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Forord

Sedan varen 2008 har FoU-Vast i samarbete med Chalmers studerat
miljoarbete i1 byggprojektorganisationer. Fokus har varit att
identifiera motsattningar och spanningar — flaskhalsar — som hindrar
utvecklingen inom omradet. | studien har FoU Vasts miljéutskott
medverkat som aktiv samtalspartner mellan mig som forskare och
branschen, framforallt har dess ordférande Johan Alte, Veidekke,
utgjort bollplank under hela studiens gang. Par Ahman,
Byggméstare foreningen, har administrerat projektet. Utover
ovanstaende personer har FoU Vaésts styrelse agerat referensgrupp
liksom Christine Rdaisanen och Henrikke Baumann, bégge
Chalmers, som kontinuerligt bidragit med inspiration och input till
studien.

Tre byggprojekt har utgjort studieobjekt och flera personer
medverkande i respektive projekt och fran olika organisation har
delat med sig av sina erfarenheter och sin tid vid upprepade
tillfallen, tack, utan er hade inte studien blivit av!

Jag har varit projektledare samt genomfort samtliga studierna.

Projektet har finansierats av de medverkande foretagen, SBUF samt
CMB.

Goteborg i juni 2009

Pernilla Gluch
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Sammanfattning

Syftet med studien har varit att identifiera organisatoriska
motsattningar — flaskhalsar — som hindrar utvecklingen
mot ett framtida hallbart byggande och gor den trég. Detta
har gjorts genom att kartldigga hur organisatoriska
strukturer, roller och praktik paverkar hanteringen av
miljoarbetet i byggande. Malet med studien har varit att
undersoka hur miljéfragan kan fa en mer sjalvklar plats pa
agendan 1 byggprojekt och i projektbaserade organis-
ationer. Resultatet fran studien baseras pa faltstudier i tre
byggprojekt samt en intervjustudie med representanter fran
byggsektorn. Sammanlagt har 20 personer intervjuats.

Studien har identifierat 14 flaskhalsar indelade i fyra
huvudomraden; 1) forstaelse och kompetens for hallbart
byggande, 2) roller for hallbart byggande och miljoarbete i
projekt, 3) miljoarbetets organiseringslogik och 4) projekt-
formen och dess organiseringslogik. Rapporten avslutas
med att foresla ett antal rekommendationer kring hur
foretagen i byggsektorn kan skapa ett mer medvetet milj6-
arbete 1 byggsektorn som i en forlangning ger ett mer
resurseffektivt byggande, en béttre miljo och en hallbar
samhallsutveckling. Sammanfattningsvis konstateras i
rapporten att valdigt lite handlar om teknik och teknisk
utveckling...

... i stallet handlar det om: att ha forstaelse for varandras
roller for milj0arbetet, att se 6ver ansvarsfordelning och
relationer mellan olika parter, se 6ver resursfordelning, att
ledningen visar intresse utan ’tomma ord”, att ompréva
synen pa miljoarbetet i relation till byggande, att skapa
dialog och moten kring fragan samt inte minst att vaga
bryta monster.
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1. Inledning

Ingen kan idag ha missat debatten gallande samhéllets hallbara
utveckling, eller brist pa det, och i synnerhet den miljébelastning
samhéllet orsakar vilket yttrar sig i global uppvarmning, uttorkning,
naturkatastrofer och resursbrist. Aven om forskare inte ar helt eniga
gallande omfattningen av problemen star det anda klart att vi ar i en
situation dar det ar nodvandigt att beakta problemen och vidta
atgarder gallande resursutnyttjande och utslapp. Da en stor del av
samhallets totala miljopaverkan orsakas av bygg- och fastighets-
sektorn &ar ocksa de flesta idag Gverens om att det &r viktigt att ta
hénsyn till miljéaspekter i sektorn. Sektorn kallas ofta for 40%-
sektorn i1 miljdsammanhang eftersom den gors ansvarig for 40% av
energi- och materialresursanvandningen samt 40% av den totala
méangden  maénniskogenererat avfall (UNEP, 2003). Just
energiproblematiken och l6sningar till denna debatteras livligt dar
trots insatser for effektivare energiutnyttjande vérme- och
elanvandningen inte minskat (Kellner och Weiss, 2007). Att det
dessutom forekommer ett resurssloseri inom sektorn &r en annan
aspekt som ska laggas till (Josephson och Saukkoriipi, 2005), bland
annat pekas det pa ett ineffektivt nyttjande av material vilket i sin
tur paverkar den totala miljobelastning sektorn orsakar. Denna
studie amnar bidra till att fragan medvetandegdrs vilket i en
forlangning mojliggor ett resurseffektivare byggande, en battre
miljo och en hallbar samhallsutveckling.

