Sofia Widengren
Uppsala, juni 2017

Copyright © Sofia Widengren och Institutionen for Teknikvetenskaper, Uppsala
universitet.
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POPULARVETENSKAPLIG SAMMANFATTNING

Manskliga aktiviteter har for alltid forandrat jorden sdsom vi kanner den.
Klimatférandringarna som kommit pa grund av ménniskan paverkar allt liv pa jorden —
arter dor ut, jordens skogar skovlas for utvinning av material for vart ngjes skull, isarna
smalter, havsnivan hojs, hav och korallrev dor och nu existerar for forsta gangen i
ménniskans historia klimatflyktingar. Genom att inte ta hansyn till planetens grénser och
systemens formaga att aternamta sig har manskligheten forandrat spelreglerna for
kommande generationer. Ar 1987 publicerades rapporten Our Common Future, &ven
kallad Brundtlandrapporten, pa uppgift av FN genom Varldskommissionen for miljo och
utveckling. Rapporten gick igenom situationen som méanskligheten satt sig i rorande
forandringar av system och begreppen hallbarhet och hallbar utveckling sattes pa kartan
for vérldens ledare. Tidigare ndmndes begreppen men det var forst efter
Brundtlandrapporten som de fick ett verkligt genomslag. Sedan rapportens publikation
for 30 ar sedan har informationssokandet om hallbarhet och hallbar utveckling saval som
vilka effekter den manskliga aktiviteten haft och fortfarande har pa jordens system okat
lavinartat. ldag finns det fa som fornekar manniskans paverkan pa planeten.

Hallbarhet och hallbar utveckling innehaller enligt Brundtlandrapporten tre huvudsakliga
omraden — ekologisk, ekonomisk och social hallbarhet. Dessa tre aspekter har sedan
utvecklats till det som ingar i konceptet triple bottom line (TBL) som anvands av manga
foretag och organisationer inom affarsverksamheten idag. Att arbeta med hallbarhet &r
var tids storsta utmaning och plikt gentemot kommande generationer. Genom att integrera
hallbarhet och alla aspekterna i vardagen kan levnadsmanstret fran forr brytas och nya,
hallbara vanor och samhallen skapas. Fragan som stélldes i detta examensarbete var hur
samhallet med hjalp av de som skapar det kan bli hallbarare och darigenom béttre i
framtiden. Mer konkret formulerades fragan som: Hur arbetar projektledaren med
hallbarhet i sin yrkesroll hos kunden och vilka méjligheter har projektledaren att paverka
hallbarhetsarbetet i projektet? Med kunden asyftas har de som bestaller en tjanst av ett
foretag eller de som ska skapa nagot nytt. Projektet ar en tillfallig organisation som skapas
endast med syftet att leverera en ny produkt, i fallet med samhallsbyggnad exempelvis ett
nytt bostads- eller kontorshus, tunnelbana och sparvagn eller en ny idrottsarena.

For att forsta hur projektledaren arbetar med hallbarhet genomfordes en litteraturstudie
dar grundlaggande teorier om hallbarhet, hallbarhetsarbetet aven kallat
miljdmanagement, projektledning och projekt studerades och sammanfattades i ett
teorikapitel. For att fa in den praktiska aspekten av hallbarhetsarbete for en projektledare
startades ett samarbete med WSP Management som pagick under hela examensarbetet.
Intervjuer med 10 stycken anstallda pa WSP Management holls med fragor rérande deras
kunskapsgrund, vilka verktyg de har fatt fran foretag och bestallare, hur de upplever
mojligheten att paverka hallbarhetsarbetet pa projekten och vad de upplever efterfragas
bade internt pa det egna foretaget och externt i projekten och av bestéllare. Tidigare
studier har visat att hallbarhetsarbetet ar mycket kopplat till forutsattningarna skapade i



projektet av bestallare och projektledaren sjalv. Aven att desto tidigare en projektledare
tar in en hallbarhetsansvarig eller involverar projektgruppen i hallbarhetsarbetet desto
battre och hallbarare blir resultatet av projektet bade sett till processmal, hur projektet
utfors, och effektmal, det projektet skapar i form av produkt.

Resultatet fran studien visar att teorin fran tidigare studier stammer val 6verens med de
forutsattningar som projektledare fran WSP Management arbetar med idag. Desto
tidigare en projektledare far mojlighet att involvera sig i ett projekt och dér ta med
hallbarhetsaspekterna i projektgruppen saval som gentemot bestallaren desto béttre kan
ett projekt planeras. Tidigare har det funnits argument for att inte arbeta hallbart da det
har setts som dyrare. Detta ar falskt och stimmer inte med den verklighet vi lever i. Om
hallbarhet planeras in pa samma satt som andra variabler i ett projekt ger detta i de flesta
fall vinst bade ekonomiskt, socialt och ekologiskt under projektet saval som i
forvaltarskedet. Foretag kan skapa goda forutsattningar for sina anstdllda genom att
erbjuda verktyg som kan anvandas for att arbeta mer hallbart i projekten men aven genom
utbildningar i grundldggande hallbarhet vilket ar mycket viktigt. Verktyg som
projektledare kan anvéanda ar olika miljoledningssystem sasom ISO 14001 och EMAS
som skapar goda forutsattningar for hallbara verksamheter men dven sadana mer
anpassade for arbetet inom samhallsbyggnad sasom BREEAM, LEED och
Miljobyggnad. Det finns &ven ofta interna verktyg eller system som bestallaren kan krava
ska anvandas, exempelvis kan bestéllarens egna organisation ha klara system som kan
anvandas i projektet eller s3 kan projektledaren ha verktyg fran sitt foretag till sitt
forfogande.

Nar det kommer till mojligheten att paverka har det aven stor betydelse huruvida de som
bestallt projektet vill satsa pa hallbarhet eller ej. Om installningen ar att endast gora
minsta mojliga ar det svarare att integrera hallbarhetens tre aspekter enligt TBL &n om
bestéllaren &r positivt installd och exempelvis vill certifiera sin byggnad enligt olika
hallbarhets- eller miljocertifieringar. Dock galler att oavsett bestéllarens inledande
installning ska projektledaren strava efter att alltid presentera hallbara alternativ pa
I6sningarna som ska anvandas. Exempel pa detta ar materialvalen i en konstruktion dar
tva material kan anvandas men ett ar mer hallbart 6ver tid. Ett annat exempel &r att da
systemen i en byggnad, sdsom ventilation, belysning etc. ska installeras bor hela systemet
tas i beaktning for att skapa en langre livstid och battre I6sningar for att uppna en lagre
driftskostnad i forvaltarskedet nar projektet avslutats.

Vi
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1 INTRODUKTION

”From space, we see a small and fragile ball dominated not by human activity and
edifice but by a pattern of clouds, oceans, greenery, and soils. Humanity's inability to fit

its activities into that pattern is changing planetary systems, fundamentally.”
(UN, 1987, s.11)

Historiskt sett har det inte funnits en stor efterfragan fran kunder, samhéllet eller foretag
att inkludera aspekten hallbarhet utan istallet har ett storre fokus legat pa Ionsamhet. |
borjan pa 1980-talet hade de negativa miljoeffekterna natt nya héjder och allmanheten
fordomde den nedgang i omgivningen som uppstatt — efterfragan pa ett hallbarare
samhalle 6kade (Reed, 1997). Ar 1987 kom FN genom Varldskommissionen fér miljo
och utveckling ut med en rapport, Var gemensamma framtid, aven kand som
Brundtlandrapporten, som sammanfattade och gick igenom de stora fragorna gallande
klimatforandringar, miljéproblem och ekonomisk utveckling. Genom denna rapport fick
begreppet hallbar utveckling sitt forsta stora genomslag pa den globala marknaden och
spridningen fick fler av vérldens ledare och foretag att 6ppna 6gonen for konsekvenserna
av ohallbara produktions- och konsumtionsmonster. Det var &ven fran
Brundtlandrapporten som det moderna konceptet triple bottom line utvecklades ifran
(Goodland & Daly, 1996). Idag finns ett évergripande krav fran samtliga intressenter i
projekt att det finns ett hallbarhetstank i arbetet som utfors vilket kan ses i den utveckling
som sker i samhéllet bade i efterfragan av hallbarhet i handeln (Svensk handel, 2015) och
pa arbetsmarknaden (Beyond Intent & Foretagarna, 2015) men dven genom det som
framkommit internt pa foretagen. En artikel som diskuterar vikten av amnet ledarskap
och héllbarhet namner bland annat i sin slutsats vad som &r bra att tdnka pa nar individer
i ledarroller introducerar hallbarhet, till exempel att lagga vikt vid foretagsbegrepp och
fordelar som kostnadseffektivisering och return of investment (Quinn & Dalton, 2009).
Forfattarna tar ocksa upp vikten av att dela kunskapen som erhalls for att skapa starkare
natverk internt pa foretaget men dven externt pd marknaden (Quinn & Dalton, 2009).

Forutom att det hallbara arbetet idag satts som en forutséttning for framtida generationer
finns det dven en vinning att géra ekonomiskt. Enligt Eccles et al. (2014) visar foretag
som har anammat en hallbar linje en storre lénsamhet jamfort med foretag av likvardig
storlek som ej har antagit hallbara strategier. De foretag som arbetar hallbart visar dven
pa ett langsiktigare planerande och tank samt att de ar hogre presterande genom hela
organisationen (Eccles et al., 2014). Enligt Larsson et al. (2012) anser de undersokta
foretagen att hallbarhet och corporate social responsibility (CSR) ar viktigt for deras
I6onsamhet och att manga anvander hallbarhetsarbetet for att visa pa att det ar en vérdering
etablerad i hela foretaget. Dock konstaterar forfattarna aven att motiven till att arbeta med
hallbarhet ar att det “verkar handla om att vara kvar pd marknaden.” (Larsson et al,
2012, s. 39) da alla arbetar med hallbarhet och CSR idag. Foretag visar dven i Sverige en
positiv installning till lagandringar som foresprakar ett hallbart arbete och en mer



framstaende hallbarhetsredovisning. Enligt en undersékning av Demoskop (2015) anser
85 % av foretagen att hallbarhet &r viktigt for Ionsamheten och den egna verksamheten.

| stravan att bygga ett hallbart samhalle maste hallbarhet och miljémanagement appliceras
i samtliga yrkesroller och beslut som tas. FOr detta krévs en bredare kunskapsgrund att
utga ifran. En av de manga fragor som uppstar ar exempelvis vilket stod som en
projektledare i dagens moderna samhalle behdver for att kunna ta till sig och sedan
applicera kunskap inom omradet pa sin arbetsplats ute hos kunden. William Sale
Partnership (WSP) éar ett av véarldens ledande analys- och teknikkonsultféretag och
erbjuder tjanster for bland annat hallbar samhallsbyggnad inom hus och industri,
infrastruktur samt miljo och energi. Foretaget startades ar 1969 i London, forvarvades ar
2012 av kanadensiska Genivar och ar 2014 forvarvades Parsons Brinckerhoff och WSP
blev darmed vérldens femte storsta teknikkonsultféretag med 500 kontor i 40 lander
(WSP, 2014a). WSP har 36 500 medarbetare globalt och i Sverige 6ver 3700 medarbetare
(WSP, 2014b) vilket tyder pa att foretaget ar valetablerat. WSP har en VD globalt och
har sedan en Sverige VD for den svenska koncernen och de svenska affarsomradena (fig.
1). Projekt som WSP ar engagerade i inom samhallsbyggnad pa den svenska marknaden
ar bland annat ombyggnationen av Slussen i Stockholm, utbyggnationer av Stockholms
tunnelbanesystem och tillhdrande depéer samt Citybanan i Stockholm. Foretaget har aven
specifika tjanster inom projektledning och projektering samt inom hallbarhet och miljo. |
WSPs Mission, Vision och Varderingar dar foretaget sammanfattar vad deras langsiktiga
mal och visioner &r framfors bland annat att varderingarna innefattar att Vi tar ansvar”’.
Detta beskrivs som att de tar ansvar genom att “bidrar till en ldangsiktig hallbar
samhallsutveckling genom att: ha ett hallbart perspektiv i alla vara uppdrag, ta hansyn
till den omvdrld vi lever i, ha ett starkt hdllbarhetsarbete i foretaget” (WSP, 2014c). WSP
genomgick varen 2017 en rebranding dér en ny logotyp lanserades och mission, vision
och vérderingar byttes mot sa kallade Guiding Principles. Dessa principer har syftet att
ersatta de tre tidigare riktlinjerna och tradde i kraft i maj 2017 (WSP, 2017a).

Wsp
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Ws5P WsP WP Bro & WEF Anabvs WhsF WEF WEP WaP
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Figur 1: Organisationstrad, 6versikt Gver WSP Sverige och dess affarsomraden pa
marknaden. Egentillverkad (WSP, 2017b).



1.1 SYFTE

Syftet med examensarbetet har varit att undersdka vilka forutsattningar en projektledare,
i sin yrkesroll hos kunden, har att arbeta med hallbarhet och miljomanagement. Syftet har
aven varit att utoka kunskapsbasen om i vilket skede i projektet mojligheten att paverka
ar storst och vilka faktorer som har storst effekt pa hallbarhetsarbetet. Som ett praktiskt
exempel undersoks hur ett internt hallbarhetsprojekt pa WSP Sverige har paverkat
forhallningssattet i projektledarrollen till det hallbara arbetet i projektet hos kunden samt
vilka verktyg det finns fran WSP for att implementera hallbarhet i projektet hos kunden.

1.2 FRAGESTALLNING

Den huvudfragestallning som arbetet utgatt ifran & “Hur arbetar projektledaren med
hallbarhet i sin yrkesroll hos kunden och vilka méjligheter har projektledaren att paverka
hdllbarhetsarbetet i projektet?”

For att besvara huvudfragestallningen formulerades sekundara fragestallningar for att
battre specificera malet;
- Vad ar miljomanagement och hur relaterar det till konceptet hallbarhet/héllbar
utveckling?
- Hur ser den historiska utvecklingen av hallbarhet och miljémanagement ut fran
introduktion till implementering?
- Hur appliceras hallbarhet pa WSP Management i rollen som projektledare idag?
- Vilka verktyg behover projektledaren for att uppfylla kraven som finns pa
projektledarrollen fran kunden och foretaget och vilka mandat har hen att
applicera dessa?
- Finns det hinder/barriarer som bromsar eller framgangsfaktorer som forenklar
appliceringen av ett hallbarhetstank?

1.3 AVGRANSNING
For att avgransa fragestallningen och amnesomradet kommer arbetet att ta hansyn till
nagra punkter:

- Relation till FN:s 17 hallbarhetsmal

- Relation till Brundtlands definition av hallbarhet och triple bottom line

- Praktiska exempel av anvandningen av hallbarhet pa WSP Management i Sverige

med huvudfokus pa projektledarrollen ute hos kund
- Kravbilden fran bestéllaren till projekten



2 TEORI

| teoriavsnittet tas funnen litteratur och definitioner upp pa de berérda koncepten.
Amnena kan delas upp i tre huvudomréaden: hallbarhet, miljomanagement samt
projektledning. Det forsta och andra omradet inkluderar hallbarhet, miljomanagement,
de globala hallbarhetsmalen samt de s kallade planetara granser. Omradet
projektledning tar upp bland annat grunderna inom projektledning, appliceringen samt
projektledarrollen och projektet.

2.1 HALLBARHET - EN LABYRINT

| litteraturen finns ett antal olika definitioner och koncept som kretsar kring hallbarhet
och hallbar utveckling. Det finns idag sa pass manga perspektiv pa begreppet att det finns
artiklar om problematiken som uppstar (White, 2016) och dven bocker som diskuterar det
vida begreppets tolkningsmaéjligheter (Forrant & Silka, 2006). En punkt manga &r éverens
om ar att uttrycket hallbarhet eller hallbar utveckling (eng. sustainable, sustainability,
sustainable development) fick genomslag efter att FN publicerade rapporten Var
gemensamma framtid ar 1987, aven kallad Brundtlandrapporten (United Nations, 1987;
White, 2016; Forrant & Silka, 2006; Bell & Morse, 2003; Goodland & Daly, 1996). Innan
publikationen av Brundtlandrapporten skrev bland annat Meadows et al. (1972) om
manniskans accelererande konsumtion och hur en 6kad oro infor den Okade
konsumtionen fran samhallet borjade méarkas genom att forfattarna tittade pa prediktioner
av fortsatta konsumtionsmonster. Aven har diskuterades hallbarhet och dess roll i
utvecklingen for framtida generationer (Meadows et al., 1972).

| Brundtlandrapporten definierades hallbarhet som ”... ensure that it meets the needs of
the present without compromising the ability of future generations to meet their own
needs” (United Nations, 1987. s. 16). Enligt forfattarna (1987), ar det viktigt att papeka
att konceptet hallbarhet medfor begransningar pa grund av den teknik, organisation och
kunskap som finns tillgédnglig och att dessa begransningar fordndrats med tiden sedan
publiceringen. Aven begransningar hos naturens forméaga att bearbeta och ta emot de
effekter som mansklig aktivitet medfor i form av exempelvis koldioxidutslapp,
skogsskovling och paverkan av ekosystemen har en paverkan pa den hallbara
utvecklingen (United Nations, 1987). Brundtlandrapporten (1987) tar upp flera
dimensioner av konceptet hallbarhet och hallbar utveckling och hallbarhet beskrivs ofta
som kombinationen av ekonomisk, ekologisk (eller den miljdméssiga) samt social
hallbarhet (Goodland & Daly, 1996; Bell & Morse, 2003). Elkington (1999) utvecklade
dessa tre delar till dagens triple bottom line (TBL) (fig. 2) och diskuterar foretagsvérldens
utmaningar och hinder ur TBL perspektiv. Med utgangspunkt i Brundtlandrapporten
(1987) och The limits of growth (Meadows et al., 1972) & TBL ett koncept som idag
anvands av manga inom affarsvarlden (Wilson, 2015) men &ven i andra sammanhang
sasom FNs 2005 World Assembly (United Nations, 2005). Under 2005 ars World
Assembly beskrev de dven att hallbarhet nas genom att balansera de tre aspekterna samt
att de reaffirm that development is a central goal in itself and that sustainable



development in its economic, social and environmental aspects constitutes a key element
of the overreaching framework of United Nations activities” (United Nations, 2005).
Holmberg (1992) podngterar dven att det finns ett stort behov av jamkning mellan de tre
systemen for att samhéllet ska fungera i sin helhet och hé&nvisar aven han till modellen
som TBL anvander.

Ekonomisk

Hallbart
Ekologisk Social

Figur 2: En vanlig illustrering av Triple Bottom Line (TBL). Egentillverkad.

Goodland och Daly (1996) skriver att “Environmental sustainability (ES) is not
pornography! Detractors claim that ES is like pornography: you’ll know it when you see
it’. Sustainability must not become a landfill dump for everyone’s environmental and
social wish lists”” och foljer upp med att “Detractors are terrified of defining ES precisely
because they know it would change their behavior. ” (Goodland & Daly, 1996, s. 1002).
Forfattarna menar att de som forminskar betydelsen av ett hallbart arbete skulle behova
forandra sitt beteendemonster om hallbarhet far storre genomslagskraft. Bell och Morse
(2003) belyser att hallbarhet &r nagot som kraver deltagande, inte bara fran de som
innehar den politiska eller ekonomiska makten utan dven fran gemene man for att fa ett
genomslag.

“The very soul of SD [sustainable development] is that it is participatory. It is not
something that can be imposed by a small minority of technocrats or policy-makers

from above. Instead, SD should involve people from the very beginning.”
(Bell & Morse, 2003, s. 4).

2.1.1 Triple bottom line — Ekologisk hallbarhet

Den ekologiska hallbarheten syftar pa de ekologiska ramverk som jordens ekosystem har
och som darfor utformar det ramverk som den manskliga aktiviteten maste ta hansyn till
(Serageldin et al., 1994; Goodland & Daly, 1996). Goodland och Daly (1996) beskriver



ekologisk hallbarhet som att den manskliga aktiviteten kan generera utslapp och forbruka
resurser i samma takt som naturens system kan regenerera sig och skapa férnybara kallor.
En 6versiktssida pa Kungliga Tekniska Hogskolan (KTH) definierar ekologisk hallbarhet
som att manniskans “produktion av varor och tjanster far inte kompromissa med
ekosystemens bérformdga” vilket innebdr att naturen maste kunna aterskapa de uttagna
resurserna i samma takt som de férbrukas (KTH, 2015a). De utvecklar &ven med att hela
planetens biogeokemiska system innefattas av hallbarheten och att bland annat vatten,
luft, land och ekosystemtjanster ingar har.

Indikatorer och matmetoder

Inom ekologisk hallbarhet finns flertalet sétt att méta de olika granserna men ett ramverk
som nyligen inforts och numera ofta anvands &r de sa kallade Planetary Boundaries (PB),
eller planetara granserna. PB infordes for forsta gangen ar 2009 av Rockstrom et al.
(2009) dér nio granser presenteras och hur dessa grdnsers prognos sag ut. Ar 2015
presenterade Steffen et al. (2015) en uppdaterad rapport och prognos éver PB. De nio PBs
som beskrivs &r Climate change, Novel entities, Stratospheric ozone depletion,
Atmospheric aerosol loading, Ocean acidification, Biogeochemical flows, Freshwater
use, Land-system change och Biosphere integrity (Rockstrém et al., 2009; Steffen et al.,
2015) vilket har den svenska motsvarigheten och tillhgrande status i tabell 1.

Tabell 1: De planetéra granserna samt dess status enligt Steffen et al., 2015, svensk
Oversattning av SU (2015).

Planetara granser (PB) Fargkod Risk
Klimatforéandringar Gul Osakert (Okad risk)
Nya kemiska substanser Ej kvantifierad

Gra
Séakert
operationsomrade
Gra ‘ Ej kvantifierad

Nedbrytning av stratosfariskt ozon

Belastning av aerosoler i atmosfaren

Sakert

Havsforsurnin . o
g operationsomrade

Biogeokemiska fldden (fosfor och kvéve) HOg risk

Sakert
operationsomrade

Férandrad markanvéndning Gul \ Osakert (Okad risk)
Forlust av biologisk mangfald (funktionell och Gra - Ej kvantifierad /

Farskvattenanvéndning

genetisk diversitet) Hog risk

Samtliga PBs i tabell 1 relaterar till den ekologiska hallbarheten och den prognos som
Steffen et al. (2015) ger ar en hard sadan. Av de nio granserna ar tva garanterat
overskridna och innebar en hog risk och ytterligare tva ar troligen 6verskridna och innebéar
darmed en Okad risk samt att tre av granserna inte kan kvantifieras och utgoér darfor
fragetecken i hallbarhetsfragan (Steffen et al., 2015).



Manga av de globala malen for hallbar utveckling som FN satte upp ar 2015 relaterar till
den ekologiska hallbarheten. Malen Ingen hunger, Rent vatten och sanitet, Hallbar energi
for alla, Bekdmpa klimatforandringen, Hav och marina resurser och Ekosystem och
biologisk mangfald (Zero hunger, Clean water and sanitation, Affordable and clean
energy, Climate action, Life below water och Life on land) handlar alla om hallbara
relationer till planetens system (United Nations, 2015a). For det hallbara arbetet i Sverige
har riksdagen beslutat att det hallbara arbetet for ekologin ska styras av ett
miljomalssystem som bestar utav ett storre generationsmal samt 16 miljokvalitetsmal och
24 etappmal (Naturvardsverket, 2016a).

2.1.2 Triple bottom line — Social hallbarhet

Enligt Goodland och Daly (1996) kan social hallbarhet endast uppnas genom “systematic
community participation and strong civil society” (p. 1003). Forfattarna argumenterar att
for att fa en social hallbarhet maste samhéllet kunna tillgodose individernas behov av
tillhorighet och uppfylla deras mal och drémmar. | detta sammanhang kommer makt,
rattigheter och rattvisa att spela en viktig roll (Goodland & Daly, 1996; KTH, 2016; Bell
& Morse, 2003). Bell och Morse (2003) utvecklar ytterligare med att vissa anser att det
inte gar att fa ett hallbart samhalle utan en fungerande och god ledning. “Some even see
SD as impossible without a parallel emphasis on good governance” (Bell & Morse, 2003,
s. 5). Forfattarna poangterar dven svarigheten att involvera samtliga intressenter i besluten
och svarigheterna i att ha en god ledning samt héanvisar till fenomenet att de individer
eller institutioner med mest makt oftast &r de som ocksa hors mest i massan (Bell &
Morse, 2003).