Tidigare studier har tyvarr visat att manga, bade praktiker och
teoretiker, ar frustrerade over att det ar trogt att fa genomslag for
miljotekniker och idéer i byggsektorn (se t ex Femenias, 2004). En
nyligt genomford enkatstudie visar att foretagen inom bygg- och
fastighetssektorn har ett aktivt milj0arbete, framforallt gallande
kallsortering och kemikaliehantering, men ocksa just att utveck-
lingen pa omradet uppvisar en troghet (Baumann m.fl., 2003; Gluch
m.fl., 2007). Den senare enkétstudien visar visserligen att sektorn
upplever att miljoproblemen minskat nagot eller varit oférandrade
under den senaste fyraarsperioden men samtidigt ocksa att de
problemomraden som framtrader som sektorns viktigaste, energi-
och materialanvandning, ar samma som for fyra ar sedan (jamfor
med Baumann m.fl., 2003), det vill s&ga problemen &r inte l6sta
utan kvarstar. Resultaten visar dessutom att hindren for foretagen
att gora grona affarer idag upplevs mer framtradande an for fyra ar
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sedan. Enkatstudien pavisar dessutom en brist pa djupare
samverkan mellan aktorer involverade i byggprocessen, vilket
begransar mojligheten att betrakta produkterna och tjansterna
utifran det holistiska perspektiv som &r nodvandigt for att na en
hallbar utveckling. Till detta ska ldggas att &ven om flertalet foretag
anger att de arbetar med miljomal som en del av sitt forbattrings-
arbete samt dven matbara sadana, d.v.s. planeringsatgarder, dr det
farre som anger att de méter foretagets miljoprestanda, d.v.s. foljer
upp mal och planer. Detta innebar att den aterkoppling som ar
nodvéandig for att uppna en motiverande effekt fran malsattningen
inte upptréder.

1.1 Syfte och forskningsansats

Syftet med studien ar att identifiera de organisatoriska flaskhalsar
som hindrar utvecklingen mot ett framtida hallbart byggande och
gor den trég. Detta gors genom att kartldgga hur organisatoriska
strukturer, kulturer och praktik paverkar hanteringen av miljéarbetet
I byggande.

Malet med studien &r att undersoka hur miljofragan pa ett
effektivare satt kan ges gehor och fa en mer sjalvklar plats pa
agendan i byggprojekt och i projektbaserade organisationer. Med
en Okande medvetenhet om problematiken och den till del
outnyttjad kapacitet som finns inom byggindustrin idag (sarskilt pa
teknik och verktygssidan) &ar det ett gynnsamt ldge att paskynda
utvecklingen.

For att framja ett aktivt agerande i fragan syftar studien sarskilt till
att genom en dialogférande studiemetod kontinuerligt uppmuntra
till okat fokus pa hallbart byggande. Denna dialog och
erfarenhetsutbyte har skett mellan praktiker och forskare liksom
mellan olika praktiker. P4 sa satt har studien utgjort ett aktivt
kommunikationsnav och mojliggjort samtal mellan forskare,
praktiker och miljoexperter, alla med olika erfarenheter. En tkad
dialog och fokus pa problemomradet tillsammans med identifiering
av organisatoriska flaskhalsar bidrar i sin tur till ett mer medvetet
miljoarbete vilket i en forlangning ger ett resurseffektivare
byggande, en battre miljo och en hallbar samhallsutveckling.
Studien bygger i hog grad pa en tidigare studie genomford
2003/2004 (Gluch, 2006) dar ett storre anldggningsprojekt
studerades med avseende pa kommunikation av miljéinformation. |
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den studien identifierades ett antal hinder for kommunikation som
rorde makt, struktur och roller (Gluch m.fl., 2007; Gluch och
Raisdanen, 2009). Dessa hinder har tjanat som utgangspunkt for
denna studie. En brist i den tidigare studien var att den fokuserade
pa ett projekt. Foreliggande studie har darmed inte enbart
mojliggjort en fordjupad forstaelse utan dven en mer omfattande
bild av hinder for hallbart byggande genom att fler projekt studerats
samt fler féretag har varit inblandade.

1.2 Rapportens struktur

Rapporten inleds med orientering Over litteratur  Kkring
projektorganisering och hallbar utveckling. Efter litteratur-
Oversikten redovisas den metod som anvants i studien. For att
ldsaren ska kunna avgbra om resultaten &r trovérdiga och
valgrundade &r det viktigt att utforligt redogtra for de metoder som
anvants. Ddrav redovisas metodansats och anvénda datainsamlings-
metoder relativt grundligt i1 rapporten. Redogotrelsen av den
metodansats efterfoljs av resultaten fran studien. Resultaten
redovisas i hog grad genom citat fran intervjuer. Citaten gor texten
mer levande och det &r enklare for l&saren att gdra sin egen
tolkning. Resultat och diskussion &ar uppbyggt utifran de 14
flaskhalsar som identifierats 1 studien indelade 1 fyra
huvudomraden; 1) forstaelse och kompetens for hallbart byggande,
2) roller for hallbart byggande och miljoarbete i projekt, 3)
miljoarbetets organiseringslogik och 4) projektformen och dess
organiseringslogik. Rapporten avslutas med en sammanfattande
rekommendationer gallande hur miljéfragan pa ett effektivare satt
kan fa en mer sjalvklar plats pa agendan i byggprojekt och i
projektbaserade organisationer verksamma i byggsektorn.
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2. Litteraturoversikt

2.1 Egenskaper hos byggprojekt och projektbaserad
verksamhet

Byggentreprenadorganisationer praglas av att de huvudsakligen
genomfor sin verksamhet i1 projektform samt att dessa projekt ses
som tempordra i sin karaktér. Projektbaserad organisering ar inte
bara en vanligt forekommande organisationsform i byggindustrin
aven en vaxande typ av organisering inom annan industri (Bresnen
et. al 2003; Lundin and Steinthornsson, 2003; Packendorff, 1995;
Midler 1995). De flesta organisationer i byggindustrin ar dock inte

de
som

renodlat projektorienterade utan
projektbaserad matrisorganisation

utgors oftast

inrymmer  bade

av

en
en

permanent struktur, med hierarkiskt linjeorganisation baserad pa

funktion, geografisk lokalisering eller kundorienterad,

och

projektorganisationer, med en temporar struktur anpassad utifran

det specifika projektet (figur 1).
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Figur 1:
organisation

Schematisk bild 6ver en projektbaserad matris-

| byggprojekt ar den framsta uppgiften att bygga, vilket &r en
komplex uppgift som bestar av en fragmenterad uppsattning av
underuppgifter. En stor utmaning i byggprojekt &r alltsa att
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koordinera aktiviteter, material och inte minst ménniskor, under
tidsbegransning, pa en specifik plats och under varierande
klimatforhallanden (Landin, 2000). Arbetspraxisen i byggprojekt
har stor spridning mellan olika arbetsuppgifter och det ar manga
olika aktorer inblandade i projektet; fran lokala myndigheter till
tekniska specialister. Eftersom byggprojekt utvecklas éver tiden &r
byggprojektorganisationen ett dynamisk kollektiv av individer,
aktorer, och dar dessa individer intrader och lamnar projektet vid
olika tidpunkter (Stinchcombe, 1985). Tidsramen for projekten ar
ofta mycket begransad och styrd utifran olika omvarldsfaktorer och
tidseffektivitet ar en resultatfaktor som favoriseras Over andra
faktorer (Bresnen m.fl., 2004), till exempel miljoprestanda. Se Figur
2 for en Oversiktbild Over de strategiska, operativa samt
kravprocesser som paverkar ett byggforetags verksamhet.

Externa kravbildare
* Konkurrenter, kunder, myndigheter, samhallet m.m.

Krav
stéilining

Foretagsledning och organisation

Input (permanent) Output

* Information - Langsiktig malsattning * Byggnader

* Pengar = Langsiktig kravstéllning ) V.i.nst

* Energi * Policy skapande i Lo.nlelr .

* Material « Riskplanering * Miljobelastning
* Arbetskraft « Ekonomisk planering * Buller

* Verktyg + Avfall

* Strategisk planering

Krav
stéilining

Projektorganisationen (temporar)
* Teknisk produktion

* Koordinering och samordning

+ Allokering av resurser

* Planering

+ Arbetsledning

* Uppfdljning och kontroll

+* Ekonomisk uppféljning och kontroll

Krav
stdllning

Externa kravhildare

* Bestdllare, kontrollanter, konstrukttrer, leverantérer,
lokala myndigheter och organisationer, tekniska
konsulter, miljgkonsulter, boende m.m.