Aven svenska folkhalsomyndigheten har lyft begreppet social hallbarhet och skriver att
ett socialt hallbart samhdlle dr ett jamstdllt och jamlikt samhdlle ddr mdnniskor lever
ett gott liv med god hdilsa, utan ordttfirdiga skillnader” (Folkhdlsomyndigheten, 2014).
Olsson (2012) poangterar, som namnts tidigare, att det inte finns en allmant etablerad
definition pa hallbarhet och att det samma galler for den sociala hallbarheten. Historiskt
sett har sociala hallbarhet betraktats fran standpunkten om att leva ett sa miljoanpassat liv
som mojligt med minsta méjliga belastning pa jordens system. Olsson (2012) menar dock
att social hallbarhet &r ett centralt fokusomrade i sig sjalvt: ... att miljéer, stadsdelar och
stider fungerar tillfredsstillande, att livet dr gott, for de mdnniskor som lever déir” (p.
3). Att definitionen &r oklar stodjs dven av rapporten Socialt hallbar stadsutveckling som
boverket gav ut 2010 déar de skriver att social hallbarhet handlar om att skapa ett samhalle
for alla men att de inte har en allmén definition och stracker sig till att “en exakt definition
dr alltsa inte mojlig” (Boverket, 2010, s. 23).

Indikatorer och matmetoder

Den sociala hallbarheten har varit och &r av intresse for matningar, bade kvalitativa och
kvantitativa aspekter finns och olika varianter av indikatorsystem har anvénts for att
bedéma dessa (KTH, 2016). Tre indikatorsystem som har anvéants &r de globala malen for
hallbar utveckling (SDG) (United Nations, 2015a), Human development index (HDI)



(UNDP, 2017) och Happy planet index (HPI) (NEF, 2017). Flera SDGs kan kopplas till
den sociala hallbarheten, bland annat Ingen fattigdom, Halsa och valbefinnande och
jamstalldhet (no poverty, good health and well beeing och gender equality) kan relateras
till de definitioner som ndmnts ovan och FN arbetar aktivt med dessa (United Nations,
2015a).

HDI anvénds for att se utvecklingen av ett land och manniskorna i landet, och UNDP
(2017) menar att ett lands utveckling inte kan métas enbart i ekonomisk tillvaxt utan &ven
i HDI. Exempelvis kan tva lander med samma bruttonationalprodukt (BNP) fa olika
resultat i befolkningens utveckling exempelvis i HDI och UNDP (2017) menar att detta
beror pa faktorer sasom policys. HDI beskrivs som “a summary measure of average
achievement in key dimensions of human development: a long and healthy life, being
knowledgeable and have a decent standard of living. The HDI is the geometric mean of
normalized indices for each of the three dimensions.” (UNDP, 2017).

HPI beskrivs av skaparna NEF (2017) som “The Happy Planet Index measures what
matters: sustainable wellbeing for all.”. NEF menar att genom att ta hénsyn till de fyra
faktorerna Wellbeing, Life expectancy, Inequality of outcomes och Ecological footprint
kan de med hjélp av en berdkning uppskatta hur vl olika lander lyckas uppnad “long,
happy, sustainable lives ” for sina invanare (NEF, 2017). Anledningen till att HPI anvands
ar enligt skaparna for att manga rikare lander ses som foredomen kring framgang men att
de inte rankar sarskilt hogt nar matningar gors kring lycka och valméaende. De menar att
lyckan eller valmaendet ar hogre i andra lander som anses lika framgangsrika och att
vagen till valmaende, hogre och langre levnadsstandarder samt bibehéllandet av ett litet
ekologiskt fotavtryck inte alltid ar kopplat till det som generellt tolkas som rikt (NEF,
2017).

2.1.3 Triple bottom line — Ekonomisk hallbarhet

Hallbarhet inom ekonomin har enligt Harris et al. (2001) stundtals avfardats som ett vagt
och illa definierat koncept av ekonomer. Harris et al. (2001) skriver samtidigt att manga
av ekonomins vélanvanda begrepp ar minst lika vaga och daligt definierade och att
exempelvis den ekonomiska definitionen av inkomst: “income put forward by Hicks
implies that income must be sustainable, thus introducing the need to define sustainability
itself.” (Harris et al., 2001, s. 23). For att forstd ekonomisk hallbarhet behdvs en
overgripande forstaelse for ekonomi. Ekonomi som koncept ar att hushalla, forvalta och
se Over anvandningen av resurser, i vardagligt tal syftar resurser ofta pa pengar
(Nationalencyklopedin, 2017a). Med detta som grund i den ekonomiska hallbarheten
finns ytterligare en viktig aspekt — av de tre delarna i héallbarhet &r det endast de
ekonomiska strukturerna som ar skapade och designade helt av manniskan. Bade social
och ekologisk hallbarhet &r strukturer som finns biologiskt, i de sociala behoven och
strukturerna saval som i de ekologiska ar de etablerade i jordens strukturer. Den
ekonomiska strukturen &r skapad av manniskan och kan darfor anvandas bade som ett
medel for och emot att na hallbarhet beroende pa vilken vinkling som tas. (KTH, 2015b)



Enligt KTH (2015b) finns det tva huvuddefinitioner som anvands nar ekonomisk
hallbarhet diskuteras och dessa skiljer sig markant at da olika hallbarhetsmodeller anvénts
vid utformningen. | den forsta definitionen tolkas ekonomisk hallbarhet som “en
ekonomisk utveckling som inte medfér negativa konsekvenser for den ekologiska eller
sociala hallbarheten” (KTH, 2015b). Denna tolkning stimmer 6verens med exempelvis
Harris et al. (2001), Holmberg (1992) och Reeds (1997) teorier. Den andra definitionen
enligt KTH (2015b) ar att ekonomisk hallbarhet likstalls med ekonomisk tillvaxt pa
bekostnad av samtliga andra tillgangar och/eller faktorer.

Enligt Wilson (2015) finns det sedan tidigare asikter om att det inte finns nagra strategiska
eller marknadsmassiga fordelar med att arbeta mot hallbarhet — varken inom ekonomisk
hallbarhet eller inom nagra andra omraden ur ett marknadsmassigt foretagsperspektiv.
Denna filosofi kan relateras till den senare definition som KTH (2015b) anger som ett
alternativ.

“The creation of a strategic market advantage achieved through quality, cost or time, is
soon minimized or overtaken in a never-ending competitive cycle where there would
appear to be little or no sustainable competitive advantage over the long term.”
(Wilson, 2015, s. 436).

Synen pa ekonomisk hallbarhet som presenterat av Wilson (2015) har dock forandrats
over tid och idag finns det dven de som argumenterar for att hallbarhet kan leda till
ekonomisk vinst hos foretag. | en omfattande rapport av United Nations Environment
Programme (UNEP, 2011) laggs en hallbar eller gron ekonomi fram som ett satt att se
over och l6sa manga av de SDG som ror exempelvis den globala matférsorjningen. De
skriver bland annat “"The cause of these crises [Climate, biodiversity, fuel, food, water]
vary, but at a fundamental level they all share a common feature: the gross misallocation
of capital.” (UNEP, 2011, s. 14). Gron ekonomi i sammanhanget hallbar utveckling
definieras som nagot som resulterar i “improved human well-being and social equity,
while significantly reducing environmental risks and ecological scarcities” (UNEP 2010,
citerat fran UNEP, 2011, s. 16).

En syn pa ekonomisk hallbarhet presenteras av Jackson (2009) som menar att ekonomisk
tillvéxt inte ar forenligt med hallbarhet. Detta ar dock en syn som inte alla &r 6verens om.
For att uppna en ekonomisk hallbarhet finns det manga alternativa vagar dar ekonomisk
vinst som tidigare ndmnt ar en. En annan vag diskuteras av lacob och Popescu (2015) dar
de utvérderar huruvida en ekonomisk tillvaxt kan komma utan att ekologisk och social
hallbarhet komprimeras. Forfattarna hanvisar och anvander begreppet naturligt kapital i
stor utstrackning for att diskutera hur samhallet kan réra sig mot en ekonomisk tillvéaxt
och samtidigt bibehalla en god ekologisk status (lacob & Popescu, 2015). Precis som for
de tva andra delarna i TBL &r den ekonomiska hallbarheten inte definitivt definierad och
diskuteras av forskare.



2.1.4 Naturligt kapital

Utover begreppen hallbarhet och triple bottom line anvands aven begreppet naturligt
kapital (eng. natural capital) alltmer i litteraturen och ar darfor vért att ndmna. Termen
naturligt kapital (NK) har precis som hallbarhet definierats pa manga satt beroende pa néar
och var den anvénts. NK beskrivs som “an economic construct that describes the natural
world, its ecosystems, and their value to society.” (Farley, 2012, s. 264) men ndmndes
forsta gangen av Schumacher (1973) och har anvants av manga miljéekonomer sedan
dess (Farley, 2012). NK enligt Park och Allaby (2013) &r “the stock of natural resources
and environmental assets within an area, country, or the world, which includes water,
soil, air, plants, animals and minerals.” .

Generellt anvands termen kapital i sammanhanget hallbarhet och NK, inte resurs vilket
ar ndra relaterat till kapital. Termen kapital definieras som “...an input that is not
consumed in the manufacture of a product (Smith 1776) /...] as something human made
that contributed to production (Bohm-Bawerk 7891)” (Farley, 2012, s. 264). Andra
definitioner av kapital &r “Factors of production that are used to create goods or services
and are not themselves in the process” och “wealth in the form of money or asset, taken
as a sign of the financial strength of an individual, organization or nation...” (Business
dictionary, 2017). Dessa definitioner &r likartade men termen har omdefinierats mer an
en gang sedan Smiths definition ar 1776. Tobin (2005, s. 211) skrev att Fisher definierade
kapital som koncept som “...embraces all stocks of material objects that yield services
that human beings like.” och dérfor inkluderades inte bara objekt utan dven land och
naturresurser i hans definition (Tobin, 2005; Farley, 2012). NK har sedan de forsta
definitionerna anvants mer frekvent (Farley, 2012) och vissa har indikerat att det skulle
vara svart att definiera och redogora for varldens ekonomiska processer sa som de ser ut
utan NK (Helm, 2014; Mazza et al., 2013; Solow, 1974).

Genom att anvanda NK enskilt och darmed gora det enklare att jamfora med andra typer
av kapital, sasom socialt kapital, manskligt kapital med flera, vill manga miljéekonomer
att termen ska bli erkdnd som en separat faktor och enligt Farley (2012) ar NK “a stock
that yields a flow of natural services and tangible natural resources” (p. 264).
Schumacher (1973) definierade tva typer av NK: fossila branslen och naturens formaga
att regenerera sig sjalv, vilka bada ar hotade och snabbt blir utmattade av méansklig
aktivitet. Dessa tva typer av NK blev dven accepterade av andra forfattare och konceptet
av fornybara och icke-fornybara resurser som stock-flow”-resurser diskuterades
(Georgescu-Roegen, 1986; Daly, 1977; Daly 1973; Helm, 2014).

Costanza och Daly (1992) definierade ytterligare tva sorters NK och utvecklade de redan
befintliga koncepten av fornybara och icke-fornybara NKs: “renewable or active NC and
nonrenewable or inactive NC” (p. 38), dar forfattarna definierar den férnyelsebara och
aktiva som sjalvforsorjande, exempelvis ekosystem, medan de passiva icke-fornybara,
sasom fossila branslen och mineraler, inte ger nagra tjanster eller har ett varde forran de
ar extraherade och anvénds. En nyare definition av NK &r “... the stock of capital derived
from natural resources such as biological diversity and ecosystems, in addition to
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geological resources such as fossil fuels and mineral deposits. It provides the ecosystem
products and services that underpin our economy and provide inputs or indirect benefits
to business.” (ACCA et al., 2013, s. 6). Denna definition &r &ven den som anvénds och
hanvisas till under diskussionerna i Rio+20-motet och att termen Naturligt Kapital
anvands allt mer pa senare ar marks bade i litteraturen och under internationella moten
(ACCA etal., 2013).

2.1.5 Globala malen for hallbar utveckling — SDG

Ar 2015 presenterade FN 17 globala méal for hallbar utveckling som fram till ar 2030 ska
uppfyllas for att uppna tre huvudsakliga syften: att avskaffa extrem fattigdom, att minska
ojamlikheter och orattvisor i vérlden samt att I6sa klimatkrisen (UNDP genom
Globalamalen.se, 2017). Malen som presenteras ar pa en 6vergripande, global niva och
for att na dessa maste alla delar av vérldens samhallen samarbeta: regeringar, féretag och
den enskilda personen.
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Figur 3: 17 sustainable development goals (SDGs) presenterade enligt FNs riktlinjer
(UN, 2015b)*

Samtliga 17 mal i figur 3 och 4 kopplar till de tre huvudsakliga syften som FN satt upp.
Samtliga mal kan dven kopplas till den definition pa hallbarhet som Brundtlandrapporten
(1987) presenterade. Syftet att 16sa klimatkrisen ar den som starkast kan knytas till den
ekologiska hallbarheten medan syftet att avskaffa fattigdom och att minska ojamlikheter

L Skriftligt godkénnande for anvandande har erhallits.
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knyter an till den ekologiska och sociala hallbarheten. SDG é&r stora och omfattar breda
omraden. For att gora malen mer tillgangliga for gemeneman, foretag och organisationer
behdver de brytas ner i mindre delar och goras métbara. For detta finns det verktyg inom
exempelvis miljdmanagement.

GL:{:BALA MALEN
FORHALLBAR UTVECKLING

INGEN HALSA OCH GODUTBILDNING
FATTIGDOM VALBEFINNANDE FORALLA
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5 JAMSTALLDHET RENTVATTEN
OCHSANITET

v

ANSTANDIGA HALLBARINDUSTRI, 1 0 MINSKAD
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Figur 4: De globala malen fér hallbar utveckling presenterade pa Globalamalen.se
(2017)?

2.2 MILJOMANAGEMENT - EN LEDSAGARE

Hallbarhet och hallbar utveckling ar ett Gvergripande begrepp pa en global och éversiktlig
niva vilket gor det svartolkat pa en mindre skala. For att kunna ta hansyn och inkorporera
konceptet pa en marknadsnivd anvands miljomanagement (eng. Environmental
management) eller miljoledning av foretag och organisationer. Miljdmanagement,
hallbarhetsarbete och miljoledning ar tre begrepp som ofta anvands som synonymer
(Ammenberg, 2012) och i resterande delar av rapporten kommer framforallt
hallbarhetsarbete men dven miljoémanagement att anvandas.

Precis som for hallbarhet finns det inte en definition av miljomanagement som &r identisk
for alla intressenter men en generell formulering som ér tillgangligt for allménheten via
ordlistor (SVID, 2017), Svenska Miljoinstitutet (IVL, 2017) eller genom bdcker
(Ammenberg, 2012) ar att det handlar om att fa en dverblick 6ver det miljoarbete som
utfors pa en arbetsplats eller i en organisation, och som kan leda till hallbarare produkter
och tjanster samt till marknadsfordelar. En formulering av forfattarna till boken
Environmental Management (2016) ar “Environmental management is a system of

2 Skriftligt godkannande for anvandande har erhallits.
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functions that are used to develop, implement, and monitor organizational environmental
strategies to achieve environmental objectives” (Lai et al., 2016, s. 1). Lai et al. (2016)
syftar precis som Ammenberg (2012) pa att konceptet miljoémanagement inkorporeras i
hela foretags- eller organisationsverksamheten for att pa sa satt arbeta med hallbarhet. En
svarighet med hallbarhetsarbeten ar att de generella modellerna sasom PB eller SDG éar
anpassade for makrosystem vilket darfor inte kan anvandas pa mikrosystem sasom
foretag och/eller organisationer. FoOr att stotta foretag och organisationers strdvan mot
hallbarhet finns ett flertal miljoledningssystem som &r utvecklade for att underlatta
atgarder och gora arbetet matbart pa mindre skalor.

En stor anledning till att foretag idag arbetar med miljomanagement ar for att det precis
som med hallbarhet efterfragas till storre grad och ar en ny typ av krav fran marknaden
som behover tas med ndr marknadsplaner och strategier skapas (Lai et al., 2016;
Ammenberg, 2012). Det finns flera typer av miljoarbeten som foretag och organisationer
kan inrikta sig mot, bland annat for att bevara naturmiljon, minska sitt ekologiska
fotavtryck, minska resurssloseri vilket d&ven ger en ekonomisk vinning internt (Lai et al.,
2016). For att kunna uppna dessa mal och uppfylla konsumenternas efterfragan pa
hallbarhet kan de olika miljéledningssystemen som ar anpassade for anvandning i
mikrosystem appliceras.

2.2.1 Miljoledningssystem

Arbetet med miljomanagement kan bland annat goras med hjalp av sa kallade
miljoledningssystem. Det finns ett flertal system men tva utav de vanligaste och mer
véletablerade ar ISO 14001 och Eco Management and Audit Scheme (EMAS) som
foretag och organisationer kan certifiera eller registrera sig inom. Utdver de tva namnda
finns daven miljocertifieringar som ar mer anpassad for arbetet inom samhallsbyggnad
sasom BRE Environmental Assesment Method (BREEAM), Leadership in Energy and
Environmental Design (LEED) och Miljobyggnad.

ISO 14001

ISO dr en organisation som arbetar med att ta fram internationella standarder som alla
kan anvanda (ISO, 2017). Fordelar enligt 1SO (2017) som kan komma av att anvanda
internationella standarder och processer &r att det kan minska kostnaderna, minska
paverkan pa miljon, 6ka mojligheten till forbattrad kundndjdhet och att nd nya marknader.
Standarden for milj6ledning bendmns ISO 14001 och &r en av de mer véletablerade
certifieringarna som foéretag anvander sig av globalt (Ammenberg, 2012; Ciravegna
Martins da Fonseca, 2015). ISO 14001 baseras pa konceptet att battre miljomassiga
resultat kan nas om miljoaspekterna systematiskt identifieras och etableras i strukturen
pa foretaget. Nagra atgarder som kan komma ur en ISO 14001-certifiering &r minskade
utslapp, minskat ekologiskt fotavtryck och forbéattrad relation till lagar och bestammelser
(Ciravegna Martins da Fonseca, 2015). Enligt Petros Sebhatu och Enquist (2007) finns
en koppling mellan ISO 14001 och drivkraften att arbeta med hallbar utveckling hos de
féretag som antagit standarden.
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Certifieringen 1SO 14001 finns i flera upplagor dér den senaste uppdateringen kom ar
2015 vilket innebar en forandring av bade strukturen och innehallet i certifieringen.
Certifieringen bestar bland annat av ett antal krav som ska uppfyllas samt att ett
ackrediterat certifieringsorgan ska granska foretaget eller organisationen. Kraven
innefattar exempelvis att foretaget eller organisationen behdver avgoéra vilka
organisationens forutsattningar ar rorande interna och externa faktorer som paverkar
resultatet. Det ska dven finnas ett miljoledningssystem med en bestamd omfattning for en
certifiering. (SIS, 2015)

EMAS - Eco Management and Audit Scheme

EMAS é&r en EU-forordning som antogs for forsta gangen ar 1993 och ar en frivillig
férordning som reglerar miljoarbetet i foretag och andra verksamheter (European
Commission, 2017). EMAS star och arbetar for “performance, credibility and
transparency” det vill sdga prestation, trovéardighet och transparens mellan foretag och
deras marknad. Enligt Europeiska kommissionen (2017) kan EMAS hjélpa verksamheten
att minska sitt ekologiska fotavtryck genom att stodja verksamheten med verktyg for att
forbattra resultat och prestation, genom granskning av en tredje part 6ka verksamhetens
trovardighet och darmed minska risken for sa kallad green washing, samt bidra med
dppenhet genom att den information som kommer in om verksamhetens miljopaverkan
blir offentligt tillganglig. EMAS ar ocksa en frivillig miljolednings- och
miljorevisionsordning som kan anvandas av alla och férmedlar trovardighet da det
inkluderar en miljéredovisning som granskas av en extern tredje part.

Det finns de som anser att EMAS &r ett mer ambitiost atagande an exempelvis 1SO 14001
eftersom det inkluderar en arlig miljoredovisning som granskas vilket bidrar till en
forbattrad 6ppenhet och kommunikation (Naturvardsverket, 2016b). | Sverige finns krav
pa att statliga myndigheter ska ha miljoledningssystem och arligen redovisa resultaten
fran arbetet. Naturvardsverket rekommenderar dven att de myndigheter som har en
betydande miljopaverkan bor ha miljéledningssystem och certifiera sig enligt ISO 14001
eller registrera enligt EMAS (Naturvardsverket, 2017).

BREEAM — BRE Environmental Assesment Method

BREEAM ér ett frivilligt miljocertifieringssystem som kan anvandas vid miljocertifiering
av bland annat byggnader och infrastruktur. BREEAM utvecklades i slutet av 1990-talet
av det brittiska foretaget Building Research Establishment (BRE) och sedan inférandet
av certifieringen har mer an 2,2 miljoner byggnader registrerats i over 78 lander (BRE,
2017). BREEAM anvander ett flertal faktorer sasom energiférbrukning, halsa och
valmaende, innovation, landanvandning, materialval, management, fororeningar,
transport, vattenforbrukning och avfall. Dessa delas upp i underkategorier och utvarderas
for respektive projekt. Ett certifikat kan sedan utfardas pa olika nivaer: Pass, Good, Very
Good, Excellent och Outstanding.

BREEAM samarbetar med internationella organisationer som foresprakar ett hallbart
arbete, bland annat Sweden Green Building Council. Sweden Green Building Council
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ansvarar for den svenska versionen av BREEAM och har sedan 2013 en version kallad
BREEAM-SE (Sweden Green Building Council, 2016a). Med den svenska versionen
finns mojligheten for foretag att certifiera sina byggnader enligt de svenska reglerna och
standarderna samtidigt som de kan arbeta enligt den internationella metoden (Sweden
Green Building Council, 2016a). BREEAM-SE kan anvandas for nyproducerade
byggnader och pa ombyggnationer av byggnader. For att kunna fa en certifiering anlitas
en assessor for BREEAM-SE som fungerar som en extern revisor av projektet. Assessorn
utgar fran de faktorer som finns angivna inom BREEAM-SE och ger darefter ett resultat
enligt de olika certifieringsnivaerna (Sweden Green Building Council, 2016a).

LEED — Leadership in Energy and Environmental Design

LEED ar ett av de mer populdra miljocertifieringssystemen for byggnader globalt och
utvecklades av U.S. Green Building Council (USGBC) ar 1999 (USGBC, 2017; Sweden
Green Building Council, 2016b). Sedan skapandet ar 1999 har fyra versioner slappts och
ar 2013 slapptes version 4 som i skrivande stund galler for alla LEED-certifieringar
(USGBC, 2017). LEED ér utformat for att fungera pa alla olika typer av byggnader och
certifierar byggnader enligt olika typer av LEED och i olika nivaer. Det finns fem olika
typer av LEED certifieringar som gar att anpassa efter projekt (se tabell 2).

Tabell 2: De olika LEED certifieringarna uppdelade efter typ av projekt (USGBC, 2017)

Certifiering: Galler for typ av projekt:
Building Design and | Nya byggnader eller byggnader som genomgar en storre
Construction renovering: Inkluderar nyproduktion, storre

renoveringsprojekt, skolor, detaljhandeln, sjukhus, datacenter,
varuhus och sjukvarden.
Interior Design and | Projekt dér det r en helhetsanpassning av interidren: inkluderar

Construction kommersiella interiorer, detaljhandel och sjukhus.
Building Operations | Befintliga byggnader som undergar forbattringsarbeten eller
and Maintenance mycket sma konstruktionsforandringar: inkluderar befintliga

byggnader, skolor, detaljhandel, sjukhus, datacenter, varuhus
och distributionscenter.