Figur 2: Strategiska, operativa samt kravprocesser som paverkar
ett byggforetags verksamhet (baserad pa Fryer, 2004, s. 9 och 10)

8
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Byggprojektorganisationen  karaktariseras  forutom av  sin
temporalitet av sin starka autonomitet, den decentraliserade
beslutskulturen samt dess starka kontextberoende. En utmaning for
projektbaserade organisationer &r darfor att samordna de
permanenta organisatoriska strukturerna, till exempel lednings-
system, med de tempordra projektorganisationerna och de
aktiviteter som sker inom ramen for projekten. En annan aspekt
som forsvarar detta ar att byggprocessen och rollstrukturen i
byggprojektorganisationen dar starkt institutionaliserad (Kadefors,
1995), det vill séga sattet att bygga, praxisen, och vilka aktérer som
ar inblandade samt deras professionella position i organisationen ar
starkt forankrad i organisationskulturen, det vill séga i varderingar
och normer. Genomforandet av komplexa byggprojekt har ocksa
genom historien i mycket hog grad forlitat sig pa forekomsten av
starka professioner (se t.ex. Dubois och Gadde, 2002; Gherardi och
Nicolini, 2000). Detta skapar organisatoriska barriarer relaterat till
tid, plats, kultur och praxis vilka alla paverkar och stéller krav pa
kommunikation mellan individer (Harty, 2005; Styhre m.fl., 2004).
Varje projekt ses ocksa som en egen enhet med ett kollektiv av
individer som arbetar mot ett gemensamt mal, fardigstallandet av en
byggnad, vilket medfor att individer engagerade i projektet forenas
genom projektets praxis snarare an genom den praxis som galler i
det foretag man ar anstalld. Detta medfor att det uppstar subkulturer
inom vilka individer har sin egen varldsbild vilket i sin tur paverkar
dess forstaelse. Detta gor det svart att genomfora atgarder som
medfor andringar av radande projektpraxis da det mots av ett starkt
motstand. Samordningen mellan den permanenta organisationen
och projektorganisationen har darfor funnits behaftad med vissa
problem, till exempel rérande organisatoriskt larande (Styhre m.fl.,
2004), forandringsarbete (Bresnen m.fl., 2005), management praxis
(Labuschagne och Brent, 2005) och upptagande av innovationer
och ny teknik (Dubois och Gadde, 2002). Alla dessa exempel utgor
barriarer som paverkar hur foretagets mer langsiktiga miljo-
strategier och mal implementeras, realiseras och tolkas i projekt-
verksamheten. For byggentreprenadféretagets ledning innebéar dessa
hinder som maste 6verbyggas i samband med sékerstédllande att
samtliga anstéllda har relevant kunskap om verksamhetens
miljopaverkan.

For att hantera allt hogre krav fran omgivningen och anstallda pa
verksamhetens miljoprestanda har manga foretag, dven de projekt-
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baserade, implementerat miljéledningssystem, metoder och verktyg
som ursprungligen utvecklas for organisationer med en mer stabil
linjeorganisation och som dessutom bedriver verksamhet pa en mer
konstant plats, till exempel i en fabrik (Gluch, 2005).

2.2 Studier kring projektbaserad organisering och
hallbar utveckling

En genomgang av artiklar i en inom projektmanagement ledande
tidskrift, International Journal of Project Management (1JPM),
pekar mot att projektforskningen i mycket liten grad studerat
aspekter och fenomen relaterat till miljéarbete och miljostrategier i
projekt- och projektbaserade organisationer. Under perioden 1994-
2005 tar endast sex artiklar i tidskriften upp aspekter som ror
miljoarbete 1 projektorganisationer. Endast en av dessa beror
problematiken kring organisationsstruktur och kultur for ett aktivt
miljoarbete. Ovriga intar ett normativt angreppssatt i vilket de
foreslar mat- och/eller kontrollverktyg for att styra miljoarbetet.

Att foretags organisatoriska egenskaper paverkar organisationens
miljoprestanda ar idag ké&nt (Brunklaus, 2008). Flertalet studier
inom miljomanagementforskning har saledes fokuserat pa just detta
(for oversikt se Fussel, 2005). Miljomanagementforskning har
fokuserat pa samordningsaktiviteter, vilket ar vanligt fore-
kommande inom projektbaserade organisationer, sasom natverks-
strukturer for miljoarbete (Clarke and Roome, 1999, Boons och
Berends, 2004), samarbetsformer mellan féretag och myndigheter
(von Malmborg, 2004; Starik och Heuer, 2002) samt mellan foretag
och ideella organisationer (Starik och Heuer, 2002). Gemensamt &r
dock ett dvervdagande fokus pa interorganisatoriska aspekter. Det
har ocksa genomforts flertalet studier som ber6r strategiska atgarder
pa en foretagsledningsniva (t.ex. Stenberg, 2006; Blomqvist och
Sandstrom, 2004; Atkinson m.fl., 2000; Ransom and Lober, 1999;
van den Bosch och van Riel, 1998, Burstrom von Malmborg, 2002).
Aven om Atkinson m.fl. (2000) i sin artikel lyfter fram hur olika
organisationsstrukturer paverkar hur miljoaspekter uppfattas och
hanteras i foretag sa ror sig deras diskussion pa en konceptuell niva
med syfte att belysa problematiken snarare &n hantering av den.
Dessutom lyfter de inte fram projektbaserad organisering som en
egen form av organisation utan den bakas delvis in under ett
gemensamt matrisorganisationsparaply. Det har ocksa utforts ett

10
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antal studier som studerat miljoprojekt som haft karaktaren av
temporara forandringsprojekt (till exempel Dobers, 1999; Fissel
och Georg, 2000; Femenias, 2004). Dessa projekt har dock
gemensamt att de varit miljoprojekt i den grad att det varit sjalva
inforandet av miljéaspekten som utgjort foérandringen, det vill sdga
haft ett mycket starkt miljofokus. Detta innebér att de skiljer sig
fran "vanliga” projekt dar malet &r att genomfora uppgiften pa ett sa
resurssnalt (framforallt ekonomiskt) satt som mojligt. Fokus for den
har studien ar pa projekt med huvuduppgift att uppfora, bygga om
eller renovera en byggnad eller anldggning vilket fa studier
behandlat. Tva svenska exempel ar Gluch (2006) och Wallstrom
(2005) vilka bagge studerat miljoarbete i byggprojekt dar bagge
studierna har gemensamt att bestallaren haft hogt stallda och val
manifesterade miljokrav.

| Gluchs studie kring kommunikation av miljéinformation (Gluch,
2006; Gluch och Raisédnen, 2009) framkom det att de inom
byggindustrin vanligt forekommande standardiserade och centralt
styrda ledningssystemen inte harmonierade med det sdtt som
byggprojekt organiseras och styrs. Istallet forelag en risk att de
istallet konserverade daliga vanor, enkelriktade fragan till nagra fa
oronmarkta kapphastar samt byrakratiserade miljoarbetet till en
bland praktiker oonskad pappersexercis. Denna obalans medfdrde
att trots 6kat miljomedvetande bland praktikerna och avancerade
ledningssystem sa nadde nyckelaktorer for kommunikation av
miljoinformation, till exempel miljésamordnare, inte ut med sitt
miljobudskap till projektmedlemmarna pa ett satt som stimulerade
ett aktivt miljoarbete. Konsekvensen blev att miljoarbetet inte fick
den genomslagskraft ute i projektorganisationerna som foretags-
ledningen i den projektbaserade organisationen 6nskade.

Sett bortom organisationsteoretisk och managementforskning har
det dock under de senaste femton aren utforts en hel del
miljoteknisk och miljéanalytisk forskning kring miljéanpassat
byggande. Mycket stor del av denna har rort antingen utvecklandet
av olika miljotekniska l6sningar, analytiska miljoverktyg eller
varderingsmetoder med ett syfte att underlatta beslutsfattande (se
oversikt i Cole, 2004). Manga forskare lagt tid och kraft pa att
utveckla metoder under antagandet att det saknas rutiner och
tillvdgagangssatt att kvantitativt utvardera och mata miljopaverkan
fran byggindustrin. Typiska resultat av deras forskning ar diverse
checklistor, simuleringsmodeller, miljodeklareringar, och miljo-

11
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varderingsmetoder. Sarskilt den forskning som rér miljéutvardering
av byggande, byggnader och byggdelar ar val etablerat, men det
forekommer ocksa viss kritik mot den. Kritiken ror framfor allt
problemet med metodernas och verktygens tillampbarhet vilket
visar sig i en svarighet att fa acceptans hos praktiker. Trots
tillgangen pa ett mangfacetterat smorgasbord av system, metoder
och verktyg for miljéledning (till exempel LCC, LCA,
miljoledningssystem, DfE, vérderingssystem) foreligger det alltsa
en pataglig brist pa entusiasm bland praktiker inom byggindustrin
att ta till sig, anvénda och/eller tillampa dessa i sitt dagliga arbete
(Gluch, 2005; Gluch och Baumann, 2004; Cole och Sterner, 2000).
Dessutom saknas det inom sektorn en konkret diskussion huruvida
dessa medel for miljoledning nagonsin kommer att vara forenliga
med projektbaserad organisering. Lat oss ta ett exempel. Ett verktyg
som fatt stor genomslagskraft inom sektorn &r miljoledningssystem
och 6ver 70% arbetar i linje med ett sadant (Gluch m.fl., 2007). Sett
till att sa manga foretag inom sektorn, fastighetsforetag, bygg-
foretag, arkitekter och byggkonsulter arbetar i enlighet med
miljoledningssystem sa borde det borga for ett langsiktigt hallbart
byggande dar hoga krav pa miljopaverkan, resurseffektivitet likval
som god kvalitet och god langsiktig ekonomi méts upp.
Verkligheten ser inte riktigt sa ut idag. Bade Shen och Tam (2002)
och Malmqvist (2002) har undersokt fordelar och nackdelar med
anvandandet av miljoledningssystem i byggindustrin. Slaende i
deras resultat ar att ledningssystemen pavisas ha likartade barriarer
och problem som miljévarderingsmetoderna; att de é&r for
tidskravande, ar for kostsamma, att bristen pd data gor dem
otillforlitliga samt att det forekommer en kunskapsbrist hos
anvandarna som paverkar anvandbarheten negativt. Deras resultat
visar alltsa att bagge angreppssatten moter liknande motstand men
med den skillnaden att det ena angreppssattet tagits upp av
byggindustrin och det andra inte. Detta vittnar om att det ror sig om
andra faktorer dn ett perfekt verktyg huruvida det far
genomslagskraft eller inte. Det ar avstandet mellan strategi och
praktik, foretagsintentioner och handling, mellan teori och
verklighet som &r av intresse att finna forklaringar till inom ramen
for den hér studien.
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2.3 Institutionella motséattningar, meningskapande och
konstruktionen av sociala moénster och diskurser