Neighborhood Nya markutvecklings- eller ombyggnadsprojekt som innehaller

Development bostadsanvandning,  icke-bostadsanvéndning  eller en
kombination. Projekt kan wvara i samtliga skeden i
utvecklingsprocessen: inkluderar Plan- och byggnadsprojekt.

Homes Enskilda familjebostéader, laga (1-3 vaningar) eller mellanhdga

(4-6 vaningar) bostadsbyggnader: inkluderar bostader.

En byggnad kan dven certifieras inom flera olika typer av LEED-certifieringar och
nivaerna som en byggnad kan certifieras inom &r Certified, Silver, Gold och Platinum
(USGBC, 2017). En positiv aspekt med LEED 4ar att den kan appliceras och anpassas till
alla stadier en byggnad befinner sig i — oavsett om det ar i uppstartsfasen av ett
byggnadsprojekt eller om det ar i forvaltningsskedet efter att det redan &r fardigstallt.
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Detta gor att LEED ofta ses som ett lattanvéant verktyg nar en byggnads egenskaper och
forutsattningar ur hallbarhetssynpunkt ska bedémas (USGBC, 2017; Sweden Green
Building Council, 2016b). De bedémningspunkter som LEED utgar ifran &r
miljoprestandan  utifran  materialanvandning,  vattenanvandning,  narmiljon,
energianvandning samt inomhusklimat. Varje omrade har underkriterier och for att fa den
lagsta certifieringsgraden Certified krévs 40/100 poéng och for den hdgsta Platinum kravs
80/100 poang. Sweden Green Building Council (2016b) har skapat dokument och
bedomningskriterier specifikt for svenska anvéndare av LEED som ett komplement till
de internationella dokumenten for att underlatta forstaelsen. For att certifieras inom
LEED rekommenderas att en LEED Green Associate eller en LEED Accredited
Professional skoter arbetet da dessa ar utbildade att skota hela certifieringsprocessen och
bast bedomer arbetet (Sweden Green Building Council, 2016b).

Miljobyggnad

Ar en svensk certifieringsmodell som ar utvecklad for svenska forhallanden och &r det
mest anvéanda certifieringssystemet for byggnader i Sverige (Sweden Green Building
Council, 2016c; Sweden Green Building Council, 2016d). En certifiering fran
Miljobyggnad ar “ett kvitto pa viktiga kvaliteter vad giller energi, inomhusmilj0 och
material” och finns i flera nivaer — brons, silver och guld (Sweden Green Building
Council, 2016d). Certifieringen kan appliceras pd bade nybyggnationer och befintliga
byggnader. For att certifieras inom Miljobyggnad rekommenderar fastighetségaren eller
projektbestéllaren att anlita en certifierad miljobyggsamordnare for att sékerstélla att
personen som utfér beddmningen har rétt kvalifikationer (Sweden Green Building
Council, 2016d).

2.3 CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY - CSR

Corporate Social Responsibility (CSR) innebér att foretag och organisationer tar ett
socialt ansvar i samhéllet utdver det som &r lagstadgat. Det innebar med andra ord att
foretaget frivilligt tar miljomaéssig och social hansyn i verksamheten for att bidra till ett
mer hallbart samhéalle (Visser, 2014; Mallin, 2009; Nationalencyklopedin, 2017b).
Europakommissionen definierar konceptet CSR som “a concept whereby companies
integrate social and environmental concerns in their business operations and in their
interaction with their stakeholders on a voluntary basis.” (European Comission, 2002, s.
5). Att applicera CSR pa ett foretag ar nagot som Hopkins (2012, s.15) namner som
“before-profit” det vill sdga att det ar ett krav pa verksamheten att ha vissa grundlaggande
forutsattningar for exempelvis anstéllda och intressenter innan de kan rakna med en vinst.
Visser (2014) uttrycker i sin introduktion att han anser att CSR sasom det utévats tidigare
har misslyckats i sitt syfte da varlden fortfarande konsumerar och lever ohallbart. Han
sammanfattar “the DNA of CSR” i sin bok och presenterar en bild av vad CSR baseras
pa och innehaller. Visser (2014) menar att CSR grundas i Value creation, Good
governance, Societal contributions och Environmental integrity (tabell 3). Utifran dessa
fyra kategorier som DNA sitts strategiska mal och exempel ges.
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Tabell 3: Beskrivning av grunden i CSR utifran Vissers (2014) DNA-princip. (Egen

dversattning)

DNA-grund Strategiska mal | Ex. pa indikatorer | Beskrivning
Value creation | Ekonomisk - Investering av - Ekonomiskt, socialt och
utveckling kapital miljomassigt kapital
- Fordelaktiga - Hallbara varor och
produkter tjanster
Good Effektiv - Ledarskap - Strategiskt engagemang
governance institution - Transparens for hallbarhet och ansvar
- Etisk praktisering | - Genomfora
hallbarhetsredovisning
till myndigheter
- Forebygga korruption
och mutor,
Societal Intressent- - Filantropi - Vélgorenhetsgivande
contribution orientering - Réttvist arbete arbete, tillhandahallande
- Integritet i av offentliga varor och
leverantérskedjan tjanster
- Arbetsvillkor, anstalldas
rattigheter, hélsa och
sékerhet
- Bemyndigande av sma-
och medelstora foretag,
arbets- och
miljostandarder
Environmental | Hallbara - Ekosystemskydd - Bevarande av biologisk
integrity ekosystem - Fornybara resurser | mangfald och
- Zero-waste aterstallning av
produktion ekosystemen
- hantera
klimatférandringarna,
fornybar energi och
material
- LCA-perspektiv,
avfallseliminering

Precis som inom hallbarhet finns olika kategorier inom CSR. De fyra vanligaste
kategorierna som omnamns dr i likhet med TBL ekonomisk, social och miljémassig eller
ekologisk. Utover dessa tre diskuteras aven den etiska aspekten av CSR (Hopkins, 2012;
Ekonomer for miljon, 2017; European Comission, 2002). Aspekterna presenterade i tabell
3 som representerar Vissers (2014) syn pa DNAt till CSR delas aven upp i ovannamnda
aspekter. Mallin (2009) sammanfattar i sin bok hur CSR ser ut i praktiken i olika delar av
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varlden. Viktigt att ndmna innan aspekterna av CSR tas upp mer utforligt &r att beroende
pa var i varlden ett foretag &r stationerat kommer respektive CSR att se olika ut da det
anpassas. | olika lander finns olika lagstadgade krav pa arbetsplatsen, Iéner, arbetstider
och sa vidare, och darfér kommer aven arbetet for att forbattra dessa langsiktigt att
anpassas.

2.3.1 Ekonomisk CSR

Ekonomiskt ansvarstagande innebar att foretaget tar ansvar for hur de utfor sina affarer.
Detta kan innebéra bland annat att de har policys mot mutor och att krav stalls pa
leverantorer kring arbetsférhallanden och skaliga loner till dess anstallda (Hopkins, 2012;
Ekonomer for miljon, 2017; Visser, 2014). Hit hor aven skyldigheten ett foretag har att
ga med vinst for att kunna behalla sina anstallda (Hopkins, 2012).

2.3.2 Social CSR

Hit rdknas bland annat de arbetsférhallanden och l6ner som de anstéllda pa det egna
foretaget har. Arbetsmiljon ar en mycket viktig del i ett att bygga ett framgangsrikt foretag
och att inkludera dialoger om exempelvis diskriminering och ojamstéllda
arbetsforhallanden gynnar bade de anstallda och foretaget (Ekonomer for miljon, 2017;
Hopkins, 2012). Hopkins (2012) skriver dven om hur den sociala aspekten av CSR
inkluderar arbetet mot att gynna hela samhallet genom att exempelvis anstélla fler ur den
grupp som har svart att fa arbete eller genom att arbeta med valgorenhet. En motivation
for foretag att investera i social CSR &r att det ger ett gott intryck till investerare och
externa intressenter for framtida samarbeten (Hopkins, 2012).

2.3.3 Miljomassig CSR

Miljomaéssig eller ekologisk CSR handlar om de miljoaspekter som ett foretag bor ta
hansyn till och integrera i sin verksamhet. Har inraknas bland annat att arbeta for att
verksamheten skall vara hallbar pa lang sikt for miljon, att effektivisera
resursanvéndandet i verksamheten och att klimatkompensera for sina utslapp (Hopkins,
2012; Ekonomer for miljon, 2017).

Enligt Hopkins (2016) kan CSR aven kopplas till de SDG som FN satte upp ar 2015.
Detta ar en viktig aspekt i drivandet av miljomassig CSR da det tillsammans med SDG
kan ge en battre helhetsbild till vad malbilden ar — en hallbar framtid for kommande
generationer.

2.3.4 Etisk CSR

Den etiska aspekten av CSR innefattar de vérderingar och uppférandekoder ett foretag
har bade mellan anstéllda och externt mot kund (Hopkins, 2012; Ekonomer for miljon,
2017). Manga foretag har en sa kallad code of conduct eller uppférandekod nar det galler
bemotande av kunder externt, mutor och kommunikation internt (Hopkins, 2012).
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2.4 PROJEKTLEDAREN

Ett projekt ar enligt den klassiska definitionen “en tempordr satsning for att framstdilla
en unik vara eller tjicgnst” (PMI, 2008 genom Hallin & Karrbom Gustavsson, 2015, s.13).
Ett projekt ar med andra ord en aktivitet som &r under en begréansad tid déar nagon eller
nagra investerat resurser for att skapa eller na ett specifikt mal. Malet kan till exempel
vara att bygga ett nytt hus, skapa en fotbollsplan eller utveckla nya metoder inom ett
foretag. Det finns dven olika typer av projekt, bland annat utvecklingsprojekt,
installationsprojekt och leveransprojekt dar respektive projekttyp bestar av olika
uppgifter (Hallin & Karrbom Gustavsson, 2015). Varje projekt har en projektledare som
har i uppgift att leda projektet fran godkénd projektplan till ett uppnatt mal; dock innebar
inte det att projektledaren &r ensam i sin ledarroll (Hallin & Karrbom Gustavsson, 2015;
WSP Sverige AB & PMI, 2016).

Rollen som projektledare hos bestallaren varierar beroende pa vilken typ av projekt som
ar aktuellt men gemensamt &r att bestallaren vill ha resultatet pa utsatt tid och kostnad.
For att ett projekt ska kunna genomforas pa basta satt behdver projektledaren veta vilka
befogenheter denne har och vilket handlingsutrymme som finns for att fatta beslut.
Projektledaren och bestéllaren bor redan vid projektstart komma Overens om
forutsattningarna for att undvika framtida konflikter (Hallin & Karrbom Gustavsson,
2015). Ett exempel dar ansvarsuppgifterna och rollerna hos olika projektledare kan ga in
i flera positioner &r vid byggnadsprojekt. Vid byggnadsprojekt kan det finnas
projektledare, projekteringsledare, byggledare och installationsledare for olika moment i
samma projekt (Hallin & Karrbom Gustavsson, 2015). Enligt Hallin och Karrbom
Gustavsson (2015) finns det en risk att den helhetsbild som krévs for ett bra projekt
forbises nar det finns fler som delar pa ledarskapet vilket ocksa &r en motivering till varfor
ansvarsomraden och befogenheter bor definieras vid start.

| projektledarens roll som kommunikator finns manga relationer att varda. Utdver
relationen mellan projektledare och styrgruppen behover projektledaren &ven
kommunicera med resursagarna, bestéllaren och Gvriga intressenter. Ovriga intressenter
kan bland annat inbegripa boende i omradet for ett bygge eller industri (Hallin & Karrbom
Gustavsson, 2015; Larsson & Larsson, 2005). Som framkommit handlar inte
projektledning endast om att leda utan &ven om kommunikation, planering och lyhérdhet
for att nd uppsatta mal. Beroende pa vilken typ av projekt som ska ledas och vilken typ
av individer som &r involverade behdver ledarskapsstilen anpassas (Hallin & Karrbom
Gustavsson, 2015; Larsson & Larsson, 2005; Muller & Turner, 2006). Enligt Mdiller och
Turner (2006) paverkar ledarskapsstilen projektets resultat. Forfattarna utgick ifran olika
typer av ledarskap och matchade dessa stilar med olika typer av projekt for att se hur
projektens resultat paverkades. Muller och Turner (2006) identifierade att beroende pa
exempelvis komplexiteten i ett projekt behdvdes olika kombinationer av emotionella,
intellektuella och ledarskapskompetenser for att na ett framgangsrikt resultat. For
mellankomplexa projekt kravdes storre delar emotionell uthallighet (eng. resilience) och
kompetens samt kommunikation medan i komplexa projekt behdvdes storre kénslighet.
Detta dr kopplat till en tranformativ ledarskapsstil som innefattar bland annat
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uppskattning och engagemang. | projekt med mycket omorganisering behdvs mer
motivation vilket hanvisar till en mer transaktionell ledarskapsstil som innefattar bland
annat resultatorientering och ett utbyte mellan prestation mor beléning (Muller & Turner,
2006; Hallin & Karrbom Gustavsson, 2015). De olika typerna av ledarskapsstilar kraver
olika kompetenser och det rekommenderas déarfor av Miller & Turner (2006) samt Hallin
och Karrbom Gustavsson (2015) att en organisation eller foretag bor investera i att
utveckla sina projektledares kompetenser.

2.4.1 Projektledning

En projektledares uppdrag &r att leda ett projekt framat. Det finns manga ledartyper men
det finns dven olika projektprocesser och styrningsmodeller. En projektstyrningsmodell
som beskrivs av Hallin och Karrbom Gustavsson (2015) ar stage-gate-modellen som ofta
anvands nar ett projekt ar malstyrt, det vill sdga arbetar mot ett specifikt och tydligt mal.
En stage-gate-modell kan representeras pa olika satt men det ska vara en linjar
representation Over hur projektet ska styras och dar faserna, Overgangarna,
beslutspunkterna och malen finns utsatta. En generisk modell av ett projekt innehaller
fyra huvuddelar — forstudien, planeringen, genomférandet och avslutet/Gverlamningen
men en modell kan aven innehalla fler delar (Hallin & Karrbom Gustavsson, 2015). Ett
exempel pa en uppstéllning kan ses i figur 5 dar bestallaren/styrgruppen involveras i
beslutet om projektet ska fortsatta, forbattras eller avvecklas vid varje fasévergang. Om
projektet ska fortsatta gar det Over till nasta fas, om det behdver forbattras ar det nagot i
fasen som projektgruppen behover aterga till och géra om. Vid beslut om avveckling vid
en fasdvergang laggs projektet ned helt (Hallin & Karrbom Gustavsson, 2015). | varje fas
ingar vissa arbetsuppgifter. Under férstudien initieras forst projektet och méjligheterna
undersoks. Under planeringsfasen gors en planering och en projektplan formuleras med
malbeskrivningar, kravspecifikationer fran bestdllare med mera. Projektplanen ska
godkénnas av bestallaren/styrgruppen innan genomforandefasen kan pabdrjas. Under
genomforandet sker lopande avstdmningar med bestallaren/styrgruppen och
projektgruppen arbetar utefter planen. | slutet av projektet vid avslutningsfasen sker en
overlamning av resultaten som projektet uppnatt och projektet stangs ned.

Bestallare/Styrgrupp

A A A A A

>

Figur 5: Illustrering av stage-gate-modellen med fyra generiska faser. Trianglar
symboliserar beslutspunkter. Egentillverkad, inspirerad av Hallin och Karrbom
Gustavsson (2015) och PMBOK Guide (WSP Sverige AB & PMI, 2016).
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Ett projekt bestar dven av olika sorters mal. Ofta skiljer en pa malen for funktion, tid och
pengar. Dessa tre faktorer, dven kallade for The Iron Triangle eller maltriangeln,
illustrerades av Atkinson (1999) och har sedan dess ingatt i stora delar av
projektledningslitteraturen (Hallin & Karrbom Gustavsson, 2015).

Funktion

Kravspecifikation |:> |:> Effektmial

Figur 6: Ett projekts olika mal med den klassiska maltriangeln eller the iron triangle
(Atkinson, 1999) i centrum. Egentillverkad, inspirerad av Hallin och Karrbom
Gustavsson (2015).

Det maltriangeln visar &r att varje projekt har sin tyngdpunkt i ett av de tre hérnen och att
det ar det som avgor vad som ar viktigast och hdgst prioriterat. Exempelvis kan ett projekt
vara kostnadsstyrt vilket skulle innebéra att kostanden inte far overskridas och att
funktionen da kan bli battre/samre och att det far ta langre/kortare tid (Hallin & Karrbom
Gustavsson, 2015).

Utover malen i maltriangeln utgar malformuleringen for ett projekt utifran den
kravspecifikation som framkommit i forstudien till projektet i forsta fasen (se fig. 6). |
kravspecifikationen finns intressenternas onskemal, behov och forutsattningar saval som
de interna och externa forutséttningarna for genomforandet. Det ar utifran detta som
uppskattningar for resurserna som kommer krévas for genomférandet gors (Hallin &
Karrbom Gustavsson, 2015). Syftet med ett projekt kallas ofta for projektets effektmal,
det vill s&ga det som ska komma ut ndr projektet &r klart. For exempelvis ett projekt att
bygga bostader ar det att det ar fardigstallda bostader som Klarar slutbesiktningen som &r
effektmalet. For att lyckas bygga bostaderna maste ett visst antal aktiviteter ske under
projektets gang inom ramen for tid och resurserna som finns - detta kallas fér scope och
representeras av cirkeln kring maltriangeln i figur 6 (Hallin & Karrbom Gustavsson,
2015). Utover detta finns aven ett parallellt processmal som sager hur
genomforandeprocessen ska ske. Har ingar exempelvis miljocertifieringar, krav pa
byggnadsmaterial och krav pa kvalitetssakringar under arbetsforloppet (Hallin &
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Karrbom Gustavsson, 2015). Det & med andra ord héar alla ramar for hur effektmalet ska
nas satts och sedan ska foljas.

2.4.2 Hallbar projektledning

Maltriangeln anvands ofta inom projekt och projektledning for att visualisera och avgora
var tyngden i ett projekt ligger (Hallin & Karrbom Gustavsson, 2015; Silvius et al., 2012).
Silvius et al. (2012) anser dock att denna inte ar tillracklig utan att mer holistiska koncept
behdvs for en bra projektledning for att exempelvis ta med andra faktorer sdsom
osédkerheter i projektmiljon med mera. Enligt Tharp (2011) behdver en projektledare gora
avvagningar mellan de faktorer som ingar i TBL pa samma satt som de i maltriangeln.
Enligt Deland (2009) har projektledare idag en kunskapsbas for att ocksa utfora hallbar
projektledning da det redan finns kunskap om exempelvis resursanvandning under ett
projekt. Ett satt att minska resursanvandningen som sker under ett projekt ar enligt Deland
(2009) att skicka dokumentation elektroniskt och spara pa resor mellan olika kontor och
moten. For att na basta resultat som projektledare inom hallbar projektledning
rekommenderas att ledaren involverar hela projektgruppen i arbetet och att satta upp de
ataganden som ska goras i projekthanteringen samt att detta gors i ett tidigt skede av
projektet. Silvius et al. (2012) har sammanfattat sex hallbarhetsprinciper och beskriver
anvandningen av dessa i projekt och dilemman som kan uppsta vid anvandning. En
dverséttning och sammanfattning av principerna givna av Silvius et al. (2012) visas i
tabell 4.
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Tabell 4: Hallbarhetsprinciper och dess anvandning i projekten sammanfattade och
oversatta fran Silvius et al. (2012).

Hallbarhetsprincip

Innebdrd

Anvandning i projektet

Balansera eller
harmonisera
sociala, ekologiska
och ekonomiska
intressen

Innebdr proaktivitet fore
reaktivitet for att ge goda effekter
istallet for kompensation. Alla
aspekter i TBL paverkar
varandra.

Paverkar projektinnehall
och projektprocess. Har
aven paverkan i manga
projektledningsprocesser.

Bade kortsiktig och
langsiktig inriktning

Ekonomiskt: tenderar att ge
foretag en kortsiktig syn och
endast fokus pa kortsiktiga mal.
Social och miljémassig: kan inte
uppna paverkan pa kort sikt,
endast pa langre sikt.

En tidsskala pa den forsta
principen. Med fokus pa
en langre tidsskala kan
processer i projekten
andras vilket paverkar hela
projektgruppen. Aven
materialval kan paverkas
med langre tidsperspektiv.

Bade lokal och
global inriktning

Paverkan utifran av
internationella intressenter kan
gora att effekterna av faktorerna i
TBL blir bade lokala och globala.

Globalt: kan innebdra att
béattre ansvar tas for hela
leveranskedjan och allas
arbetsforhallanden.
Lokalt: ex. att
intressenternas paverkan
tas i beaktning.

Konsumera intakter,
inte kapital

Naturresurserna ska inte
uttdmmas fortare &n de kan
férnyas. Foretaget boér anvénda
inkomster istallet for kapital for
att betala kostnader. Kapital
innefattar sociala och ekologiska
resurser. Samtliga resurser inom
TBL bor hanteras val for att vara
ett hallbart foretag.

Resurser och material
maste tas tillvara pa for att
inte riskera kapital. EX. &r
att se dver sociala resurser
sdsom medarbetares
valmaende. Annat ar att
anvanda eko-vanligt
material i projekten.

Oppenhet och
ansvarsskyldighet

Foretaget ska ta ansvar for sina
handlingar. Innebdr bl.a. ansvar
for policys, beslut, och
intressenters paverkan.

Ingen ny punkt i
projektplaneringen men
ger 6ppenhet mot
allménheten.

Personliga
vérderingar och etik

Foréndring i samhallets normer
och varderingar mot en storre
acceptans for hallbarhet. For att
bli mer hallbara kravs en
hallbarare syn pa genomférandet.

Paverkar alla
projektledningsprocesser
med hur en genomfor
saker snarare an vad.
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2.4.3 Projektet

En erkdand projektstruktur och mall som manga anvéander globalt ar de riktlinjer som
utfardats av Project Management Institute (PMI). PMI har skapat en guide till
projektledning som heter PMBOK Guide som WSP Sverige AB antagit att ¢versatta till
Svenska vid varje ny upplaga (WSP Sverige AB & PMI, 2016). Det forsta som en lasare
mots av nér hen tar upp PMBOK Guide &r att projektledning och projektprocessen &ar
mycket omfattande och gar in pd mycket detaljer men ocksa att det gar att se pa det
oversiktligt. Delar som tas upp fran start ar ett projekts struktur och de stodfunktioner
som ofta finns kring projektet. Enligt PMBOK Guide (2016) dar ett projekt en tillfallig
arbetsinsats med syftet att producera en viss produkt. Denna produkt kan vara bade en
fysisk sak eller en tjanst. Projektet har start och slut men kan avslutas av flera skal — det
kan intraffa nar syftet for projektet ar uppnatt men aven dessférinnan av olika skal. Mer
om skalen for avslut kommer senare i avsnittet. | ett foretags l6pande verksamhet utgor
projektformen sallan den grundldggande organisationen men den kan vara en del av
foretagets utveckling samt en expertis som foretaget erbjuder pa marknaden. Projekt ska
ej vara repetitiva utan alltid leda till en unik produkt eller 16sning. Detta innebér ofta
risker och moment som kréver en hdgre grad av planering an den I6pande verksamheten.
Projektets process kan ocksa se olika ut men bestar ofta av atminstone de faser som
beskrivs i figur 7 och 8.

Imitiera projektet]| Crpanisera & fhirbereda Litfidra arbatet Aveluta projekoet

Kostnad och bemanning
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- &5
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Figur 7: Generell bild éver kostnad och bemanning i ett projekt under dess generiska
livscykel. Vertikala streck representerar godkénnanden innan fasévergang.
Egentillverkad, inspirerad av PMBOK Guide (WSP Sverige AB & PMI, 2016).