Motsattningar kan ha tva funktioner i organisationer (Seo and
Creed, 2002), antingen driver de utvecklingen framat genom att
motsatta tankar och ideer dn gangse praxis tillfér nytdnkande och
forandring, eller 2) sa fa dessa inte tillrackligt utrymme for att fa till
stand forandring med resultatet att utvecklingen pa sikt stagnerar.
Utgaendes fran detta antagande har syftet med denna studie varit att
identifiera organisatoriska motsattningar/spanningar — i dagligt tal
kallat ’flaskhalsar’ — relaterat till miljoarbete i projektbaserade
organisationer.

Motsattningar och spanningar inom organisationer har varit foremal
for studier inom andra omraden &n specifikt miljoarbete och
hallbart byggande. Bland annat har flertalet studier pekat pa att den
starkt institutionaliserade byggprocessen, organisationsstrukturen
och rollférdelningen i byggprojekt bygger in ett starkt motstand mot
forandringsprocesser (Bresnen m.fl.,, 2005; Dubois och Gadde,
2002; Gherardi och Nicolini, 2000; Kadefors, 1995), t.ex.
etableringen av nya tekniska losningar. Motsattningar i en
organisation skapas initialt genom att det forekommer fundamentalt
olika organiseringsprinciper — praxis (Arvidsson, 2008). Dessa
berdr sattet organisationens medlemmar identifierar sig sjélva i
relation till organisationens verksamhet och hur de tavlar om att ta
del av organisationens begransade resurser.

Det ar idag flertalet forskare som argumenterar for att hanteringen
av meningsskapande (managing sensemaking) hos de anstallda
borde vara ett centralt inslag i forandringsprocesser (se t ex George
and Jones, 2001). Detta innebér att ta hénsyn till de sociala nat,
bestaendes av de manniskor som i sjalva verket agerar for en viss
fraga, t ex hallbar utveckling. Manniskor som i sin tur har
personliga vérderingar, normer och for kring hur arbetet ska ske och
varfor. Dessa paverkar i sin tur forstaelsen kring miljéutmaningen
vilken skapas i relation till samt utifran tidigare erfarenheter och det
organisatoriska och sociala sammanhang de befinner sig i. Hela den
har meningsskapande processen &r dessutom paverkad av faktorer
sasom inbyggda strukturer och kulturer i de organisatoriska grupper
man tillnér. Vid en forandring kan detta medféra lasningar som
behover brytas for att astadkomma en snabbare utveckling, till
exempel har ett 6kat inslag av partnerskap mellan entreprendr och
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bestallare har visat sig verka gynnsamt pa utvecklingen (Bucht,
2007). Detta ar, enligt Bucht, dels drivet av 06verenskomna
ekonomiska incitament som gynnar bagge parter men ocksa genom
ett Okat utbyte av varderingar mellan individer som har erfarenhet
fran olika organisatoriska omgivningar. Hur fragan hanteras i
organisationen paverkas ocksa av foretagsidentitet samt hur foretag
legitimerat miljéaspekter inom organisationen (Stenberg, 2006;
Sharma, 2000), det vill sdga hur val man férankrat och befést
viktigheten av att agera pa ett visst satt. Men trots vetskapen om
bade organiseringens och manniskans roll for miljoarbetet ar det fa
studier som intresserat sig for dessa aspekter pa hallbart byggande
(se Oversikter i Cole, 2004; Gluch, 2005).
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3. Forskningssynsatt och metoder

Da malet i foreliggande studie i hog grad ar att forstd vad som
paverkar miljoarbete i byggprojekt och projektbaserade
organisationer tillampas ett synsatt dar ambitionen &r att forsta hur
social verklighet konstrueras, vidmakthalls och definieras (Fussel,
2005). Ett sadant perspektiv pa verkligheten innefattar att for att
kunna forstd hur individer agerar, t.ex. fattar beslut, ar det
nodvandigt att ocksa forsta hur dessa individer tolkar den verklighet
som de ar en del av (Arbnor och Bjerke, 1994). Det som studeras ar
darigenom en varld av kontinuerliga processer. | vart fall ror detta
processer relaterat till miljéarbete i projektbaserade organisationer.

3.1 Forskningsmetod i tre faser

Datainsamlingen samt analys har i forskningsprojektet foljt en
metodik som har utprovats vid avdelningen for Construction
Management (Rdisdnen och Gunnarsson, 2004). Metodiken innebéar
att datainsamling varvas med analys i tre faser varav de forsta tva
faserna berdrts inom ramen for denna forstudie.

| fas ett — den explorativa — skapas genom t ex faltstudier,
dokumentationsgenomgang, deltagande vid projektmoten och/eller
miljomoten, diskussioner vid byggplatsmdéten, och skuggning av for
miljoarbetet betydelsefulla aktorer, till exempel miljésam-
ordnare/ansvariga, en forforstaelse for organisationen och
organisationsmedlemmarna. Syftet i fas ett ar att identifiera
intressanta organisatoriska fenomen, bade strukturella, sociala och
kulturella, och som har paverkan pd hur miljoarbetet sker i
organisationen. | denna fas har forskaren ett 6ppet forhallningssatt
till forskningsproblemet och de intervjuer som genomfors, eller
snarare samtal, har en 6ppen och informell karaktér. Fas ett syftar
ocksa till att skapa ett fortroende mellan aktorer involverade i
studieobjektet och forskaren.

Fas tva — den fokuserande fasen — syftar till att skapa en fordjupad
forstaelse krig ett antal av de centrala fragor och problemstallningar
som observerats under fas ett. Fas tva bestar darfor framforallt av
formella semistrukturerade intervjuer av enskilda individer eller
grupper av individer, sa kallade. fokusgrupper.
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Fas 1 och 2 har genomforts inom ramen for denna delredovisning.
Vid en eventuell fortsattning av forskningsprojektet planeras en
fordjupning i fas tva samt genomforande av den tredje fasen —
feedback fasen — som innebér att den dialog som skapats mellan
forskare och foretagsrepresentanter (praktiker och miljoexperter)
genom studiens genomfdrande hos de involverade foretagen foljs
upp. Detta forfaringssatt skapar ett gemensamt forum for reflektion
och reaktion kring analysresultaten for bade forskare och praktiker.
Det mojliggor till snabb respons pa studiens resultat vilket for
forskarens del Okar studiens validitet och reliabilitet. For
praktikerns del medfor den snabba responsen att information och
insikter kring problematiken omedelbart kan beaktas och tillampas
direkt i det fortsatta miljoarbetet i den egna organisationen.

3.2 Datainsamling genom kombination av féaltstudie,
dokumentstudie och intervjuer

Genom fallstudiemetodik besvaras inte bara fragorna hur, vad och
vem, fallstudier ger &ven forskaren en storre forstaelse for
sammanhanget och darmed inblandade aktorers situation. Studien
har lagts upp sa att den mdjliggjort analys och utvardering av olika
slags data, sasom fakta, attityder, historier, och tolkningar. Detta
medfor att det &r nddvandigt att kombinera olika metoder for
datainsamling.

| den del av projektet som delrapporteras har faltobservationer
kombinerats med intervjuer, och studier av i byggprojekten aktuella
miljodokument. Intervjuer har skett med tolv personer i de tre
projekten utifran kriteriet att de &r i en position att de skapar,
formedlar eller kanaliserar miljoinformation och darmed &r viktiga
for det miljosamtal som fors i byggprojekten. De intervjuade har
dessutom representerat bade entreprenor- och bestéllareled.
Dessutom har sammanlagt atta personer med miljéansvar i de olika
foretagens permanenta organisationer intervjuats. Dokumentation
fran respektive projekt har studerats samt projektmedlemmarna
respektive de miljéansvariga har ombetts att skriva loggbok for en
typvecka. Tyvarr lamnades inte tillrackligt manga loggbocker in for
att ge ett tillrdckligt underlag for en vetenskapligt sékrad analys,
loggbdckerna har dock fungerat som underlag vi formulering av
intervjufragor ute i byggprojekten.
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Huvudsyftet med faltstudierna, dokumentationsstudien och
intervjuerna har varit att identifiera vad som upplevs som en
flaskhals for ett mer effektivt miljoarbete och hinder for
utvecklingen mot ett framtida hallbart byggande.