Ett projekt genomgar en sa kallad projektlivscykel som bestar av faserna
initiering/forstudie, planering, utférande och avslutning samt en Kkontinuerlig
overvakning och styrning bade av projektledaren och bestéllaren. Precis som inom
mycket annat finns en bred variation av typer av projekt men projektledningsprocessen
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ar gemensam for de flesta (WSP Sverige AB & PMI, 2016). Faserna i projektlivscykeln
ar kopplad till risker, tid och kostnader pa olika sétt. | figur 7 visas en generell bild dver
hur ett projekts kostnader och bemanning fordelas Over de olika faserna i projektet. De
vertikala staplarna i figur 7 kan liknas med de trianglar i figur 5 som representerar
beslutspunkter dar ett godkédnnande kravs for att nésta fas ska initieras. Figur 6 visar
tydligt att en stor del av ett projekts budget ofta laggs under utférandefasen da
bemanningen och kostnaden &r betydligt hogre an under forstudie och projektplaneringen.
| figur 8 visas sambanden mellan kostnaden och riskerna med en foéréndring. 1 ett tidigt
skede ar kostnaden for en forandring relativt 1ag da en valdigt liten justering behdvs for
att ge stor paverkan men risken och osékerheten dr hog dé vildigt lite &r utfort och "hugget
i sten”. Med tiden kommer riskerna och osékerheterna i ett projekt att minska da fler
variabler som paverkar resultatet blir kdnda och delmoment blir genomférda men
kostnaden for att infora en forandring dkar (WSP Sverige AB & PMI, 2016).

Hig
Risk och osikerhed

Giracd

Lip  Fosmad fGr fGrindringar

Projekttid

-

Figur 8: Paverkan av variabler under ett projekt. Pa vertikalaxeln visas graden och pa
horisontalaxeln projekttiden. Egentillverkad, inspirerad av PMBOK Guide (WSP Sverige
AB & PMI, 2016).

De generiska faserna

De generiska faserna i projektets livscykel visade i figur 5 och 7 ar initiering/forstudie,
planering, genomforande och avslut. Dessa faser innehaller aktiviteter som dven kan
beskrivas generellt for alla typer av projekt men ocksa mer i detalj beroende pa projekttyp.
Under projektets uppstartsfas och forstudie sédtts ramarna for vad projektet kan ge for
effektmal. Med andra ord &r det under forstudien som informationen till beslutsunderlag
tas fram (WSP Sverige AB & PMI, 2016; Hallin & Karrbom Gustavsson, 2015). Detta
kan bland annat inkludera vilka juridiska ramverk som finns, intressentanalyser och
riskanalyser. Det finns olika hjalpmedel for att gora detta, exempelvis kan projektgruppen
gobra en intressentanalys och en intressentmatris for att se vilka intressenter som finns och
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vad som kravs for att halla dessa positiva kring projektet. Ett annat exempel pa verktyg
som kan hjalpa i riskutvarderingen ar att projektgruppen genomfor en SWOT-analys samt
en nulagesanalys. SWOT star for Strengths, Weaknesses, Opportunities och Threaths och
ar ett verktyg for att Overskadligt se vart styrkor och svagheter ligger i ett projekt saval
som vilka mojligheter och hot som finns pa marknaden. Styrkor och majligheter gynnar
ett projekt medan svagheter och hot har en férhindrande effekt. Ett exempel pa en SWOT-
analys aterfinns i figur 9. | en SWOT-analys gors bedémningen av styrkor och svagheter
internt i organisationen eller projektet medan bedémningen av mojligheter och hot gors
pa den externa marknaden.

B

-

Figur 9: Ett exempel for punkter som kan inga i en SWOT-analys for ett bostadshus.
Egentillverkad.

| samband med att forstudien avslutas och projektplaneringsfasen ska initieras lamnas
generellt en kravspecifikation in. Kravspecifikationen dr uppdragsbeskrivningen och
innehaller alla aktiviteter som utforts i forstudien. | projektplaneringsfasen sker
planeringen av hela utférandefasen och avslutning inklusive 6verlamning av projektet. |
projektplaneringsfasen ingar bland annat aktiviteterna for att skapa projektplanen.
Projektplanen skapas av hela projektgruppen och tar hénsyn till samtliga aktiviteter i
utforandefasen samt tidsaspekten pa projektet. Exempelvis kan gantt-scheman skapas for
att visa pa hur projektet ska fortlopa med respektive aktivitet. Innan avslut av
planeringsfasen lamnas projektplanen dver for godkénnande av bestallare eller styrgrupp.
Efter godkannande initieras genomférandefasen. | projektets genomforandefas
genomfors sjalva projektet. Under genomférandet sker fortlopande kontroller av arbetet
och nér slutbesiktning av projektet godkants kan éverldamning, utvardering och avslut ske.
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3 METOD

I metodkapitlet presenteras de metoder som anvénts i studien. Dessa inkluderar den
overgripande metoden for hela studien saval som de metoder som anvénts vid val av teori,
foretag, intervjuer samt analys.

3.1 FORSKNINGSMETOD

Enligt Bryman och Bell (2011) innebar en induktiv metod att forskaren utgar ifran
erfarenheter och observationer i verkligenheten och utefter den samlar information som
analyseras for att skapa eller komma fram till en forklaring av fenomenet. Det innebér
aven att forskaren utgar ifran verkligheten och underséker om det finns kopplingar till
den befintliga teorin. Denna studie tillampade en induktiv metodik for att stalla upp
grundlaggande ramar for att besvara studiens syfte och fragestallningar.

For att fa ett battre perspektiv over de eventuella kopplingarna mellan en 6kad diskussion
kring hallbarhet och dess efterfragan pa marknaden, och den dkade satsningen internt pa
foretag att utbilda och engagera sina medarbetare i hallbart arbete anvandes kvalitativa
metoder for studien. Enligt Kvale (1997) ar kvalitativa studier ett bra tillvagagangssatt
nar syftet ar att fa en bredare bild fran en involverad part. Den kvalitativa metoden i
arbetet anvands framforallt vid de intervjuer som utforts samt den paféljande analysen.

Kvalitativa och kvantitativa metoder har bade likheter och skillnader. Nagra av de
vanligaste skillnaderna &r att kvalitativa studier & mer verbala, utgar fran den som
tillfragas eller det som undersoks synvinkel och att studien ar en process och inte statisk
(Bryman & Bell, 2011). Aven att det inte finns en hypotes eller teori som testas utan utgar
fran att det inte finns en Klar teori, ar relativt ostrukturerad samt att resultatet kopplas till
det specifika sammanhanget och darfér inte generaliseras fullt ut eftersom
undersokningen sker i den naturliga miljon och pa en mer detaljerad niva (Bryman &
Bell, 2011). Det finns bade for och nackdelar med att vélja en kvalitativ metod precis som
det finns med en kvantitativ metod. Fordelar &r att metoden erbjuder méjligheten att
utveckla intervjuer och studien vart eftersom tiden gar och behov for redigering uppstar.
En annan fordel &r att det till stor del handlar om hur andra upplever det som studeras och
darfor kan ge individuella synpunkter och rekommendationer pa vad de anser &r viktigt
med mera (Bryman & Bell, 2011; Kvale, 1997). Den kritik som den kvalitativa metoden
fatt ar bland annat att den kan vara for subjektiv och att den ar svar eller omojlig att
replikera (Bryman & Bell, 2011). Kritiken om att vara for subjektiv hanvisar ofta till att
forfattaren till studien kan vara for nara involverad och har svart att avgora vad som ar
relevant eller ej da fragan som studien utgar ifran ofta ar véldigt oppen. A andra sidan far
kvantitativa studier likvardig kritik om motsatt forhallande — att den fragestallning och
teori som stélls i borjan av ett projekt ar for snév eller endast héanvisar till redan
existerande litteratur (Bryman & Bell, 2011). Att en studie ar svar att replikera anser
manga inom forskningen ar ett tecken pa att det inte &r riktig vetenskap enligt kriteriet att
en vetenskaplig studie skall ga att replikera av vem som helst som féljer metoden och har
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kvalifikationen i form av tidigare kunskap (Bryman & Bell, 2011; Hansson, 2007). Dock
innebar vetenskaplig enligt Hansson (2007) att en inforskaffar sig ny kunskap med hjalp
av en metod vilket bade kvalitativa och kvantitativa metoder leder till.

3.2 VAL AV TEORI

Teorin som behovdes for forstaelse och bakgrund for att kunna besvara fragestallningarna
kan delas upp i tre huvudomraden: hallbarhet och miljoémanagement, CSR samt
projektledning. Nyckelorden for skningen av teorier inom litteraturen om hallbarhet och
miljomanagement var hallbarhet, hallbar utveckling, miljémanagement, SDG och TBL.
Detta omrade ar valdigt brett och manga studier, bocker och definitioner behdvde darfor
sammanfattas och tas med. Inom projektledning var nyckelorden projektledning, projekt
och projektledarroll. For CSR avgransades sokningarna till CSR kopplat till hallbarhet
och hallbar utveckling. Aven projektledning &r ett brett omradde med ménga teorier och
aven har anvandes ett brett utbud av litteratur for att pa basta satt definiera och aterge en
enligt litteraturen riktig bild av omradet. For att fa tillgang till litteraturen anvéandes de
resurser som tillhandahalls av Uppsala Universitet i form av bibliotek och sokverktyg.
Manga kallor anvéanda i teorikapitlet ar artiklar tagna fran Uppsala Universitetshiblioteks
sokfunktion och for att kontrollera kvaliteten av artiklarna och rapporterna anvéndes
minst ett av kraven peer reviewed eller att artikeln var publicerad i en vetenskaplig tidning
efter granskning. Aven artiklar och rapporter samt hemsidor anvandes for teorin och dessa
vagdes da med hjalp av kallkritik och vidare sékningar for att avvaga hur riktiga och tungt
dessa vagde. Bland annat anvandes KTH och olika plattformar fran FN som webbkallor.

En av de mest grundlaggande kallor som anvéndes vid utformningen av hallbarhet och
dess utveckling och bakgrund var rapporten Our Common Future (UN, 1987). Denna var
en av de forsta rapporter som lade grund for hallbarhetsarbetet globalt och spelar dérfor
en viktig roll i hallbarhetens historia. Inom projektledning anvandes en stor del kunskap
fran tidigare kurser inom industriell projektledning vid Uppsala Universitet i form av
kurslitteratur, exempelvis Projektledning av Hallin och Karrbom Gustavsson (2015),
PMBOK Guide av WSP Sverige AB och PMI (2016) och artiklar.

3.3 VAL AV FORETAG
For att pa basta satt kunna undersoka fragestéallningen och syftet, med andra ord se vilka
faktorer som ber6r hallbarhetsarbetet i ett foretag som arbetar med projekt ute hos kund
samt se vilka verktyg som anvéndes av projektledarna valdes ett foretag som arbetade
inom ett aktuellt omrade dar hallbarhet och projektledning vagde tungt. Kriterierna sattes
upp for att sakerstalla att syftet med studien kunde uppfyllas och att féretaget hade de
kvaliteter som Onskades. Kriterierna for foretaget var:

- Arbetar med projekt och projektledning

- Har krav pa hallbarhet utifran endera samhéllet i stort eller fran staten

- Arbetar med hallbarhet aktivt

- Avr ett storre foretag® som kan anses viletablerat

3 Ett storre foretag klassificeras bland annat som ett foretag som &r borsnoterat (Bolagsverket, 2012).
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For detta andamal kontaktades foretaget WSP. Ett méte holls i december 2016 och efter
det beslutades att examensarbetets handledare kom fran WSP Management i Stockholm
och att intervjuer for studien kunde hallas med anstéllda. Da WSP ér ett globalt foretag
och dnskade halla delar av sitt material konfidentiellt har kontinuerliga kontroller med
handledare och évriga delaktiga medarbetare gjorts under arbetets gang for att vidhalla
en bra niva pa arbetet och det material som delas.

3.4 INTERVJU

Syfte med intervjuerna var att fa en sa bred och noggrann beskrivning som mojligt av de
som arbetar som projektledare pa WSP Management om hur deras arbete relateras till
hallbarhet och miljomanagement och hur de upplever mojligheten att paverka
hallbarhetsarbetet i sina projekt.

3.4.1 Metod

For intervjuerna anvandes en kvalitativ metod dar intervjuerna utfordes med ett fatal
personer som arbetar med projektledning och/eller projekteringsledning pa WSP Sveriges
olika avdelningar och kontor. Metoden &r val anpassningsbar och flexibel da information
kan insamlas I6pande sa lange det &r relevant for studien och passade darfor vl in for att
planera intervjuerna da dessa skedde lépande (Bryman & Bell, 2011). Eftersom
kvalitativa metoder generellt &r 6ppnare och har mindre struktur kan det enligt Bryman
och Bell (2011) leda till bredare svar med fler perspektiv fran de som intervjuas.
Intervjuerna var semistrukturerade dar personerna intervjuades individuellt.
Frageomraden med oppna fragor gav majlighet till eventuella foljdfragor for att fa en
battre, mer komplett bild. Da syftet var att fa respondentens bild av fragan leddes denne
ej 1 for stor grad av intervjuguiden och forfattaren utan fick mojlighet och utrymme till
sjalvstandiga svar. Da det behovdes foljdfragor for att fa ett mer utvecklat svar stalldes
dessa av forfattaren. Den semistrukturerade metodiken rekommenderas dven av Kvale
(1997) for ett bra bidrag till denna typ av studie. Under intervjuerna togs anteckningar
och intervjuerna spelades &ven in for att mojliggora transkribering for en forbéttrad analys
av materialet (Bryman & Bell, 2011).

3.4.2 Urval
Urvalet av de som intervjuades baserades pa kriterier som utformades utefter syftet och
kontakterna tillgangliggjordes med hjalp av handledaren Lars Hansson pa WSP
Management i Stockholm.
Kriterierna var att de som intervjuades skulle:

- Vara involverade i hallbarhetsarbetet pa en avdelning eller i ett projekt

- Haarbetat eller arbetar som projektledare pa WSP Management

Samtliga intervjuer kunde inte utforas pa plats utan nagra var samtal dver Skype eller

annat likvardigt program éver en dator. Resterande intervjuer var i person pa gemensamt
overenskommen plats och tid. Antalet intervjuer bestamdes av tva faktorer. Dels
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mattnaden i svaren pa intervjun dar variationen i svaren minskade med antalet hallna
intervjuer. Detta innebar att efter ett antal intervjuer bérjade de nya svaren likna de
tidigare respondenternas svar, delvis eller i sin helhet. Dels avgjorde tillgdngligheten till
de aktiva projektledarna inom foretagsomradet WSP Management i vilket skede under
intervjuerna som de kunde delta. Detta ledde till att avbokningar och ombokningar skedde
vilket paverkade tidsplanen men inte utforandet. Sammanlagt hélls 10 intervjuer med
projektledare bade i borjan av sin projektledningskarriar och de i chefspositioner.
Intervjuerna varierade i langd och varade mellan 30-90 minuter beroende pa hur mycket
respondenten gick in pa detaljer och bakgrundsinformation.

3.4.3 Utformning av intervjuguide

For utformningen av intervjuguiden anvéndes den semistrukturerade formen med 6ppna
fragor som mall. Studiens omraden delades upp i teman utefter teorin som sedan delades
upp i 6ppna fragor kopplade till fragestaliningarna och syftet. Vid utformningen av fragor
beaktades fragor som respondentens tidigare kunskapsgrund, etiska aspekter sasom
anonymitet och bakgrund, samt hur en fraga kunde uppfattas (Denscombe, 2016; Kvale,
1997). Intervjuguiden provades pd en utomstdende i ett pilottest infor de riktiga
intervjuerna for att bedéma ungefarlig tidsatgang samt gick information kring hur
intervjun gick till, skickades till de tillfragade innan intervjuerna holls (Bryman & Bell,
2011). Efter pilottesten redigerades intervjuguiden for att vara battre anpassad till de
riktiga intervjuerna. Hela intervjuguiden aterfinns i appendix 1.

3.4.4 Dataanalys

Analys av intervjuerna gjordes i flera steg genom att en transkribering av materialen forst
gjordes och skickades till de intervjuade for ett preliminart godkannande av innehall.
Godkéannandet av innehallet ansags nodvandigt av flera skal. Primart for att det ar
personliga upplevelser som aterspeglas och den etiska aspekten vager tungt. Tillfragan
gallde &ven anonymitet, i rapporten anvandes alder, kon och position men ej namn. | vissa
fall var det uppenbart vem den intervjuade kunde vara och ett godkdnnande var darfor
nddvéndigt aven kring anonymiteten. Det var dessutom viktigt for studien att de svar som
respondenten givit aterspeglar vad denne ville framfora pa fragan och darmed validera
informationen. Detta gav &ven en ytterligare dimension av kontroll av informationen
atergiven i empirin.

Transkriberingen av intervjuerna delades efter godkannande upp och svaren sorterades
efter hur respondenten svarat pa frdgorna. Information om respondenterna samlades i en
tabell (tabell 5) dar alder, kon, anstallningsar samt om intervjun skedde i person eller Gver
Skype angavs. Empirin skrevs i tva delar: forst enligt lardomarna fran WSP foljt av
intervjuerna dar varje tema sammanfattades dversiktligt for att sedan fa varje storre fraga
fran intervjuerna med citat sammanfattade mer utforligt. Empirin varvades sedan med
teori och utvecklades i kapitlet Analys & Diskussion for att skapa en djupare forstaelse.
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4 EMPIRI

Empirin for rapporten ar indelad i tva huvudsakliga kategorier. Forst presenteras de
arbetssatt och processer som tillampas pa WSP utifran deras mallar kring projektledning
och hallbarhet. Detta inkluderar aven verktyg och policys som tillhandahalls for samtliga
medarbetare. Sedan presenteras resultaten fran intervjuerna sammanfattat i tre
huvudteman dar en sammanfattning for hela temat inleder delkapitlet for att sedan
éverga till mer detaljerade svar pa storre temafragor.

4.1 ARBETSPROCESSEN FOR MANAGEMENTKONSULTEN PA WSP
Arbetsprocessen for projektledning pa WSP kan beskrivas som en stage-gate-modell men
ar mer komplicerad i sitt upplagg (se fig. 10). Pa deras interna natverk, nedan refererat
till som AU, finns det beskrivningar och hjalpmedel for samtliga anstallda. 1 AU finns en
kategori for Projektledning dér all information for ett projekt finns dokumenterat. Under
kategorin Projektledning finns flera underkategorier med tillhérande processer som
tillsammans bildar en helhet med aktiviteter som ingar i arbetet. Bland annat kan en
projektledare vélja vilken typ av uppdrag och dérigenom projekt som ar aktuellt,
exempelvis om det &r ett bygg- och installationsprojekt, forvaltning, projektering eller om
det ar kalkylering. Det finns &ven beskrivna processer for hur forprojektering, forstudien
och projektgenomforandet ska foljas upp med aktiviteter angivna under varje process.

Processernas faser skiljer sig at fran den generiska stage-gate-modellen. Jamfort med den
stage-gate-modell given i figur 5 har WSP ett snarlikt upplagg men med andra
uppdelningar (fig. 10). Den generella bilden av WSPs projektledningsprocess (fig. 10),
ar skapad for att vara applicerbar pa all typ av projektledning oavsett vilken typ av projekt
som ar aktuellt. Projektledningsprocessen &r baserad pa den internationella PMBOK
Guide som &r en internationell guide utfardad av Project Management Institute (PMI) till
Projekt Management Body of Knowledge (PMI, 2017). Den projektledningsprocess som
vidareutvecklats av WSP delar upp processen i Initiera, Planera, Utféra och Avsluta samt
en overgripande Overvaka & Styra. Totalt dr det fem s kallade processgrupper som
beskrivs dar 47 olika projektledningsprocesser ar inkluderade. De 47
projektledningsprocesserna ar aven indelade i 10 kunskapsomraden (fig. 11).
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PMBOK® Guide - Fifth Edition
47 projektledningsprocesser i 5 processgrupper
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Figur 10: WSPs process for projektledning uppstalld enligt deras egen modell.*

47 projektledningsprocesser i 10 kunskapsomraden
PMBOK?® Guide - Fifth Edition

5. Omfattning 8. Kvalitet

5.1 Planera omfatiningsstyming
5.2 Samila in krav

5.3 Defiriera omfatining

5.4 Siapa WHS

5.5 Valdera omfatining

5.6 Styra omiatining

9. Personal

10. Kommunikation

4. Integration

12. Upphandling

11. Risk

7. Kostnader 13. Intressenter

B=WSP

Figur 11: Visuell bild av WSPs 47 projektledningsprocesser indelade efter
kunskapsomraden.®

4 Skriftligt godkannande for anvandande har erhllits.
> Skriftligt godkannande for anvandande har erhllits.
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Pa AU finns dokumentationsstod och vid initieringen av ett projekt och samtliga
processer inleds samarbetet med att uppratta avtal med potentiell bestéllare eller kund.
Dessa ar projektgemensamma och kommer darfor att vara géllande i samtliga steg, dock
kan avtal laggas till under projektets gang. Under genomforandet av projektet ingar bland
annat dokumentation, uppstartsmdéte for involverade parter, foljande uppdateringar av
riskbedomningar och egenkontroller samt leverans. Dessa steg skiljer sig fran process till
process. | forstudieprocessens fas Genomférande inkluderas exempelvis aktiviteter som
kartlaggande och beaktande av lagar, kartldggning av miljoaspekter, inventering av
mojliga l6sningar och rekommendationer av tekniska l6sningar. Har ingar aven forslag
pa tidsplan och forstudierapport som projektplanen senare kan grundas pa.
Forstudieprocessen avslutas med en éverlamning av forstudierapporten for att projektet
ska ga over till nasta steg.

Under processbeskrivningen av projektgenomférandet inkluderas i genomférandefasen
materialanskaffning, besiktningsunderlag och —resultat, skyddsronder och egenkontroller
samt forberedelsen infér dverlamning till kund. Det hela avslutas med en avslutningsfas
dar utvardering med kund, intern utvardering och slutgiltig 6éverlamning ingar. 1 den
avslutande fasen med kundutvérdering ar ett telefonsamtal kring hur projektet gatt ett
minimumkrav. Det rekommenderas att ett mote dér projektet i sin helhet samt detaljer
som uppkommit under projektets gang granskas och utvarderas for att projektledaren ska
ha mojlighet att dra lardom av projektet for framtida projekt.

4.1.1 WSPs hallbarhetspolicy

WSP har pa senare ar haft en stark standpunkt géllande hallbarhet och sin profil utat. |
denna stravan har de dven en skarp hallbarhetspolicy som galler for samtliga medarbetare
pa WSP internationellt. Detta innebar att det ar den hdgsta VDn internationellt som
antagit detta och inte bara koncernen i Sverige (Fig. 1). P4 deras hemsida finns
information om det ansvar en medarbetare har gentemot samhallet, daribland for hallbar
utveckling. En av de saker som de syftar med sin hallbarhetspolicy &r att ’Vara en aktiv
och ansvarstagande deltagare pd de platser dcir vi verkar” (WSP, 2017¢). Férutom mal
och syften har de tagit upp de ataganden som alla anstéllda pa foretaget ansvara for. Dessa
inkluderar bland annat ansvar for att utbilda sina anstéllda inom hallbarhet samt rekrytera
personer med expertis inom hallbarhetsomradet. Att “utifidn ett hdllbarhetsperspektiv
bedoma risker och mgjligheter kopplat till uppdrag samt méata nyttan av det mervéarde
vdr rddgivning ger” samt “stdilla krav pd vdra viktigaste leverantorer for att forbdttra
hallbarheten pd de varor och tjinster vi koper” (WSP, 2017¢).

4.1.2 Verktyg for hallbarhetsarbete

WSP har tva verktyg for att underlatta hallbarhetsarbetet i arbetet ute hos kund:
hallbarhetsscanningen utvecklat for medarbetarna inom WSP Management och Orbis, ett
mer avancerat och detaljerat verktyg fér medarbetare inom WSP Environmental.
Hallbarhetssanningen (fig. 12) ar uppbyggd av 10 kategorier indelade i ett antal fragor
per kategori som ska underlatta dialogen om hallbarhetsarbetet mellan projektledaren och
bestallaren. Scanningen ger en bild av vilka fragor som &r relevanta for det specifika
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projektet samt om den aktuella frigan kommer att arbetas med under projektet. Det ar
med andra ord inte ett verktyg for att satta ett betyg pa hur bra ett projekts

hallbarhetsarbete &r utan endast for att medvetandegora vilka omraden som kan vara bra
att beakta under projektets gang.
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Figur 12: Exempel pa hur verktyget Hallbarhetsscanning kan se ut vid en utvardering av
fragorna.®

Figur 12 visar ett exempel pa hur scanningen kan se ut. Storleken pa varje tartbit ar inte
kopplad till betydelsen utan reflekterar antalet fragor och fargen &r indelad enligt

trafikljusmetoden med gront som bra, gul som att omradet bor ses dver eller kan forbattras
och rod som att det finns stora omraden for forbattringar.

Det andra verktyget som anvands pa WSP heter Orbis (fig. 13) och &r ett mer komplext
verktyg baserat pa vad hallbarhet och hallbar utveckling innefattar och som syftar till att
tillhandahalla en jamforande struktur for att hantera héallbarhetsutvecklande fragor. Den
utvarderar effekterna av projektet pa hallbarhetsaspekterna genom fyra évergripande
nivaer. Den forsta nivan innehdller Overgripande Kkategorier relevanta inom
hallbarhetsomradet: miljo, ekonomi, process och social. Den andra nivan ar omraden
inom respektive kategori. Den tredje nivan aspekter har i sin tur delats upp i tre kategorier
— projekt, lokalt/regionalt och globalt. Dessa representerar pa vilken skala respektive
aspekt har en effekt pd. Dessa forsta nivaer kan ses i figur 13 dar den forsa nivans
kategorier ligger ytterst i cirkeln, den inre ringen &ar den andra nivan med omraden inom
kategorierna och den mittersta cirkeln representerar aspekterna i niva tre.

6 Skriftligt godkannande for anvandande har erhllits.
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Figur 13: En del av verktyget Orbis, visat pa nivan "Tema" (WSP, 2017d) ’

Den fjarde och sista nivan ar tema. Nar hela Orbis ar genomford ar malet att ha ett
cirkulart hallbarhetstank som inkluderar de tankbara aspekterna av ett projekt samt ett
tidsperspektiv. Orbis finns i flera former, dels den generella som kan anpassas per projekt
men dven versioner som ar mer anpassade efter olika certifieringar som da tar upp de
aspekter som respektive certifiering lagger vikt vid. Upplagor av Orbis for specifika
certifieringar finns for certifieringarna LEED, BREEAM, Miljobyggnad och Ceequal.
Syftet ar att Orbis ska utforas av miljosamordnaren eller en representant fran WSP

Environmental, det vill sdga en med specialistkunskap inom miljdmanagement och
hallbarhet, inte den generella projektledaren.

Utover att erbjuda experttjanster inom miljomanagement for de tillfallen da den allmanna
projektledarens kunskaper inom dmnet inte racker, erbjuder &ven WSP Environmental
utbildningar inom hallbarhet och héllbar utveckling for kunder.

7 Skriftligt godkannande for anvandande har erhllits.
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4.1.3 Hallbarhetsutbildning for affarsomradet Management

WSP tillhandahaller en bred variation av utbildningar for sina anstallda — detta inkluderar
bade elektroniska utbildningar och heldagar. For affarsomradet Management inom WSP
Sverige finns sedan 2016 en obligatorisk utbildning inom hallbarhet som alla medarbetare
— nya som gamla — maste ga. Under 2015 genomfordes en intern satsning for att forbattra
hallbarhetsarbetet och medvetenheten inom WSP Management. Detta resulterade i en stor
satsning pa sa kallade Hallbarhetschampions som ingick i varje avdelning och aktivt
skulle bedriva och rapportera om hallbarhetsarbetet. Resultatet av det interna projektet
var den nya uthildningen och att fler borjade prata om hallbarhet och miljomanagement
Gppet pa avdelningarna och att fragorna rérande hallbarhet hamnade hégre upp pa
agendan pa moten internt saval som externt. Pa utbildningen gas bland annat
hallbarhetspolicyn och verktygen for hallbarhetsarbete Hallbarhetsscanning och Orbis (se
fig. 12 och 13), igenom med en snabb inblick i hur de fungerar och vilka som ska anvanda
dem under projektet. De gar dven igenom FNs globala mal for hallbar utveckling (se fig.
3 och 4), TBL (fig. 2), de planetéara grénserna presenterade i tabell 1, naturligt kapital
eller resurser samt nagra olika miljéledningssystem (se kap. 2.2.1) som ar vanliga inom
affarsomradet. Utdver de teoretiska grunderna for hallbarhet ingar dven exempel pa dar
hallbarhetsarbetet gett goda resultat i projekt samt praktiska exempel var i projektet en
atgard kan goras for att ge basta effekt och hjélp i arbetet.

4.1.4 Interna och externa behov inom hallbarhet

Inom hallbarhetsomradet kan det uttydas skillnader pa de interna behoven pa foretaget
och de externa behoven fran allmanhet och bestéllare vid dialoger kring hallbarhet. | det
interna behovet finns exempelvis sortering av avfall i olika fraktioner pa kontoren,
ekologiska varor for gemensamt bruk, cyklar som kan lanas pa kontoren for transport
mellan projekt eller vid andra arbetsrelaterade behov eller andra gemensamma atgarder
for trevnad och forbattrad hallbarhet enligt TBL for de anstéllda pa kontoret. Dessa ar
praktiska exempel pa vad ett behov kan vara i den interna verksamheten. Mindre synliga
behov kan vara en plan for att varna om personalens halsa, utbildningar inom hallbarhet
och certifieringar av olika slag eller nagot sa enkelt som att det samtalas mer Gppet om
vilka behov eller 6nskemal de anstallda har.

Vanliga externa behov fran foretag och bestallare ar efterfragan pa certifieringar inom
ISO, EMAS, BREEAM eller andra liknande hallbarhets- eller miljocertifieringar. Det kan
aven vara fragan om hallbara I6sningar pa projektens effektmal eller att battre utredningar
gors under forstudien. Aven att mer konkreta exempel eller bevis pa vad en héllbar
inriktning ger vid avslutandet av ett projekt efterfragas da fordomar om att det &r kostsamt
att bygga och agera hallbart lever kvar trots flertalet studier som visar pd motsatsen
(Eccles et al., 2014).

4.1.5 Kundenkat — en kvalitetsundersdkning

P& WSP skickas kundenkater rorande kundens upplevelse av WSPs insats i pagaende eller
avslutade projekt en gang i kvartalet. Detta gérs enligt WSP med tva syften. For det forsta
vill de undersdka kundlojaliteten och for det andra for att forsakra sig om att kunderna ar
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ndjda med tjansterna och insatsen. | enkaten finns det mojlighet for kunden att dels svara
hur stor troligheten ar att de exempelvis skulle rekommendera andra att anlita WSPs
konsulter, om det finns ett fortroende for WSP men ocksa om de anser att WSP har utfért
det specifika uppdraget enligt férvantningarna och om de skott dokumenteringen
ordentligt. Utover detta tar WSPs kundenkat &ven med hur kunden upplevt
hallbarhetsarbetet och om WSPs konsulter tagit upp hallbara I6sningar.

4.2 INTERVJUER

For detaljerade fragor se Intervjuguiden i Appendix 1. | tabell 5 presenteras de som blev
intervjuade, benamnda som respondent (R) 1-10 samt kon, alder, anstallningsar och om
intervjun var i person eller via Skype.

Tabell 5: Respondenter i intervjuerna.

Respondent (R) Kon Alder Anstallningsar | Typ av intervju
Respondent 1 Kvinna 43 2014 | person
Respondent 2 Man 61 2005 | person
Respondent 3 Kvinna 31 2015 Skype
Respondent 4 Man 44 2016 | person
Respondent 5 Man 37 2014 | person
Respondent 6 Man 59 1987 | person
Respondent 7 Kvinna 58 2005, 2012 | person
Respondent 8 Man 50 2012 | person
Respondent 9 Kvinna 42 2016 | person
Respondent 10 Man 46 2016 | person

Viktigt att ndmna ar att manga av de som har anstéllningsar efter 2012 har varit anstallda
pa foretag som kopts upp av WSP men har arbetat inom omradet langre. Detta innebar att
anstallningsar ar det aret som respektive respondent borjade arbeta under féretagsnamnet
WSP inte det ar som de bérjade arbeta inom projektledning eller inom affarsomradet.

4.2.1 Tema: Hallbarhet och miljomanagement

Temat hallbarhet och miljémanagement inkluderade nio fragor dar respondenten fick
svara utefter sina egna erfarenheter och asikter. Nedan féljer en kort sammanfattning av
empirin foljt av en mer detaljerad sammanstallning av respektive fraga.

Sammanfattning fran hela temaomradet &r att manga av respondenterna har samma
uppfattning om vad en vill uppna med hallbarhet men att samtliga har individuella
formuleringar och végar att na malet med. Gemensamt ar att samtliga uttryckte en brist i
introduktionen av hallbarhet och hallbarhetsarbetet vid anstallning och att detta kan
forbattras. Gemensamt &r ocksa att respondenterna ser en positiv utveckling pa hur
mycket fokus som laggs pa hallbarhet idag jamfort med vid anstéllningen. Efterfragan pa
hallbarhet bade internt och externt finns men varierar med typ av projekt och huruvida
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kunden har ett eget intresse i hallbarhet. Efterfragan bland kollegorna och ledingen
upplevs varierande med typ av hallbarhet som asyftas. Varfor hallbarhet ar viktigt att
arbeta med enligt WSP ar ocksa en fraga majoriteten av respondenterna hade svart att
besvara da det inte formedlats tillrackligt starkt enligt dem. Samtliga kunde heller inte se
en klar koppling till de 17 globala malen for hallbar utveckling med det hallbarhetsarbete
som bedrivs pa foretaget internt eller pa de projekt de arbetar pa ute hos kund.

Vad ar hallbarhet for dig?

Hallbarhet &r ett brett begrepp som manga tyckte var svart att definiera. Samtliga
respondenter holl med om att det var ett brett och svardefinierat begrepp men samtliga
ansag att det dvergripande handlar om att hushalla med resurser, tanka langsiktigt och
tdnka pa kommande generationer. Trots den Overgripande gemenskapen hos
respondenterna uttryckte sig samtliga respondenter unikt. R2 uttryckte att “det handlar i
slutandan om att vi ska branna mindre elstrém och darigenom fa mindre utslapp och
mindre paverkan pd GWP” och fortsatter senare med “for mig handlar det om smarta
system av olika slag”. FOr R2 handlar det mer om att det &r helhetsbilden som &r viktig
men att detta uppnas genom att titta pa hela byggnaden och inte bara byggprocessen. R2
ansag att en investerade for lite langsiktigt och endast tittade pa byggprocessen och inte
forvaltningsprocessen i ett byggprojekt. Detta haller &ven R1, R3, R4 och R6 med om.

R1 uttryckte sin syn pa hallbarhet som “vi ska kunna leva pd den hir planeten: alla
manniskor som finns pa planeten ska kunna leva av den och leva gott” och att en stor del
ligger i bra ledarskap. Att sasom R1 uttryckte att “vi har ldtit ekonomiska aspekter syra
alldeles for mycket” har gjort det svart for manniskor att leva val globalt idag och kan
tyda pa samre ledarskap. Att manniskor ska leva val uttryckte sig dven R3 och R4 om.
R3 beskrev sin hallbarhetssyn som “att tinka pd kommande generationer, viga lyfta
blicken och frdnse de kortsiktiga ekonomiska fragorna och tinka mer langsiktigt”. R4
beskriver sin syn som att “naturresurser dr inte odndliga. Rent vatten och klimatfragor
blir allt viktigare och mdnskliga rdttigheter dr ocksa en hallbarhet”. R6 beskrev sin
hallbarhetssyn som “att tinka lingsiktigt — bade att bygga miljoméassigt men ocksa se till
att det dr ett miljotink i forvaltningsskedet”.

R10 sammanfattade hallbarhet som att “det cir ekonomisk, social och miljomdssig
[hallbarhet] i en stor gryta och sen far man plocka ut och prioritera vad som ar viktigast
i de enskilda fallen. Mycket handlar om hushallning av naturresurser och hur vi ska
minska anvindandet” och det ger en bra sammanfattning av samtliga respondenters svar.

Hur presenterades hallbarhet for dig nar du borjade pa WSP?

Samtliga respondenter uttryckte att de inte fatt en genomgang om vad foretaget stod for
pa denna punkt vid anstéllningsstart. R1, R3 och R10 uttryckte att de haft stora tidigare
kunskaper inom omradet men att det inte var nagot som introducerades vid start. De var
aven med vid skapandet av de utbildningar och verktyg som idag anvands pa WSP. R1
uttryckte det som “det ndmndes inte 6ver huvud taget” men att “dven om vi inte pratade
om hdllbarhet sd fanns det for mig. Att bra ledarskap dr hallbarhet!”. R3 uttryckte det
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som att “jag var till viss del med och skapade den presentation som finns idag” som en
fortsattning pa varfor det inte introducerades nar hen borjade.

R9 beskrev att hen endast fatt instruktioner om att en obligatorisk kurs skulle genomforas
men inget i 6vrigt. Aven R10 namnde att hen fick information om att en kurs var pa
ingang genom att ett internt projekt startats upp men da R10 hade goda kunskaper inom
hallbarhetsomradet sedan tidigare och aven engagerat sig i detta under tidigare anstallning
involverades hen i skapandet av utbildningen. R2, R4, R5, R6, R7 och R8 svarade kort
att det inte togs upp eller ndmndes alls. R7 svarade att WSP inte “hade ndgon
presentation kring hdllbarhetsfragor” men att det kunde namnas ute hos kunden. R5
utvecklade svaret med att hallbarhet “det kom lite senare”.

Nagot som de flesta respondenter uttryckte var att det pratas mer om hallbarhet i nulaget
an vid anstallningstillfallet. Hallbarhet kom pa agendan senare och att det har vuxit under
de senaste tva aren genom det interna projektet och uthildningen namnde flertalet
respondenter, bland annat R5, R8 och R10.

Hur fungerade hallbarhetsarbetet nar du bérjade pa WSP?

Samtliga respondenter uttryckte att det fanns en brist i presentationen av
hallbarhetsarbetet som pagick vid anstéllning. Respondenterna svarade att de inte visste
hur hallbarhetsarbetet sag ut fran borjan. R1 svarade “inte alls, det omnédmndes inte éver
huvud taget” men att det inte var ett hinder vid anstéllningen da R1 ansag att “Adllbarhet
for projektledarkonsulten dr faktiskt ledarskapet” och att det d&rfor tas med &ven om det
inte &r en uttalad del i arbetet. R2 svarade att det inte fanns alls ndar hen boérjade vilket
aven R4, R5, R6, R7 och R8 svarade. R3 beskrev det som obefintligt men att det fanns
lite sorteringsarbete och dverseende med anvéandning av kontorsmaterial och inkop av
livsmedel till avdelningen men att "pd min avdelning var det ganska osynligt sjilva
tinket”. R8 berattade att det fanns sortering av material pa kontoret men att det var det
enda som hen kom pa, dock att det inte var nagot som introducerades utan nagot som hen
sjalv tankt pa. R10 lade vikt vid att det inte var nagot som var uttalat pa kontoret eller
bland medarbetarna heller och att manga pa kontoret “inte vet vad det [hdillbarhet]
betyder egentligen” vilket &r ett hinder i arbetet.

Inom projekten som de tillfragade arbetade med svarade R3 och R7 att det var ett storre
fokus pa hallbarhetsarbetet ute hos kunden. R3 beskrev synen pa hallbarhetsarbetet som
i projekten har man nog bara foljt lagar och normer men inte gjort ndgot utéver det...”.
R7 svarade att " WSPs hdllbarhetsarbete vet jag inte...man blir en forlingning av kundens
projektledare och da ar det kundens hallbarhetsarbete som ska hanteras i projekten. .

Kan du se en skillnad pa hallbarhetsarbetet fran da till nu? Vad ar storsta skillnaderna?
Samtliga respondenter ansag att det har skett en stor utveckling i hallbarhetsarbetet och
att ett fokus pa hallbarhet och hallbarhetsarbetet pA WSP har Gkat det senaste aret. R5
uttryckt dock att det inte paverkar hens dagliga arbete i storre grad da hen arbetar mest
med kundens policys och verktyg. Att det mesta av arbete sker med kundens verktyg
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framfoérde &ven R7. De storsta skillnaderna enligt respondenterna var att det 1&ggs mer
betydelse vid hallbarhet och hallbarhetsarbetet pa avdelningen pa WSP dar fler kollegor
pratar om det under lunchtid och fika, att det investeras mer och finns mer resurser internt
i form av material, verktyg och kunnig personal, samt att det kommuniceras mer bade
internt och externt. R10 svarade bland annat att en stor forandring fran da till nu &r att det
ar ett krav att alla pa avdelningen ska vara palasta och ha gatt den interna uthildningen
som erbjuds pa Management samt att eftersom det kommer uppifran far det ocksa kosta
mer: “nu tar man det mer pd allvar och det far kosta lite pengar”. R1 och R3 uppskattade
aven att i och med kunskapsspridningen med hallbarhetskursen hade kunskapsglappet
mellan de som last om hallbarhet och miljémanagement under sin utbildning eller under
tidigare anstallning, och de kollegorna som inte gjort det, minskat och fatt en positiv
paverkan kommunikationen dar emellan.

Ytterligare skillnader som ndmndes var att det idag &ven anvénds i marknadsféringen och
som ett argument for att profilera sig pa marknaden som ett hallbart foretag. R2 uttryckte
det som att “man anvinder hdllbarhet som ett marknadsforingsargument for WSP”.
Detta namndes dven av R7 och R9, dock ansdag R9 att sedan anstéllningen har det inte
skett en revolutionerande forandring men att det & mer normaliserat och integrerat i
verksamheten vilket gor att det inte ar nagot som en reflekterar 6ver i samma grad.

Upplever du en extern efterfragan pa hallbarhet?

Denna frdga besvarades i tva lager. Majoriteten av respondenterna svarade att de
upplevde en extern efterfragan. De som efterfragade var kunder, foretag, allmanhet och
media. R3 uttryckte att "folk oroar sig for miljoén och klimatet och de sociala frdagor som
exempelvis stora flyktingstrémmar och allt har med hallbarhet att gora. Arbetsgivare
eller bestillare visar det genom att ange forfragningsunderlag. ”. Det som efterfragades
enligt respondenterna var bland annat battre hallbara losningar, miljocertifieringar av
projekt, battre uppfoljning av fordelarna av en hallbar satsning sasom ekonomiska
faktorer och utslappsreducering, men aven kunnig personal som kunde komma med
kreativa losningar. R2 kom dock med papekan att hallbarheten ar véldigt begransad inom
samhéllsbyggnadsprojekt generellt da det sallan planeras for en stérre vinning i
forvaltningsskedet utan upplevde en begransning till hallbart tankande i byggnationsfasen
och vilka material som anvands.

Dock svarade nagra av respondenterna att de upplevde efterfragan relativt vag men att
detta dven handlade om huruvida den som borde efterfraga det hade ett personligt intresse
i dmnet. R10 uttryckte det som att "Den dr ganska svag. Man kan sdiga att man i projekten
gor det man behéver gdéra inom miljo och ibland briljerar man och tar in en
hdéllbarhetsperson men det dir inte alltid.” och menar pa att det bor stallas storre krav pa
att de som bestaller projekten har en hallbarhetsansvarig. R10 menar dven pa att
lagstiftningen bor ses Over eftersom det inom projekten ar svart att stalla krav pa
hallbarheten inom exempelvis transporter och avstand som material behover fardas och
att detta ar ett problem for projektledaren oavsett efterfragan. R7 och R9 hanvisade ocksa
till att den vaga efterfragan kan ha att géra med att tiderna andras och att hallbarhet och
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hallbara losningar inte behdver efterfragas pa samma satt som for ett par ar sedan da
hallbarheten &r mer integrerad och inarbetad i det dagliga arbetet i projekten &n tidigare
— &ven om det inte ar uttryckt i en egen punkt i projektplanen.

Upplever du en intern efterfragan pa hallbarhet?

Aven pé denna fraga varierade svaren. Vissa respondenter uttryckte upplevelsen att det
fanns en stark intern efterfragan pa hallbarhet fran saval medarbetare som chefer. R1
ansdg att det dessutom fanns en starkare efterfrdgan i Stockholm och hos yngre
medarbetare och nyutexaminerade: “Det dr en vildigt stark efterfragan i
Stockholmstrakten’ och fortsatter med att intresset for hallbarhet och efterfragan kommer
fran ... egentligen alla men framforallt de unga. De under 40 &r de som anméler sig
fortast till vira héllbarhetskurser.”. R3 och R4 uttryckte en efterfragan pa klimatsmarta
I6sningar till kontoret sasom cyklar, fler atervinningsfraktioner och effektiv anvandning
av kontorsmaterial och inkdp av ekologiska livsmedel vid behov. R3 uttryckte efterfragan
som "Det kan dels ha att gora med kontor och kontorsanpassning, att man vill ha cyklar
till kontoret eller mer dtervinning i fler fraktioner”. R efterfragade aven specifikt fokus
pa den sociala hallbarheten for att medarbetares arbetsmiljo och arbetsborda skulle vara
sa bra som majligt sasom kompetens och balans i projekten genom att satta ratt person pa
rétt projekt.

R2, R5 och R10 svarade dock att de inte upplevde en stor intern efterfragan. R2 sag ingen
stor efterfragan alls vilket dven R5 uttryckte. R10 uttryckte det som Vi har inte
hallbarhetspersoner hos oss pa det sattet, det som efterfragas ar miljéaspekten. Vi jobbar
mycket med projekt med miljobyggnad, certifieringssystem osv. och det técker in en del
ex. BREEAM mf. som kor hallbarhet i tinket. Men det dr inget mer som efterfragas.”.
R10 lade aven till att mer kunskap alltid efterfragades men kanske inte specificerades som
kunskap om bara hallbarhet inom miljo.

Upplever du att det finns hinder eller barriarer som bromsar eller framgangsfaktorer
som forenklar hallbarhetsarbetet?

Vissa av respondenterna upplevde storre hinder som forsvarade hallbarhetsarbetet, andra
sag framgangsfaktorer som forenklade medan andra sag bade och. R1 beskrev ett stort
hinder och framgangsfaktor i ett, som kundens engagemang och vilja att involvera
hallbarhet fran borjan eftersom det genomsyrar hela arbetet oavsett grad. Det blir dock
betydligt svarare om kunden eller bestallaren inte &r intresserad. Ett annat hinder &r att
det &r svart att motivera en storre investering i byggskedet da vinningen oftast kommer i
forvaltningsskedet vilket inte ar ett resultat som projektledaren ofta ar med i da projektet
ar avslutat och dverlamnat. Svarigheten med resurserna sasom ekonomi och tid &r nagot
som aven R2, R3, R5 och R7 uttryckte. Att en investering inte kan motiveras och att
budget, tidsplan och standarder redan &r satta innan projektledaren tas in &r hinder som
forsvarar arbetet. R2 lade ocksa tonvikt vid att kunskapsbristen hos saval medarbetare
som bestéllare ar ett problem som stéller till det extra mycket om en kommer in i senare
skeden av projekten: “Det finns ett jittestort hinder och det dr kunskap! Det finns ett
hinder i att kunderna inte efterfragar att man ska gora rejala systemutredningar. Det
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finns ett hinder i att de som eventuellt skulle kunna gora systemutredningarna inte far
tillréickligt med resurser for att goéra en bra utredning...”. Om kollegor fran samma
foretag varit involverade i tidigare skeden men inte kommunicerat med de resurser som
kommer in senare kan det leda till att projektet i sin helhet far en samre
hallbarhetssatsning an om mer omfattande utredningar gjorts fran borjan. Manga av de
andra respondenterna namnde ocksa kunskapsglappet som ett stort hinder vid planering
for hallbarhet.

Det som forenklar arbetet var enligt R3 att da man tar ett helhetsgrepp pa projekten och
involverar hallbarhet vid start finns en stor vinning i samtliga faktorer, sasom ekonomi,
kvalitet och tid, i ett projekt. Det som gor att motvillighet 6vervinner hallbara visioner &r
da det inte &r integrerat fran borjan. Kostnaden ¢kar och tiden halls mer séllan om
projektplanen behdver gdras om i ett sent skede pa grund av att lagar och policys inte
efterfoljs fran borjan: “Ju béittre man planerar ifrdn borjan och ju storre insyn man har
frdn borjan desto bittre budget och tidsplan brukar det bli.”’. Nagra av respondenterna
sag ocksa en vinning i att hela samhallet ror sig mot en mer héllbar anda vilket aterspeglas
i de regler och krav som finns fran samhallets sida. Att krav och lagar skérps gynnar ett
hallbart arbetssatt. En annan sak som talar till hallbarhetstankets fordel ar att det &r en bra
typ av profilering och marknadsforing for bestéllaren att visa for marknaden.

Varfor ar hallbarhet viktigt att arbeta med enligt WSP?

De flesta respondenterna svarade att de inte visste exakt varfor. Manga svarade att det var
for att det ar viktigt att alla drar sitt strd till stacken i hallbarhetsfragan och att WSP vill
ligga i framkant gallande hallbarhetsfragorna som ber6r potentiella kunder. Men aven for
att det kan attrahera unga nya medarbetare att vilja borja arbeta pa foretaget och att det ar
ett bra satt att positionera sig pa marknaden. R1 svarade bland annat att “den yngre
generationen efterfragar foretag som jobbar klart och tydligt med hallbarhet.” och att de
skulle ga till andra arbetsgivare om WSP inte holl mattet. R2 hade en lite hardare syn pa
det och formulerade sig som “for att de ska vara politiskt korrekta... men riktigt
héllbarhetsarbete kréiiver ndgot helt annat tyvéirr” och menade att det hallbarhetsarbete
som WSP formedlar ar for begrénsat till byggprocessen och darfér missar vinningen
langre fram samt att hallbarhetsarbetet inte formedlats till medarbetarna ordentligt och
darfor inte ar forankrat hos de anstéllda. R7 tog det ett steg langre och svarade att Vi ska
tjana pengar, vi ar ett borsnoterat bolag. Men alla pratar om det och alla behdver prata
om det ocksa for det ar viktigt att hanga med. Men hade vi inte kunnat tjana pengar pa
det dr jag inte séiker pd att vi hade fokuserat pd det sd hdrt.”. R10 lade dven tonvikt pa
att WSP ar ett stort foretag som ar med i manga projekt inom samhéllsutvecklingen och
att da de &r sa pass stora ar det viktigt att paverka at ratt hall i alla skeden. Ocksa att det
ar viktigt att halla jamna steg med utvecklingen av nya metoder och lésningar som
kommer pa marknaden for att inte hamna bakom och bli mindre attraktiv gentemot
potentiella kunder och nyanstéllda angavs som skal av vissa respondenter.

42



Har ni nagot arbete mot de globala hallbarhetsmalen?

Samtliga svarade nej pa denna fraga. Ingen har hort om hur de globala malen for hallbar
utveckling relateras till de hallbarhetsmal och det hallbara arbetet som sker pa foretaget
eller ute hos kunden. Nagra av respondenterna resonerade att allt som foretaget eller
kunderna jobbar for har en koppling till de globala malen dven om det inte ar uttryckt i
skrift. Detta eftersom alla hallbara I6sningar bidrar till ett mer hallbart samhalle.

4.2.2 Tema: Projektledarrollen

Temat projektledarrollen hade i huvudsak tva storre fragor dar respondenterna forutom
att beratta och utveckla kring sin erfarenhet av vilka typer av projekt som hen varit
involverad i ocksa beratta om hur stora de var och hur langa dessa varade. Nedan foljer
en kort sammanfattning av empirin foljt av en mer detaljerad sammanstallning av
respektive fraga.

Sammanfattning fran hela temaomradet ar att respondenterna har varierande erfarenhet
gallande storlek och langd pa projekt de involverats i och i deras roller som projektledare
eller projekteringsledare beroende pa erfarenhet. Det finns dven en variation inom vilken
typ av projekt som de arbetat inom, fran marksanering infor byggnationer, restaurering
av fasader och skolor, nybyggnation av lagenhetshus eller kontorshus med mera. Det alla
hade gemensamt var att de arbetade med den typ av projekt som intresserade dem. Detta
férmedlas som en mycket viktig punkt nér det géller vilken typ av projekt en arbetar med
och hur resultatet av projektet blir. N&r det galler vilken typ av tjanster som en kund eller
bestallare forvantar sig och efterfragar ar de flesta Gverens om att det galler olika typer
av projektledning men att det aterigen skiljer sig mellan vilken typ av projekt som &r
aktuellt. Oftast stdammer den syn som bestdllaren har Gverens med den syn som en
projektledare har pa arbetsuppgifterna men samtliga betonar vikten av en god
kommunikation. Mojligheterna att paverka hallbarhetsarbetet varierar dven det mellan
projekten men framforallt med i vilken fas av ett projekt som projektledaren tas in. Ju
tidigare desto mer kan generellt paverkas.

Vilka typer av tjanster forvantar sig kunden av dig i projektledarrollen? Anser du att
kundens bild stimmer 6verens med din bild av ditt uppdrag?

De flesta respondenterna tyckte att deras arbetsuppgifter i sin roll som projektledare hos
kunden innefattade att leverera ratt sak i rétt tid genom att ge sin projektgrupp
forutsattningarna att arbeta och att halla i det yttersta ansvaret fér sammanhallning och
resultat i projektgruppen. R6 uttryckte sig med “Det dr att vara den samordnande
spindeln i natet. Du ar dirigenten i projektet — du behdver inte kunna spela alla instrument
men du vet hur det ska ldata tillsammans”. Enligt hen handlar projektledning véldigt
mycket om att vara 6dmjuk och att ha formagan att lasa manniskor, formagor som
namndes dven av andra respondenter. R4 liksom andra respondenter uttryckte att det
fanns en stor vikt i att kommunicera mycket i borjan och se till att det fanns en gemensam
bild av uppdraget for att forenkla arbetet langs vagen. R8 svarade “Ja vad sdger man,
80% av det som sags missforstas. Jag tror att det [synen pa arbetet] kommer fram for att
Jjag ser till att hela tiden ha kontinuerlig kontakt och avstimning med de [bestdllarna].”
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pa fragan om det uppstod kommunikationsproblem. R5 upplevde att det trots
kommunikation ibland kunde uppsta problem i synen pa hur ett projekt skulle styras och
med vilka verktyg. Vissa bestéllare har egna verktyg som de vill att en projektledare ska
arbeta med och detta kan ibland stélla till med problem om det inte kommuniceras genuint
vid start eftersom det kommer paverka hela projektprocessen. R8 avslutade med “en
viktig sak till nar det galler projektledning ar att om man satter krav och mal, da ar det
de man ska forhalla sig till. Man ska inte saga de bara for sagandets skull utan allt ska
ha ett syfte!” och det dr en poang som manga projektledare kan glomma om uppdragen
och arbetssatten &r valdigt rutinmassiga.

Hur stor majlighet upplever du att du har att paverka hallbarhetsarbetet hos kunden?
De flesta respondenterna upplever att de har majlighet att paverka sina projekts
hallbarhetsarbeten men att det beror valdigt mycket pa nar i projektprocessen en kliver in
i projektet och vilka som har varit involverade innan. Det finns en stor brist i att om de
som har varit med i ett tidigt skede, innan projektledaren i detta fall klivit in, inte tagit in
hallbarhetsaspekten i planeringen eller haft utgangspunkten att minsta méjliga ska utforas
pa omradet sa kommer inte nagra storre andringar eller forslag tas med. Enligt R1 &r det
aven en stor fraga om vilken kunskap projektledaren besitter. Hen uttryckte det som att
”...jag anser att jag har ganska mycket mojlighet att paverka. Eftersom jag dr sd kunnig
sd kan jag ta diskussionen”. Hen utvecklade &ven med att om hen kliver in som
exempelvis projekteringsledare ar hen beroende av projektledarens engagemang pa
omradet eftersom det arbetet gjorts innan hen kliver in i utforandefasen (fig. 5). R7 hade
en upplevelse som skiljde hen fran resterande respondenter. R7 hade arbetat i projekt dar
bestallaren inte ville att projektledaren skulle komma med nagra hallbarhetsrelaterade
forslag eller liknande utan delegera detta i sin helhet till en miljokonsult i dennes
projektgrupp. Detta for att bestéllaren inte visade tillit till projektledarens kunskaper utan
ville ha en mer konkret expert som kunde féra kommunikationen mellan projektgruppen
och bestallarens miljoansvarige. Det samtliga respondenter hade gemensamt var att de
ansag att det ar en viktig fraga att ta upp oavsett skede for alla forbattringar ar bra for ett
projekts resultat och mal. R10 poangterade dven en viktig forandring gentemot tidigare
och det var att “istdillet for att siiga att jag tycker si och sa kan man saga att WSP tycker
... och det ger en stor skillnad!” men dven att de idag har betydligt battre verktyg for att
foresla forandringar.

4.2.3 Tema: Verktygsladan

Temat verktygsladan hade i huvudsak tre storre fragor dar respondenterna fick utveckla
vilka kunskaper de besitter inom hallbarhetsomradet och det hallbara arbetet inom
projekt.

Sammanfattning av hela temaomradet &r att inte alla har gatt den interna
hallbarhetsutbildningen som erbjuds for affarsomradet management men de flesta som ej
har gatt den vid tidpunkten for intervjun har planer att ga den innan sommaren. De flesta
som gatt utbildningen har upplevt att den har okat deras kunskap och forstaelse for
hallbarhet som d&mne med undantag for de som studerat hallbarhet pa universitet eller
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hallit i liknande utbildningar pa tidigare foretag som tyckte det var bra med repetition
men att det inte var mycket nytt. Fa av respondenterna anvéander verktyget
hallbarhetsscanning i sina projekt med kunden och de flesta uppger att den inte gatts
igenom ordentligt och att de inte besitter tillrackligt med kunskap for att kunna genomfora
den pa egen hand. Det rader ocksa skiljaktigheter i synen pa hur verktyget ska anvandas
och hur noggrant det ska goras samt huruvida extra resurser fran andra affarsomraden
sasom WSP Environmental behovs under méte med kund eller ej. De som har anvént
verktyget anser dock att den &r enkel och bra att anvénda for att ge en snabb och bred syn
pa hur hallbart ett projekt ar och mojlighet att hitta brister i hallbarhetsarbetet som da kan
atgardas. De som inte haft hallbarhetsscanningen men haft andra typer av
hallbarhetsarbete i sina projekt tycker att kunden dver lag anda ar positiv till de initiativ
som tas for ett hallbart projekt. Over lag anser de flesta att de har tillrackligt med kunskap
for sin roll men att de aldrig kan vara fardiglarda — en kan alltid lara sig mer! De flesta
har kunskap inom grundlaggande miljoméassig hallbarhet men kan sakna kunskap inom
det ekonomiska och sociala. Det som efterfragas av respondenterna &r mer uppdaterad
kunskap om nyheter pd marknaden, béttre och effektivare kommunikation mellan
medarbetare inom och mellan avdelningar, att det finns e-utbildningar for att repetera och
uppdatera kunskaper lopande samt mer konkreta exempel pa forbattringsforslag, lyckade
projekt och den ekonomiska vinningen i forvaltningsskedet.

Har du gatt den interna hallbarhetsutbildningen? Har den okat din forstaelse for amnet?
Sex av de respondenter som intervjuades har inte sjalva gatt den interna
hallbarhetsutbildningen, dock haller nagra av dessa som svarat nej i utbildningen och har
varit med och utformat den vilket kan ses som likvardigt. En av respondenterna har
uppfattningen att det som tas upp &r valdigt smalt jamfort med hens uppfattning av
amnesomradet och ser darfor inte en kunskapsvinning i att ga den. Dock &r hen villig att
ga kursen om det som tas upp skulle fokusera mer pa helhetshilden. R2s uppfattning om
att kursen ar valdigt smal och éversiktlig gor med andra ord att hen inte vill ga utan anser
att hen kan tillrackligt for sin arbetsroll: “Det dr sloseri med min tid att ga en
hallbarhetsutbildning som fokuserar pa 30% av produktionskostnaden nér jag foredrar
att jobba med de ovriga 70%.”. De andra som inte gatt hallbarhetsutbildningen har inte
haft tid men ar inbokade pa kommande kurstillfallen.

De respondenter som hade gatt utbildningen hade for det mesta uppfattningen att den
hade gett en 6kad kunskap och forstaelse for amnet men sasom R8 uttryckte det “jag tror
att den dkat min forstaelse for &mnet men sen tycker jag att sddant ar en del sjalvklarheter
egentligen — mycket sunt fornuft!” men tilldgger senare att det som &r bra med kursen &r
att den visar mycket som man kan saga med just hallbarhet, exempelvis hur ekonomiska
och sociala aspekter gynnas.

Anvénder du hallbarhetsscanningen i dina projekt? Fungerar den bra? Hur forhaller sig
kunden till hallbarhetsscanningen?

Majoriteten av respondenterna anvéander inte hallbarhetsscanningen i sina projekt och de
flesta gav som anledning att de inte vet hur den fungerar, under vilka forhallanden som
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den ska utforas och att de helt enkelt inte & bekvama att utfora den. R2 svarade "Vad dr
det for nagonting?” fOljt av “Ingen har presenterat det for mig. Jag visste inte att det
fanns forran jag fick hora det av dig nu...”. De som har anvant den har gatt tillvaga pa
olika satt. R1 har kommit in i ett for sent skede och har darfor inte gjort den sjalv men
fragar alltid den som startade projektet om den gjorts eller om likvardigt verktyg har
anvants. R3 och R9 har bada anvant den men mer som en intern koll och har darfor inte
tagit upp den med bestallaren da det inte har behovts. R10 har anvant den i ett projekt dar
den fick en stor effekt pa hallbarhetsarbetet men hen tog dar in en resurs fran WSP
Environmental da denne har stérre kunskaper inom hallbarhetsomradet och kan ge en
betydligt béattre bild &n hen sjalv kunde vid tillfallet.

For de som inte anvant hallbarhetsscanningen for att de inte hort talas om verktyget eller
inte upplever sig kunniga nog, &r manga villiga att prova verktyget men kanner att en
genomgang skulle vara mycket hjalpsam for att forstd processen. Det samtliga hade
gemensamt var att de var positiva till ett eller flera verktyg som framjar och underlattar
hallbarhetsarbetet for projektledare savél som projektgruppen.

De respondenter som anvant hallbarhetsscanningen upplevde en positiv installning
gentemot verktyget. En positiv installning mot hallbarhetsarbete generellt upplevde dock
samtliga respondenter vilket ar ett gott tecken for fortsatt arbete inom hallbarhet och
frdmjar en positiv utveckling.

Upplever du att du har tillrackligt med kunskap pa hallbarhetsomradet? Vad skulle du
vilja ha mer av?

Respondenterna skiljde sig at nagorlunda i stindpunkterna pa detta omrade. Alla ansag
att kunskap aldrig kan bli mattad pa omradet eftersom det kontinuerligt kommer ny
kunskap och information inom dmnet. Dock ansag R2 och R7 att de har tillrackligt med
kunskap inom omradet for det som deras arbetsroll kraver och att “dr det ndgot jag inte
kan sa vet jag vilka jag ska fraga”.

Det som efterfragas av samtliga respondenter ar mer kunskap inom det nya pa marknaden
och det som kontinuerligt uppdateras. Det efterfragas dven en stérre kunskap hos sina
medarbetare pa andra avdelningar eftersom det endast ar inom WSP Management denna
kurs ar tillganglig for 6gonblicket sa skulle det gynna hela verksamheten. Detta skulle
kunna gynna samarbeten internt saval som externt papekade nagra av respondenterna. Ett
forslag fran R10 for att bidra till detta var att “man borde ha mer
utvecklingspresentationer inom hallbarhet pa WSP. Vad ar pa gang, vad ar nytt och kora
mer seminarieform. Det &r ett satt att sprida kunskap pa och det finns jatteduktigt folk pa
Environmental s& vi kanske ska bjuda in de mer till kontoren!”. R3 efterfragade aven
“lite mer juridik dels internationell men dven nationell, regional och lokal kring
framforallt miljomdssig hdllbarhet. Sen skulle jag vilja ha fler ekonomiska argument...”.
Hen menar att eftersom ekonomin och den juridiska aspekten ofta kommer upp nér en
pratar om hallbarhet &r det bra att ha lite mer “kdtt pd benen” infor diskussionerna.
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Eftersom det har blivit allt vanligare att vardera naturen som en resurs kan det vara bra
att inneha kunskap dven pa det omradet. De flesta efterfragade dessutom konkreta forslag
pa vad som praktiskt kan goras i projekten och exempel pa lyckade projekt dar den
ekonomiska vinsten med hallbarhet under hela forloppet kan visas svart pa vitt. R9
uttryckte aven ett starkt intresse for att fa veta mer om “hur man kan anvinda
digitalisering for att fa ett bdttre hallbarhetsarbete.” och menar att med de starkare
verktygen med storre datakapacitet och analysformaga kan en fa battre analyser och
utvérderingar av hur exempelvis en livscykel ser ut.

Slutligen efterfragas en storre helhetsbild dér foretagets egna hallbarhetspolicys och mal
sétts i relation till storre sammanhang exempelvis nationellt och globalt. R5 uttryckte
bland annat att “de globala hallbarhetsmdlen och sadant kidnner man inte riktigt till utan
det dr mer hdllbarhet ur perspektiven i projekten...” och menar att en bredare bild skulle
gynna arbetet. Aven e-utbildningar som kan anvandas som repetition efter att den
obligatoriska hallbarhetsutbildningen genomforts efterfragas av de som gatt den interna
hallbarhetsutbildningen.
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5 ANALYS & DISKUSSION

I analys och diskussion analyseras och diskuteras de resultat som presenterats i empirin
utifran de teoretiska ramarna. Kapitlet ar uppdelat efter samma indelning som empirin
for att ge en bra éversikt och struktur. Diskussionen avslutas med en kort sammanfattning
om mojligheten att paverka bade internt och i projekten.

5.1 ARBETSPROCESSEN FOR PROJEKTLEDARKONSULTEN

Enligt Hallin och Karrbom Gustavsson (2015) ar den generiska stage-gate-modellen
endast dversiktlig och valdigt fa projekt kan beskrivas i sin helhet enligt den men den
anvéands som en utgangspunkt. WSPs projektledningsprocess ar mer komplicerad an den
generiska stage-gate-modellen beskriven i teorin (se fig. 5) men att de utgar ifran den kan
ses i figur 10 dar de olika faserna med tillhérande processer skildras. Utdver den
schematiska bilden i figur 10 finns &ven verktyget AU dar dokumentationsstod for varje
enskild process ingar. | figur 10 finns inte en enskild indelning for hallbarhet eller hallbar
utveckling utan dessa ingar i varje process i sin helhet. P& AU finns dock enskilda
aktiviteter dar dokumentation for hallbarhetsatgarder ska laggas in och redovisas. |
modeller beskrivna av Hallin och Karrbom Gustavsson (2015) aterfinns inte heller
specifika delar for endast hallbarhet utan det ar mer integrerat i arbetet. Enligt Deland
(2009), Tharp (2011) och Silvius et al. (2012) bor avvagningar goras dven med innehallet
i TBL och detta involveras i WSPs processer genom att det finns med i arbetsuppgifterna
och dokumentationen i AU. Silvius et al. (2012) benamner aven hallbarhetsprinciper (se
tabell 4) som &r viktiga att beakta, vilka skulle kunna arbetas in battre i beskrivningen av
processerna i figur 10. Det som skulle forbattra 6versikten dver projektledningsprocessen
ar om hallbarheten fanns illustrerat i figur 10 och figur 11. Detta skulle ge medarbetare
och potentiella kunder en battre schematisk bild dver hur projektledningsarbetet fungerar
och en mer rattvis skildring av aktiviteterna.

De 47 processer som finns atergivna i figur 11 stiammer 6verens med teoretiska aktiviteter
givna av Hallin och Karrbom Gustavsson (2015) vilket tyder pa att teorin inte skiljer sig
alltfor mycket fran den verklighet som projektledarkonsulten i sin roll som projektledare
hos kund arbetar i. Sasom projektledningsprocessen ar atergiven i figur 10 och 11 samt
hur dokumentationsstodet och aktiviteterna ar givna i AU dar hallbarhetsaspekterna ar
inkluderade kan den anses som val utarbetad och som ett stort stod for projektledaren.

5.1.1 WSPs hallbarhetspolicy

Den hallbarhetspolicy som WSP har antagit & ambitios och visar tydligt var foretaget
star och vad malsattningen med hallbarhetsarbetet ar (for hela policyn, se appendix 2).
Hallbarhetspolicyn innehaller bland annat delar fran de hallbarhetsprinciper som Silvius
et al. (2012) namner (se tabell 4) och visar darfor pa att den ar val genomtankt och
forankrad i teorier. Hallbarhetspolicyn innehaller dessutom malen, ansvaren och
atagandena pa flera nivaer — detta innebér att det inte bara ar chefer och de med
personalansvar som maste arbeta med den utan att alla anstallda har ett ansvar att aktivt
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integrera hallbarhetsarbetet i sina vardagliga arbetsuppgifter. Enligt teorin stottad av
manga forfattare kraver en hallbar framtid och ett hallbart samhélle att aspekterna inom
TBL beaktas nér beslut tas inom ett foretag eller for ett samhalles fortsatta utveckling
(Goodland & Daly, 1996; United Nations, 1987; Holmberg, 1992; Bell & Morse, 2003;
Silvius et al., 2012). WSPs hallbarhetspolicy foljer d&ven Bell och Morses (2003) teori om
att ett hallbart arbete kraver att alla parter inom samhéllet samverkar tillsammans och
arbetar mot ett gemensamt mal. Policyn samlar hela WSP globalt inom ramen for ett
gemensamt hallbarhetsarbete vilket dels gynnar hela foretaget men ocksa ger en storre
mojlighet for alla grenar inom fOretaget att agera internationellt. Utover att
hallbarhetspolicys integrerat TBL i verksamheten visar det dven pa ett aktivt CSR (se
kap. 2.3). Att de gar ut offentligt med policyn for alla att se och lasa om é&r positivt for
transparensen gentemot allménheten och potentiella kunder. Enligt Hopkins (2012) ar ett
integrerat CSR-arbete mycket viktigt for att ett foretag ska dverleva och kunna géra goda
affarer pa dagens marknad. Manga av de punkter som ingar i CSR och som namns i kap.
2.3 aterfinns i hallbarhetspolicyn (se appendix 2). Att WSP tydligt visar att de har detta
integrerat och offentligt visar pa profilering och att de lever som de lar enligt konceptet
att ligga steget fore.

5.1.2 Verktyg for hallbarhetsarbete

Verktygen for hallbarhetsarbetet for projektledarkonsulten ute hos kunden ar relativt
anvandarvénliga och &r utarbetade for att underlatta arbetet och ge goda grunder for en
fortsatt dialog och for ett forbattrat hallbarhetsarbete i det aktuella projektet. Verktyget
som ar Excelbaserat ger en dversiktlig bild av situationen och hjélper projektledaren och
bestallaren att pa ett Overskadligt satt bedoma situationen och agera darefter. Enligt
Silvius et al. (2012), Tharp (2011) och Deland (2009) maste aspekter fran bland annat
TBL utover de tre i den klassiska maltriangeln (fig. 6), vagas in for att ge ett bra
hallbarhetsarbete. Hallbarhetsscanningen ar verktyget som WSP har utvecklat for att na
detta. | tabell 4 dar hallbarhetsprinciperna fran Silvius et al. (2012) presenteras ingar
bland annat beskrivning av vad anvandningen av respektive hallbarhetsprincip i ett
projekt ar och vad de innebar. Genom att anvanda hallbarhetsscanningen kan exempelvis
hallbarhetsprinciperna, for att balansera TBL i projektet pa bade kort och lang sikt
inkluderas saval som pa lokal och global nivd. Genom att justera anvandningen av
resurser efter behovet tillgodoses &ven principen fér ansvar for konsumtion. Att engagera
projektgruppens medlemmar och bestéllaren i projektet i 6ppenhet och involvera samtliga
intressenter som kan komma att paverkas av projektet — oavsett om det ar ett bygge av en
idrottsanlaggning, naturomrade eller ett reningsverk — kan leda till att trovardigheten och
motstandet for en forandring minskar. Detta tillgodoser hallbarhetsprincipen for éppenhet
och ansvarsskydd. Med andra ord har WSPs projektledare i teorin stora mojligheter att
utfora ett hallbart arbete i sina projekt utifran de verktyg som finns.

Maojligheten att anvanda sig av de interna resurser i form av kompetens och personal som
WSP erbjuder ékar mojligheterna ytterligare for WSPs projektledare att utféra ett bra
jobb. Orbis som kan genomféras av medarbetare pa WSP Environmental kan stodja
hallbarhetsarbetet och redovisa projektets effekter pa kort och lang sikt ytterligare. Att
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Orbis dessutom finns i flera upplagor beroende pa om bestallaren &r intresserad av en
allmén utvardering eller en anpassad for olika certifieringar forenklar &ven arbetet mot
miljocertifieringssystemen vilket i sin tur underlattar arbetet for ett hallbart projekt. Att
ha dessa verktyg som d&r utvecklade inom foOretaget ger projektledaren goda
forutsattningar att sétta upp starka processmal sasom krav pa miljocertifieringar och
kvalitetssakringar under arbetsférloppet sasom Hallin och Karrbom Gustavsson (2015)
foreslar, i samforstand med bestallaren och projektgruppen.

5.1.3 Hallbarhetsutbildning for affarsomradet Management

Att WSP Management har en obligatorisk utbildning for alla sina medarbetare oavsett
tidigare erfarenheter tyder pa att foretaget vill bredda kunskaperna hos sina anstéllda och
forbattra forutsattningarna for det hallbara projektet. Enligt Deland (2009) har
projektledare idag en kunskapsgrund inom hallbarhet och detta stammer val 6verens med
det som WSP vill representera med sina projektledare. Att utbildningen dessutom é&r
obligatorisk visar dven pa att det ar ett viktigt omrade pa WSP pa samma satt som att
internutbildningar om korruption, mutor och uppférandekod &r obligatorisk. Att de lyfter
fram vikten av hallbarhet pa detta satt framjar hallbarhetsarbetet inom projektledning och
visar att de lever som de lar.

Under utbildningen ger de som undervisar en bred bild av det teoretiska material som
hallbarhet och hallbar utveckling baseras pa inkluderande majoriteten av det material som
tas upp i denna rapports teoriavsnitt. Detta ger en bra bild av hur hallbarhet fungerar och
vari koncepten grundas. Genom att aterge detta till deltagarna pa utbildningen ges en bra,
oversiktlig helhetsbild fran den globala nivan med de 17 globala malen for en hallbar
utveckling (se fig. 3 och 4) och de planetara gréanserna (tabell 1) som enligt Rockstrom et
al. (2009) och Steffen et al. (2015) ger en god utvardering av planetens tillstand, till den
lokala nivan i de miljoledningssystem (kap. 2.2.1) som kan underlatta hallbarhetsarbetet
och fungera som malsattning.

Yiterligare en viktig aspekt i utbildningen som ar mycket positiv ar att eftersom bade
ekologisk, ekonomisk och social hallbarhet (TBL) gas igenom grundligt rader det efter
avslutad utbildning ingen tvekan om vad det &r, var teorierna kommer ifran eller hur de
paverkar individen saval som projektet. Att ge medarbetarna en koppling mellan de
teoretiska begreppen och det praktiska arbetet kan framja hallbarhetsarbetet.

5.1.4 Interna och externa behov inom hallbarhet

De interna och externa behoven som ndmns i empirin och utvecklas i intervjuerna ar
viktiga att komma ihdg. For att skapa basta miljo for att varna om hallbarhetsarbetet maste
aspekter sadsom medarbetarnas hélsa och vdlmaende std hogt eftersom den sociala
hallbarheten gynnar organisationen — mar medarbetarna och projektgruppen bra kommer
de att prestera battre och halla langre. Det ar lattare att varna om en frisk individ an att
forsoka lappa ihop en utbrand sadan. Ett problem som manga av respondenterna namnde
var att det ar en viktig uppgift att se efter sina projektgruppsmedlemmar och kollegor da
manga sliter ut sig under for stor press — ett problem som verkar genomsyra marknaden

50



enligt respondenterna. Att ta upp bade praktiska och synliga aspekter saval som mjuka
och mindre patagliga aspekter ar av lika tyngd. Lika val som att en cykel och ekologiska,
certifierade produkter pa ett kontor utstralar att foretaget lever som de lar kan en
medarbetare som mar daligt pa grund av arbetssituationen reflektera motsatsen.

5.1.5 Kundenkat — en kvalitetsundersokning

Enligt Hallin och Karrbom Gustavsson (2015) &r det under avslutningsfasen i ett projekt
viktigt att utvardera insatserna under projektet for framtida kunskapséverforing mellan
projekten. Kundenkaterna som WSP skickar ut en gang i kvartalet ar en god mojlighet
for foretaget att vid behov arbeta med sin image samt forsékra sig om att kunderna &r
nojda med insatsen fran foretaget och far det som &ar dverenskommet vid leverans. Att
enkaten stalls Gppet med mojlighet for kommentarer pa forbattringar ger kunden
mdjlighet att komma med forslag och kritik men dven med positiva upplevelser. Enligt
teorierna inom ekonomisk och social CSR ar det viktigt att foretaget tar hand om sina
medarbetare och att de staller krav pa hur arbetet utfors ute hos kunden och i samhallet
(Hopkins, 2012). Genom att gora dessa undersokningar kan WSP kvalitetssakra sina
uppdrag och fa en inblick i kundens upplevelser av foretagets representanter.

5.2 INTERVJUER

Samtliga respondenter har under sin anstallningstid arbetat i rollen som projektledare i
minst ett projekt. Antalet respondenter kan diskuteras pd manga sitt men de tva
huvudfaktorerna som paverkade antalet var tid och engagemang fran de tillfragade. Enligt
Kvale (1997) och Bryman och Bell (2011) finns det inget minsta antal respondenter som
krav utan intervjuer bor hallas till dess svaren mattas eller syftet kan besvaras i sin helhet
i en kvalitativ undersokning. Det finns heller inget specifikt krav pa aldersgrupp,
konsindelning eller dylikt for kvalitativa undersokningar utan urvalet bor representera
amnesomradet. De 10 respondenter som deltog kan ses som en god representation fran
WSP Management da det ar bade nyanstéllda och seniora projektledare som deltog saval
som chefer. Fler intervjuer hade kunnat hallas vid ett storre intresse att delta av de
anstallda samt vid en langre tidsperiod for att halla i intervjuer. Sdsom ramarna for arbetet
var satta var detta dock inte mojligt. Detta paverkade dock inte méattnaden i svaren som
kunde ses redan efter sju intervjuer.

| tabell 5 presenteras flera olika egenskaper hos respondenterna, bland annat kon, alder
och anstéllningsar. Detta gjordes for att ge en bakgrund till respondenterna i form av
grupptillhdrighet och generationsskillnader som kan paverka och ge nyanseringar i
respondentens svar. Anstallningsaret ger en liten bakgrund till erfarenhet och
arbetslivserfarenheter vilka paverkar hur respondenten svarar pa arbetsrelaterade fragor i
temat projektledarrollen och verktygsladan. Dock &r de flesta med anstallningsdatum
efter 2012 medarbetare som arbetat pa foretag uppkopta av WSP och detta ar ar darfor
det ar da de borjade arbeta under foretagsnamnet WSP. Vilken typ av intervju som hélls
inkluderades i tabell 5 endast for att det i nyanseringar sasom kroppssprak och stamning
i rummet samt omgivningens paverkan pa svaren inte kunde inkluderas i analysen da
intervjun skedde dver Skype.
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5.2.1 Tema: Hallbarhet och miljomanagement

Temat hallbarhet och miljomanagement var uppdelad i nio stérre fragor som nedan
diskuteras och analyseras utefter teorin. Fragor som ror samma omrade har nedan
slagits ihop for att ge en battre aterkoppling till teorin.

Hallbarhetshegreppet

Enligt teorin ar begreppet hallbarhet svardefinierat och varje individ har en egen
formulering och innebdrd av det. Detta stdammer val 6verens med det som framgick av
intervjuerna i fragan vad dr hdllbarhet for dig? . Det positiva som kan utlasas ur svaren
ar att samtliga hade samma malsattning med hallbarhet och att detta gjorde de eniga om
att det var viktigt. Desto svarare for respondenterna var att saga exakt varfor det var
viktigt bade for de sjalva och for WSP. Uppfattningen som R10 uttryckte med liknelsen
att hela hallbarhetskonceptet ar en stor gryta och att for respektive projekt och tillfalle
kraver att det som &r relevant tas upp ur grytan stdammer ganska val éverens med synen
pa hallbarhet som beskrivs i teorin om TBL i kap 2.1.1 - 2.1.3 och hallbarhetsprinciperna
i kap. 2.4.2.

Introduktion till hallbarhet och hallbarhetsarbete

Att WSP satsar mycket pa hallbarhet och hallbarhetsarbete ar ndgot som respondenterna
inte tyckte presenterades alls vid anstallningen utan ar nagot som maste fortydligas. Vid
nyanstéllning finns det flertalet introduktionsutbildningar som ska genomféras men den
om hallbarhet och den profilering som foretaget arbetat med de senaste aren dr ingen som
lyser igenom under utbildningstillfallena. Profileringen och en storre introduktion i
hallbarhetsinriktningen pa WSP ingar endast i hallbarhetsutbildningen och skulle darfor
kunna behova forstarkas. Hallbarhetsarbetet bor genomsyra verksamheten uppifran och
ned for att ge en effekt (Hopkins, 2012). Detta &r svart att uppna om nyanstallda inte far
en introduktion tidigt och helst genast vid anstéllningstillfallet. Vissa respondenter
saknade dock inte genomgangen da de inte reflekterade 6ver det vid tillfallet men de
yngre som anstallts vid senare tillfallen har uttryckt en uppskattning for en battre
introduktion.

Huruvida WSP hade ett hallbarhetsarbete och hur detta fungerade vid anstallningstillfallet
var en fraga som respondenterna inte hade ett bra svar pa. Aven hir uttrycktes en brist pa
introduktion for hur det fungerade med exempelvis sortering pa kontoren. Det positiva i
denna aspekt &r att samtliga respondenter kunde vittha om en positiv forandring i
hallbarhetsarbetet fran anstéllningstillfalle till da intervjun holls. Detta tyder pa att det
trots att det inte har kommunicerats vid anstéllning skett en stor forbéttring i hur foretaget
forhaller sig till hallbarhet och miljomanagement vilket foljer trenden i samhallet. De
storsta skillnaderna enligt respondenterna var ett tydligare fokus pa hallbarhet inom
organisationen genom mer och fler resurser i form av anstillda med hdg expertis och
verktyg for hallbarhetsarbete for projektledare. Aven att det ar ett obligatoriskt moment
att genomfora hallbarhetsutbildningen for alla inom WSP Management i dagslaget och
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att det anvandes som ett argument vid forséljning av tjanster och profileringen ansags
vardefullt. I och med detta har hallbarhet ocksa fatt kosta mer och ta mer plats pa agendan.
Detta stammer val dverens med teorier kring varfor vissa foretag kommer in pa omradet
hallbarhet — just for att folja med i marknadsutvecklingen. Enligt bland annat Hopkins
(2012), Eccles et al. (2014) och Larsson et al. (2012) grundar sig utvecklingen i
hallbarhetsarbetet till viss del pa marknadsutvecklingen och & minimumkravet for en
fortsatt god ekonomisk utveckling. Detta tyder pa att WSPs satsning pa hallbarhet
kommer att gynna foretaget i langden nér krav och lagar blir stréngare.

Efterfragan

Pa omradet hur efterfragan av hallbarhet upplevdes internt och externt visar aven de
svaren fran respondenterna pa en forandring internt saval som externt. Externt fanns
generellt en efterfragan bade hos potentiella kunder och foretag saval som hos samhallet
i stort. Detta stammer Gverens med nuvarande trender som visar att vi ror oss mot ett mer
hallbart samhalle och att detta ar lonsamt for foretagen (Eccles et al., 2014; Svensk
handel, 2015). Det som efterfrigades var framforallt hallbara l6sningar,
miljocertifieringar inom projekten och battre uppfdljning av vinningen av att driva mer
hallbara projekt. Nagra av respondenterna uttryckte dock att efterfragan var relativt vag
men att det berodde pa att hallbarhet redan var relativt integrerat i det dagliga arbetet eller
i att det inte fanns ett intresse for halloarhet hos den aktuella kunden. Huruvida det
upplevdes en intern efterfragan pa hallbarhet eller ej gav blandad respons. Majoriteten av
respondenterna upplevde en intern efterfragan bland medarbetare och da framforallt pa
mer kunskap och fler praktiska exempel som kan presenteras for kund. Efterfragan var
enligt nagra respondenter storst bland yngre medarbetare och nyutexaminerade som var
nya pa arbetsmarknaden. De som upplevde en vag intern efterfragan eller ingen
efterfrgan alls ansag att det endera berodde pa att det redan var sa pass integrerat i det
dagliga arbetet att det inte behdvdes eller att det fanns ett bristande intresse. Enligt Bell
och Morse (2003) kravs att alla parter dr engagerade for att hallbarhet ska genomsyra hela
organisationen. Har finns det med andra ord ett bristande intresse och ett kunskapsglapp
hos de anstallda som forsvarar arbetet ute hos kunden.

Hinder och barriarer

Huruvida det upplevdes hinder och/eller barriarer kring hallbarhet var det ocksa skilda
meningar kring. De flesta respondenterna atergav att det fanns hinder i och med
maltriangeln (se fig. 6) och framforallt da i form av tid och pengar. Om kunden efterfragat
hallbarhet fran start finns det en storre chans for projektledaren att arbeta in detta i hela
projektplanen och darfor erhalla battre processmal. Enligt Silvius et al. (2012) ar det
viktigt att hallbarhetsaspekten integreras i projektet fran start for att basta mojliga resultat
ska nds. Att tid och budget darfor satter ett krav som hindrar eller forsvarar
hallbarhetsarbetet i ett projekt &r bekymrande och negativt for projektets resultat. Enligt
teorin minskar kostnaderna for hallbarhetsarbetet i ett projekt dar hallbarheten integreras
fran start pa samma satt som att forandringar i projektplanen i ett senare skede ar mer
kostsamt ju senare det intraffar (fig. 8) (WSP Sverige AB & PMI, 2016). En annan
svarighet som respondenterna namnde var att det fanns daligt med praktiska exempel dar
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resultaten av en investering i projektet vid planering och projektering gav en ekonomisk
vinst i forvaltarskedet. Detta ar ett problem rérande férdomarna att hallbarhet ar dyrt och
kostsamt for den som investerar i det sdsom Wilson (2015) beskrev det. Det finns goda
exempel dar hallbara projekt och god ekonomi gatt hand i hand bade nar det ror rena
ekonomiska aspekter (se kap. 2.1.3) men ocksa i form av lyckade projekt.

Det som enligt manga respondenter forenklar hallbarhetsarbetet i projekt ar ifall
projektledaren involveras tidigt i projektet och att projektledaren da involverar
hallbarhetsaspekten tidigt. Detta stammer dverens med bland annat Silvius et al. (2012)
och Deland (2009) syn pa nar hallbarhet bér komma in i projektledningen.

Hallbarhet enligt WSP och SDG

Respondenterna kunde inte ge ett konkret svar pa denna fraga men de flesta resonerade
kring marknaden och vikten av att arbeta med hallbarhetsfragor for att profilera sig och
behalla sina nuvarande kunder savél som skaffa sig nya. En av respondenterna (R1)
foreslog att det dven var for att vara attraktiv pa arbetsmarknaden da manga unga sokte
sig till foretag som hade ett konkret stallningstagande for hallbarhet. En annan respondent
svarade dven att det hade att gora med att vara en god konkurrent pa marknaden och att
om det inte varit mojligt att tjana pengar pa det hade det antagligen inte gjorts. Detta
stammer med teorierna om ekonomisk hallbarhet och att hallbarhet gar hand i hand med
I6nsamhet i foretagsvarlden sasom exempelvis UNEP (2011) eller Eccles et al. (2014)
och Larsson et al. (2012) presenterade det.

Nagra av respondenterna betonade vikten av att dra sitt stra till stacken da WSP ar ett
stort foretag som arbetar mycket med samhéllsbyggnad och att det da var viktigt att ta sitt
ansvar. Har nuddar respondenterna pa kriterier inom CSR och social hallbarhet gentemot
samhaéllet i stort. | och med att WSP har sina projektledare i sa pass manga och stora
samhéllsprojekt (se introduktionen) blir paverkan stor hos manga intressenter beroende
pa hur projektet gar. Om ett projekt kan etableras som hallbart och WSP har bidragit till
detta ger det en god image och profilering for kommande projekt och foretaget har
dessutom bidragit till en stérre samhallsnytta.

Huruvida det fanns en koppling mellan WSPs hallbarhetspolicys och hallbarhetsarbete
och de globala malen for hallbar utveckling svarade samtliga respondenter att de inte
visste eller direkt nekande. Detta ar en stor brist i WSPs etablering av sin
hallbarhetspolicy och i repetitionen av utbildningen fér de anstéllda inom affarsomradet
Management. De globala malen for hallbar utveckling presenteras och kopplas till
foretagets arbete globalt och lokalt under utbildningen och har darfor tagits upp. Att
medarbetare inte har helhetsbilden med sig i sitt arbete kan bidra till ett forsdmrat arbete
och darigenom resultat hos kunden. Enligt bland annat Silvius et al. (2012) och Bell och
Morse (2003) kravs etablering hos de anstallda for basta resultat i projekten — hér finns
med andra ord en skillnad i upplevelsen pa foretaget av de anstéllda och policyn som
foretaget star for. Nagra av respondenterna tankte efter och kom fram till att alla hallbara
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[6sningar maste bidra till SDG i och med att de bidrar till ett hallbarare samhalle. Dock
sag de ingen uttrycklig koppling mellan mal och utférande.

5.2.2 Tema: Projektledarrollen
Temat projektledarrollen var uppdelad i tva storre fragor som nedan diskuteras och
analyseras utefter teorin.

Forvantningar pa tjanster och kommunikation

| teorin om de uppgifter som ingar i projektledarrollen aterger Hallin och Karrbom
Gustavsson (2015) bland annat att huvuduppgiften ar att styra och leverera ett projekt
utefter bestéllarens ramar. Respondenterna beskrev sina roller som att de skulle leverera
ratt sak i ratt tid genom att skapa forutsattningarna som kravdes for att projektgruppen
skulle kunna utfora sitt arbete. I det kunde det mesta inga sdsom fora kommunikationen
mellan involverade parter eller forse de med ratt information. R6 uttryckte det genialiska
att “du dr dirigenten i projektet — du behover inte kunna spela alla instrument men du vet
hur det ska ldta tillsammans . Detta &r ledande i tanken kring generell projektledning —
projektledaren som individ behdver INTE vara expert inom alla omraden men maste ha
formagan att delegera ut och leda en grupp med individer som ska samarbeta tillsammans.
Detta stimmer val dverens med teorin om projektledning enligt PMBOK Guide (WSP
Sverige AB & PMI, 2016) och de grundlaggande principerna inom projektledning som
lars ut av Hallin och Karrbom Gustavsson (2015).

Samtliga respondenter betonade vikten av kommunikation och att tillsammans med
bestallaren ta reda pa ramarna for projektledarskapet. Vissa bestallare ger mer frihet an
andra medan andra har fardiga processer som de 6nskar projektledarna ska arbeta efter
enligt respondenterna. R8 citerade att ca 80% av allt som ségs kan missforstas och att det
darfor ar sa pass viktigt med tydlig och rak kommunikation for att bestimma vilka
spelregler som galler. Enligt Hallin och Karrbom Gustavsson (2015) & kommunikationen
A och O i projektledarrollen och det & mycket viktigt att etablera ramarna i projekten.
Respondenternas uppfattning om vad deras arbetsuppgifter kraver och den bild som
bestallarna har verkar stimma 6verens genom att kommunikation sker regelbundet och
detta aterspeglas i teorin som ett vinnande koncept. Genom fortlopande
avstamningsmoéten och kommunikation mellan projektledaren och bestéllaren undviks
konflikter och eventuella missforstand i hogre grad an om det endast skett en uppstart och
en dverldmning svarade majoriteten av respondenterna.

Majlighet att paverka hallbarhetsarbetet

Mojligheten att paverka ett hallbarhetsarbete inom ett projekt kan enligt teorin variera
med hur, var och nar i ett projekt hallbarhetsaspekterna tas upp (Silvius et al., 2012;
Tharp, 2011; Deland, 2009). Respondenterna instammer med denna teori och menade att
ju tidigare de involverades i ett projekt desto battre arbete kunde de utfora gallande
hallbarhet och resultat. Dock om de involverades i ett senare skede var de till stor del
beroende av tidigare projektledares eller ansvarigas arbete. Om den som ansvarat for
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hallbarhetsarbetet tidigare har gjort ett gott jobb och integrerat arbetet i projektplanen var
det mer uppféljning och utférande som géllde med lite eller ingen friktion medan om
hallbarheten inte var etablerat kravdes en hogre insats fran projektledarens sida for att fa
ett resultat med konsekvenser som slog mot tidsramen eller budgeten vilket séllan
uppskattas av bestéllaren. En annan aspekt som manga respondenter namnde var att med
en battre kunskapsgrund att utga ifran var det betydligt lattare att fora dialogen kring
hallbarhetsarbetet i projektet.

Enligt Tharp (2011) finns idag en kunskapsgrund hos manga projektledare da manga
foretag har utbildningar internt. Hallin och Karrbom Gustavsson (2015) understryker
vikten av att investera i och utbilda sina projektledare pa ett foretag. Detta verkar stimma
Overens med det WSP gor med sina internutbildningar och kunskapsoverféringar mellan
projekten for att forbattra kunskapsgrunden for kommande projekt. Ytterligare en podng
som en av respondenterna uttryckte som mycket positiv var att eftersom WSP arbetat mer
med héllbarhet de senaste aren och har sin starka miljopolicy kan projektledaren nu saga
att "WSP tycker sahdr” istallet for att “jag tycker sahdr” vilket ger en stdrre tyngd och
pondus bakom ett forslag. Detta upplevdes som mycket uppskattat och behjélpligt nér
dialogen holls kring forslag och vid anvéndandet av verktygen for dialog kring
hallbarhetsarbetet (asyftar hallbarhetsscanningen, se fig. 12).

De ganger som en projektledare har mindre att tillagga i dialogen kring hallbarhetsarbetet
ar da bestéllaren redan har en fardig hallbarhetsstrategi att arbeta utefter eller kraver att
all kommunikation kring hallbarhet skéts av en hallbarhetsstrateg eller miljckonsult — en
expert som tar Over hela dmnesomradet samt kommunikationen med bestallarens
hallbarhetsansvarige. | dessa fall kan en projektledare forhoppningsvis komma med
forslag i samrad med miljokonsulten och stédja experten i sin arbetsroll. Detta ar mycket
problematiskt om projektledaren inte aktivt kan stodja hallbarhetsstrategen eftersom det
hindrar projektledarens mojligheter till direkt hallbarhetsarbete gentemot bestallaren.

5.2.3 Tema: Verktygsladan
Temat verktygsladan var uppdelad i tre storre fragor som nedan diskuteras och
analyseras utefter teorin.

Hallbarhetsutbildning och teorigrund

Manga av respondenterna hade inte gatt den interna hallbarhetsutbildningen for
projektledarkonsulten. Dock var det manga som gick den efter utbildningstillfallet eller
hade hallit den. Att manga gick den efter intervjutillfallet visar pa att det fortfarande ar
en overgangsperiod mellan den tid da det interna utvecklingsprojektet pA WSP tog sin
borjan och att kunskaperna fortfarande etableras bland medarbetarna. En respondent
bland de som inte gatt uthildningen stack ut ur mangden da hen inte hade for avsikt att ga
kursen alls trots att de ar obligatorisk. Detta for att den enligt hen fokuserade pa fel saker
och var for begransad men att hen skulle ga den om det visade sig att hen hade fel och
kursen breddades i sin syn pa hallbarhet. Detta &r en viktig poang att ta med eftersom
denna syn pa en utbildning med syfte att utveckla och bredda kunskaperna hos de
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anstallda inte & gynnande for foretaget &ven om respondenten annars gor ett mycket gott
arbete och resultat samt har en god inblick i vad hallbarhet innebéar. Detta innebér att WSP
i sin kommunikation har misslyckats att na ut till alla vilket &r en svar uppgift att gora.

De som hade gatt kursen var ense om att den hade 6kat forstaelsen for hallbarhet som
amne inom ett eller flera omraden. De flesta hade en idé om vad hallbarhet var innan
kursen eller en utbildning fran universitetet. De med hallbarhetsutbildning i sin
bakgrundsutbildning ansag att kursen var grundlaggande och inte tillférde nagot speciellt
men var en bra repetition for alla. Vissa tyckte dven att utbildningen mest innehd6ll sunt
fornuft men att den gav en bra skildring av vad en kan mena med hallbarhet. Detta speglar
aterigen det Tharp (2011) menar med att de flesta projektledare idag har en kunskapsbas
att arbeta utifran och detta ar positivt for framtidens hallbara samhallen.

Hallbarhetsscanningen och hallbarhetsarbetet

Det var mycket fa av respondenterna som anvande eller ens hade hort talas om
hallbarhetsscanningen innan intervjutillfallet. Manga fick en svag fornimmelse om vad
det var men inte mer. Har ses ater en brist i kommunikationen mellan ledning och
ambitionen hos foretaget och det som medarbetarna moter i arbetet dagligen. Syftet med
scanningen dar att ge en Overblick och bra ingang for fortsatt dialog kring
hallbarhetsarbetet och kan utforas av projektledaren sjalv, tillsammans med kund eller
med hjélp av en expert. De som kénde till scanningen har inte anvént den i sina projekt
med motiveringen att de inte ar bekvama nog att anvanda den pa grund av kunskapsbrist
eller bristande instruktioner i hur verktyget ska anvandas. Andra motiverade bristen i
anvandandet med att de sitter i gamla projekt dar avslutningsfasen haller pa att inledas
och scanningen har darfor inte varit nédvéandig. De respondenter som hade anvént
scanningen i sina projekt hade haft positiva reaktioner fran de bestéllare som det tagits
upp med och R10 hade &ven ett avslutat projekt dar hallbarhetsscanningen gett en stor
effekt pa resultatets hallbarhet. I de fall dar scanningen inte anvénts fordes istéallet en
dialog kring hur kunderna forhallit sig till det hallbarhetsarbete och de forslag som
projektledaren eller projektgruppen kommit med och samtliga hade fatt positiv respons.

Att de projektledare som inte k&nner en forankrad kunskap for verktyget inte vill anvénda
den &r inte forvanande utan aterspeglar dven det de teorier som sager att kunskapsgrunden
och forankringen i medarbetare kravs (Deland, 2009; Hallin & Karrbom Gustavsson,
2015). Det som kan ses hér ar att kommuniceringen av verktyget som ska underlatta
arbetet for projektledaren har misslyckats och istallet inneburit en forsvarande situation
da projektledaren inte vet hur, nar eller av vem verktyget ska anvandas for att na resultat.
Det ses dessutom som ett forsok till merforséljning vilket har gjort att respondenterna
uttryckt att det ar svart att presentera motiveringen till att anvanda verktyget. Har behovs
en forbattring i kommunikationen och marknadsforingen av verktyget internt.
Exempelvis kan det laggas in i projektledningsprocesserna (se fig. 10 & 11) eller i
aktiviteterna i AU.
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Kunskap pa hallbarhetsomradet och 6nskemal

Kunskap ar ett flode som inte kan mattas enligt respondenterna. Det finns alltid ny
kunskap och lardomar att dra fran tidigare erfarenheter och nya upptackter. Redan i
Brundtlandrapporten (1987) togs de begransningar som samhéllet, tekniken och
vetenskapen satte pa hallbarhetsarbetet upp och menade att dessa var i standig forandring
och utveckling. Det tva av respondenterna dock uttryckte var att de for sitt arbete hade
tillrackligt med kunskap for sin arbetsroll och att de ganger de inte kunde besvara en fraga
visste var de skulle vanda sig for att soka svar. Da detta & ena sidan &r positivt da de agerar
sjalvstandigt och aktivt soker kunskap finns det en risk i att de kan finna sig i en situation
dar uppdraget far lida for att de inte gatt hallbarhetsutbildningen vilket dessa respondenter
inte hade.

Den kunskap som efterfrigades av respondenterna var mer kunskap inom
hallbarhetsomradet i stort samt inom det nya som kontinuerligt uppdaterar marknaden.
Det formedlas ny kunskap in till affirsomradet Management i en for langsam takt anser
nagra av respondenterna och att detta ar synd da det ar intressant att fa informationen nar
den ar ny. R10 gav forslag pa att anvanda de interna resurserna som WSP Environmental
besitter och bjuda in experterna fran det affarsomradet for att halla lunchseminarier om
det aktuella inom miljémanagement och hallbarhet. Att utnyttja de interna resurserna
skulle vara en vinning da det framjar samarbetet mellan affarsomradena vilket
efterfragades av respondenterna nar det kom till vilka som varit involverade i vad i storre
projekt. Att forbattra kommunikationen pa ett foretag framjar ocksa den front som ses
utifran och uppfattas av kunder.

Ytterligare en sak som dnskades var fler praktiska ekonomiska exempel for att kunna fora
en dialog och argumentera for sin sak. Men mer “kétt pa benen” kan projektledarna fora
sakligare dialoger och ge battre resultat. En av respondenterna menade ocksa att i
ekonomin skulle inte bara pengavardet inkluderas utan &ven det naturliga kapitalet och
resurserna. Att projektledare tar in NK i sina argument visar pa att tiderna férandras fran
att se pa naturen som en sjalvklarhet till en tillgang att rdkna med och inte ta for given.
Detta dr ett positiv steg i ratt riktning for att inte utarma jordens resurser.

En kommentar fran en av respondenterna tryckte pa att hen ville ha battre information om
hur en kan anvanda det 6kande digitaliserade samhéllet till hjélp i hallbarhetsarbetet. Hen
menade att alla forbattrade verktyg, modeller och analyser av data kan ge betydligt battre
information &n tidigare och att detta borde anvéndas och lyftas fram mer i dialogen kring
hallbarhetsarbetet. Detta aterfinns i teorin om hallbar projektledning dar Deland (2009)
bland annat listar digitaliseringen och méjligheten att lagra och kommunicera digitalt som
en mojlighet for att minska resursanvandandet i form av transport och material inom
projekt.

Slutligen efterfragades en battre helhetsbild dar foretagets egna hallbarhetspolicy satts i

relation till storre sammanhang, bland annat de svenska hallbarhetsmalen men ocksa de
globala malen for hallbar utveckling. Manga av ovannamnda forslag fran respondenterna
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skulle kunna inkluderas i en e-utbildning som kan anvandas i repetitionssyfte for de som
gatt hallbarhetsutbildningen.

5.3 PAVERKAN - INTERNT OCH | PROJEKTET

Internt kan paverkan pa hallbarheten drivas fran flera hall. Dels kan hallbarhetsfragan
drivas fran top to bottom: chefer och individer med stérre mandat kan bestimma att
foretagets riktning ska vara hallbart. Exempel pa detta & WSPs hallbarhetspolicy som
hdgsta VDn internationellt antagit och beslutat ska gélla for alla WSPs anstallda oavsett
nationalitet (se fig. 1 for organisationsstruktur). Ett annat &r att skapa verktyg och
mojlighet for utbildningar och till och med gora dessa obligatoriska for medarbetarna. Att
lyfta hallbarhetsfragorna under moten pa avdelningsniva savél som pa chefsmoten samt
att lagga en storre del av budgeten for att skapa hallbara losningar pa kontoren ar
ytterligare en del.

Den andra sidan av paverkan ar bottom up: fran medarbetarna som efterfragar hallbarhet
frain cheferna och de med mer mandat. Har kan det exempelvis vara storre
fraktionsindelning for avfallshanteringen pa kontoren, ekologiska och olika markningar
pa forbruknings- och konsumtionsvaror sasom frukt, kontorsmaterial och kaffe men dven
diskmedel for diskmaskiner och mindre engangsartiklar. Det kan dven rora sig som att
infora cyklar till kontoren for att gynna en hallbar transport mellan kontor och nérliggande
projekt samt minska biltransport till narliggande affarer. Andra saker kan vara att det
finns mojligheter for inomhusparkering for cyklar och mojlighet att serva dessa som att
byta dack med mera. Det finns med andra ord valdigt manga saker som medarbetarna kan
efterfraga for att deras vardag ska forenklas och darmed forenkla deras majligheter att
leva som de l&r. En dimension till som &r véldigt viktig &r att vdrna om sin egen halsa —
bade fysisk och psykiskt. Att efterfraga friskvard och mojligheter till lakarbesok vid
behov ar valdigt viktigt ur den sociala hallbarhetsaspekten och nagot som manga verkar
ha problem med. P4 WSP finns det goda rutiner for att ta hand om sina medarbetare men
det ar likval viktigt att ha detta med sig i projekten. Som tidigare namnt &r det lattare att
forebygga stress och utbrandhet &n att forsoka ta hand om det nér skadan val ar skedd.
Forseningar och problem i projekt kan bero pa att personalen inte trivs och mar bra och
darfor inte kan utfora sina arbetsuppgifter pa ett bra och effektivt satt. Problemen kan da
vara mindre sadsom att behdva rekrytera ny personal till att en mycket viktig resurs i form
av kompetens forsvinner.

Om en utgadr ifran projektfaserna i stage-gate-modellen i figur 5 eller i WSPs
egendesignade projektledningsprocess i figur 10 och 11 finns det med bakgrund av
ovanstdende avsnitt om vad som finns i organisationen och det som efterfragas i
intervjuerna av respondenterna goda mojligheter att paverka projektens hallbarhetsarbete.
Enligt figur 8 frin PMBOK Guide ar kostnaden for att géra en forandring som lagst i
borjan av projektet och enligt forfattarna som diskuterar och undersoker hallbar
projektledning (Deland, 2009; Silvius et al., 2012; Tharp, 2011) ligger den storsta
mojligheten att forandra inriktningen mot det hallbarare i borjan av projektet. Dessa tva
teorier tillsammans visar pa att om planering och hansyn tas fran start av projektet finns
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det goda mojligheter att gora detta pa ett hallbart och kostnadseffektivt sétt. Figur 8 visar
aven att ju langre in i projektet ett beslut om férdndring tas desto kostsammare blir det
for projektet att infora detta vilket ar nagot som manga av respondenterna intygar
stdmmer med deras verklighet.

Manga av respondenterna kommenterade att det laggs for lite resurser vid starten av ett
projekt och att det skulle vara positivt for projektets hallbarhet och utveckling om en
storre andel av investeringen laggs under initierings och planeringsfasen for att fa ett
béattre slutresultat. | figur 7 visas ett generellt fordelningssatt av resurser i form av kostnad
och bemanning under ett projekt och dér kan tydligt ses att merparten av alla resurser
laggs pa utforandefasen. Chansen att utfora ett battre arbete med mer genomgaende
utredningar att anvadnda som beslutsgrund for projekten kan vara en vdg att skapa
hallbarare projekt. Har kommer exempelvis riskanalyser och intressentanalyser in som
viktiga redskap i beslutsgrunden eftersom det ska inga i beslutsunderlagen. Férdelar med
att bedriva hallbara projekt kan har raknas in pa samma sétt som andra faktorer.

Hallbarhet som arbetsriktning bor vara starkt inarbetat i processmalet for att ge ett battre
och hallbart effektmal. Om hallbarhetsaspekterna ar krav i processmalet kommer hela
projektet per automatik att arbeta mer med hallbarhet eftersom processmalet ar
beskrivningen for hur arbetet ska ga till. Detta kommer med andra ord att kunna leda till
ett effektmal som exempelvis ar certifierat enligt BREEAM, LEED eller miljébyggnad.
For att fa in hallbarhetsaspekterna i processmalet kravs att bade projektledaren och
projektgruppen arbetar aktivt med hallbara I6sningar men aven att detta godkanns och
beaktas av bestéllaren.
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6 SLUTSATS

Nedan sammanfattas slutsatserna for respektive fragestallning som formulerades i
borjan av arbetet. Ett svar pa varje delfraga sammanfattas till en borjan for att avsluta
med sammanfattning av huvudfragestallningen.

Vad ar miljomanagement och hur relaterar det till konceptet hallbarhet/hallbar
utveckling?

Miljomanagement eller hallbarhetsarbete &r arbetet for att integrera hallbarhet och
miljoledning i foretagsverksamheten. For att pa basta satt lyckas implementera alla
aspekter av hallbarhet, det vill sdga ekonomiska, ekologiska/miljémassiga och sociala
aspekter som ingar i TBL, maste strategier utvecklas och atgarder vidtas for att na basta
resultat. Det finns flera hjadlpmedel for att gora detta, bland annat kan foretag och
organisationer anvanda sig av miljoéledningssystem sasom 1SO14001 och EMAS men
aven miljocertifieringssystem sasom BREEAM, LEED och Miljébyggnad for att uppna
onskat resultat.

Hur ser den historiska utvecklingen hallbarhet och miljomanagement ut fran
introduktionen till implementering?

Hallbarhet som begrepp fick sitt genomslag efter publiceringen av rapporten Our
Common Future, dven kallad Brundtlandrapporten, ar 1987. Av Brundtlandrapporten
foljde en lavinartad 6kning av vetenskapligt underlag vilket i sin tur ledde till debatten
om hur forandringen av jordens system paverkade manskligheten och huruvida detta var
nagot som slog tillbaka mot manniskan negativt. Efter 30 ar har vetenskapen natt allt mer
koncensus och nastan alla varldens lander dr 6verens om att manniskans paverkan pa
jordens system maste regleras®. Parallellt med att kunskapen om konceptet hallbarhet och
hallbar utveckling dkade och etablerades inom foretagsvarlden dvergick alltfler foretag
till att inkludera miljéledning i sin verksamhet. Till en borjan var regleringen i lagar och
rekommendationer inte stora men pa senare ar har dessa skarpts och foretag som tidigare
inte anpassat sin foretagsverksamhet tvingats atgarda eller avsluta sin verksamhet. Regler
och lagar gallde till en borjan i stort miljoaspekter men hallbarhet har inkorporerats allt
mer enligt TBL-modellen. Efter genomslaget har internationella organisationer som FN
publicerat allt fler rapporter pa amnet bland annat genom klimatpaneler som IPCC. FN
publicerade ar 2015 de 17 globala malen for en hallbar utveckling som alla varldens
lander enats om galler. Dessa &r skapade for att samla alla varldens samhallen under en
enad insats for att forbattra och motverka klimatférandringarna och forandringarna pa
jordens system for att garantera framtida generationers éverlevnad i valstand. | och med
den Okade forstaelsen for hallbarhet och hallbar utveckling paborjades ett mer aktivt
hallbarhetsarbete sasom de globala malen for hallbar utveckling och inkorporerandet av

8 | borjan pa juni 2017 gick den amerikanska presidenten Donald Trump ut med att USA vill ga ur
Parisavtalet fran 2015 (Whitehouse.gov, 2017) vilket kan ses som att alla varldens lander inte langre ar i
konsensus.

61



hallbarhet och hallbarhetspolicys inom foretagsvarlden. Detta lade grunden for den
miljomanagement och det hallbarhetsarbete som vi kanner det idag.

Hur appliceras hallbarhet pa WSP Management i rollen som projektledare idag?

WSP har en ambitios hallbarhetspolicy antagen av hogsta VDn déar alla aspekterna av
hallbarhet enligt TBL inkluderas. Malet ar att 70% av de anstallda inom ett ar skall
tillgodogora sig detta i form av en internutbildning for att 6ka kunskaperna internt och ge
en battre grund att utgd ifrdn i projektledarrollen hos kund. Ute hos kunden idag har
arbetet inte forandrats alltfor mycket innan och efter utbildningen.

Vilka verktyg behover projektledaren for att uppfylla kraven som finns pa
projektledarrollen fran kunden och foretaget och vilka mandat har hen att applicera
dessa?

Projektledaren behdver idag framforallt en storre kunskapsgrund att arbeta utifran enligt
respondenterna. FOr att kunna ta dialogen och argumentera for sina losningsforslag kravs
en bred grund inom hallbarhetsteorin vilket idag kan tillgodoses genom
hallbarhetsutbildningen som erbjuds inom WSP Management. Manga saknar dock fler
forslag som kan visa svart pa vitt vilka vinsterna ar av en investering i hallbarhet. Enligt
bade respondenterna och teorin ar det battre for projektresultatet och hallbarhetsarbetet
ju tidigare hallbarhetsaspekterna inkorporeras i projektplanen. En slutsats &r att det till
stor del ligger i bestéllarens hander att avgora hur mycket hallbarhetsarbetet ska styra
projektet.

Finns det hinder/barriarer som bromsar eller framgangsfaktorer som férenklar
appliceringen av ett hallbarhetstank?

Enligt respondenterna &r de storsta hindren som stannar upp hallbarhetsarbetet att
hallbarhet inte beaktats vid forstudien och i projektplanen vilket gor att nar
hallbarhetsaspekterna senare tas upp blir det mer kostsamt och tar langre tid. Det som
forenklar hallbarhetsarbetet ar att samhallsnormerna gar mot att acceptera och forespraka
hallbarhet mer. Nér efterfragan pa hallbarheten finns och allt storre krav stalls fran lagar
och rekommendationer styr det arbetet mot en hallbarare framtid.

Hur arbetar projektledaren med hallbarhet i sin yrkesroll hos kunden och vilka
mojligheter har projektledaren att paverka hallbarhetsarbetet i projektet?

Svaret pa huvudfragestallningen ar att projektledaren idag arbetar aktivt med hallbarhet
och efter basta formaga i sin yrkesroll hos kunden. Mojligheten att implementera
hallbarhet i projekten varierar mellan projekten men det finns alltid mojlighet att
presentera alternativa losningar och genomfora hallbarhetsscanningen for att visa pa
forbattringsmaojligheter inom projekten. Slutsatsen &r att det ar bestéllarens ambition och
efterfragan som avgor hur mycket en projektledare kan arbeta med hallbarhet i sitt projekt
men att det oavsett bestallarens ursprungliga standpunkt ar viktigt att fragan om hallbarhet
och malsattningen framfors.
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8

APPENDIX

APPENDIX 1 - INTERVJUGUIDE

Hallbarhet och miljomanagement i projektledarrollen
Intervju med NAMN, ALDER

Allmé&nt och bakgrund

1.
2.

3.

Kan du beskriva din arbetsroll pad WSP?
Nar borjade du arbeta pa WSP?
a. Har din roll forandrats over tid?

Ar det nagot annat du vill berétta om dina tidigare erfarenheter?

Hallbarhet och miljomanagement

4.

N o o

10.

11.
12.

Vad ar hallbarhet for dig?
Hur presenterades hallbarhet for dig nar du borjade pa WSP?
Hur fungerade hallbarhetsarbetet nar du borjade pa WSP?
Kan du se en skillnad pa hallbarhetsarbetet da till nu?
a. Om ja: vad &r de storsta skillnaderna?
Upplever du en extern efterfragan pa hallbarhet?
a. Omja:
i. Vem ar det som efterfragar?
ii. Vad ar det som efterfragas?
Upplever du en intern efterfragan pa hallbarhet?
a. Omja:
i. Vem ar det som efterfragar?
ii. Vad ar det som efterfragas?

Upplever du att det finns hinder eller barriarer som bromsar eller framgangsfaktorer
som forenklar hallbarhetsarbetet?

Varfor ar hallbarhet viktigt att arbeta med enligt WSP?

Har ni nagot arbete mot de globala hallbarhetsmalen?
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Projektledarrollen
13. Vad &r dina erfarenheter som projektledare?
a. Typer av projekt (dmnesomrade)
b. Léngd pa projekten (storleken)
14. Vilka typer av tjanster forvantar sig kunden av dig i projektledarrollen?
a. Anser du att kundens bild stammer dverens med din bild av ditt uppdrag?

15. Hur stor mojlighet upplever du att du har att paverka hallbarhetsarbetet hos kunden?

Verktygsladan
16. Har du gatt den interna hallbarhetsutbildningen?
a. Om ja: har den Okat din forstaelse for amnet?
b. Om nej: varfor inte?
17. Anvénder du hallbarhetsscanningen i dina projekt?
a. Om ja: anser du att den fungerar bra?
i. Om ja: pa vilket satt?
ii. Om nej: varfor inte?
b. Om nej: varfor inte?
18. Hur forhaller sig kunden till hallbarhetsscanningen?
19. Upplever du att du har tillrackligt med kunskap pa hallbarhetsomradet?
a. Om ja: vilken kunskap besitter du?

b. Om nej: vad upplever du att du skulle vilja ha mer av?

Ovrigt
20. Ar du nojd med intervjun?
a. Ar det ndgot som du kanner att du vill ta med som vi ej tagit upp?

b. Har du nagra fragor till mig?
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Foretag och af arsverksamhet spelar en viktig roll for
framvéxten av hdllbara och vdmaende samhdlen. | den
utvecklingen vill WSP ha en nyckelposition. Vi forvantar
ossatt framtidens véarld kommer att vara annorlunda an
dagens. Det & darfor vart ansver att vagleda och rada
vara kunder sa att de kan fatta val underbyggda bedut
att for att méta framtidens forandringar inom klimat,
demografi, resurser, teknik och sociala varderingar.

VARA OVERGRIPANDE MAL
Visavaaenledandeaddrinomfyraomréden;

Vi ska anvanda den vaxande héllbara ekonomin
som en majlighet att identifiera nya marknader
och af &smdjligheter.

Véraréd och I6sningar ska vara framtidsgkrade

for att hjdlpa kunden att reducera sin
miljdpaverkan i ett livscykelperspektiv.

Vi ska arbeta aktivt med vér egen miljiomassiga
och sociala paverkan genom att minska de
negativa delama och 6ka de positiva.

Vi skadeltai meningsfulla aktiviteter
i de samhéllen dér vi verkar.
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VART FORHALLNINGSSATT

Vi ska uppna de évergripande malen genom att vara ett foretag som
paverkar miljon och samhdllet i en positiv riktning och som levererar
de bagta hdllbaralésningarna.

Som ledande héllbarhetskonsulter ska vi:
- Nyttjade senaste ideéma och forskningsrénen inom branschen
for att tamétade tuf autmaningar varlden stér infor

| véra uppdrag ska vi:

- Lyftafram de mest nydanande och innovativa exemplen som
forebilder for en héllbar framtid.

- Forse varakunder med saklig expertradgivning som vagledning
i en foranderlig varld.

| vér verksamhet kommer vi att:

- Métaoch styra véra egnamiljioméassiga, sociala aspekter och system
samt forbéttradem dver tiden.

- Arligen redovisa véraframsteg och vér héllbarhetsprestanda fér véra
intressenter.

- Utveckla hélsosamma, sékra och hallbara arbetsplatser som stéder
kontinuerligt lérande och karridrutveckling.

- Varapostiva deltagare och goda frebilder i de samhéllen dar vi verkar.

Medarbetare paalla nivaer inom WSP & ansvariga for att uppfylladenna
hallbarhetspolicy. Rapportering om framsteg gors arligen till WSP Parsons
Brinkerhof sledning och styrelse.

N~
Magnus er
VD, WSP|Bverige AB

B=WSP
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