For att snabbt sprida analysresultaten fran studien till de
involverade foretagen samt for att fa feedback pd dem infor
avrapporteringsfasen har fyra gruppintervjuer genomforts dar
diskussionen utgatt fran de identifierade flaskhalsarna. Grupp-
intervjuer med de tidigare individuellt intervjuade genomfordes i
vartdera projektet. Vid gruppintervjuerna i projekten var det viktigt
att olika aktorer representerades, sasom bestéallare, bestallarombud
(byggledare), platschef, och miljésamordnare i projektet. FGrutom
dessa gruppintervjuer genomfordes aven en gruppintervju med de
atta miljoansvariga. Sammanlagt deltog 18 personer i grupp-
intervjuerna.

3.3 Beskrivning av studieobjekt

Studieobjekten, ett nybyggnadsprojekt, ett ombyggnadsprojekt samt
ett anlaggningsprojekt representerar en bredd med avseende pa
storlek pa organisation (bade for projekt och foretag),
verksamhetsfokus (hus eller anlédggning), samt typ av bestéllare
(myndighet, kommun, privat). Samtliga objekt har gemensamt att
bestéllarledet stallt miljokrav som kan anses ligga nagot Over
normalen. Projekt A &r ett storre anldggningsprojekt med
myndighetsorganisation som bestéllare. | projektet stalls framférallt
hoga krav pa kontroll och dokumentering av miljoarbetet. Projekt B
ar ett nybyggnadsprojekt med fokus pa energieffektivitet. Bestallare
ar har en aktor med stor egen kunskap pa miljdomradet och
projektet &r styrt av de héga krav som den kommunala utvecklings-
organisationen stéllt pa samtliga exploatorer i planomradet. Projekt
C é&r ett ombyggnadsprojekt dar bestéllaren & ombud for en
offentlig organisation med hoéga krav pa ett miljoriktigt byggande.
Samtliga tre studerade byggprojekt hade alltsa bestéllare som kan
anses som starka pa miljésidan. De hade gemensamt att de har egna
organisationer for miljo samt att de kraver en relativt sett hard
styrning och kontroll av miljoarbetet. Flertalet av de intervjuade var
eller hade varit inblandade i projekt som inte haft motsvarande
miljoprofil och kunde darfor gora jamforelser. Samliga projekt har
valts ut av entreprenadforetagskontakter.
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Forutom personer inblandade i de tre projekten har dessutom en
grupp miljoansvariga utgjort studieobjekt. De miljéansvariga har
gemensamt att de ingdr i ett utskott inom Sveriges Byggindustrier
Vést dar de gemensamt samlar erfarenheter kring miljo- och
kvalitetsarbete i byggande.

3.4 Analys

Samtliga intervjuer har transkriberats och kodats i enlighet med
tillvagagangssatt rekommenderade av Strauss och Corbin (1998).
Intervju utdragen har dessutom strukturerats under teman som
representerar de intervjuades uppfattning gallande vad som utgor ett
hinder, en flaskhals, for ett mer aktivt milj0arbete i respektive
organisation. Nyckelord, meningar och specifika koncept har lyfts
ur material och fungerat som analytiska verktyg vi struktureringen
av data. | en iterativ process har insamlad data brutits ner och
sorterats in (kodats) under rubriker. Pa sa sétt har flaskhalsar” likt
kategorier identifierats och genom en kontinuerlig process skapats
ur tillgénglig data, vilket foljer en *grounded theory’ tradition. Detta
innebér att studien inte startade med en uppsattning av flaskhalsar
som sedan verifierades alternativt falsifierades utan att
flaskhalsarna &ar ett resultat av studien. Detta innebar de
identifierade flaskhalsarna kontinuerligt har formulerats och
omformulerats genom studiens gang. Representativa utdrag fran
intervjuer och gruppintervjuer har fungerat som illustrerande
exempel i resultatbeskrivningen vilket gor det mojligt for lasaren att
tolka materialet.

3.5 Spridning av resultat

Forutom det kontinuerliga feedback arbetet till de aktdrer som
direkt ar involverade i studien har resultatet fran studien spridits
genom vetenskapliga artiklar. Studien har hittills resulterat i en
publicerad vetenskaplig artikel Unfolding roles and identities of
professionals in construction projects: Exploring the informality of
practice (Gluch, 2009). Ytterligare artiklar ar planerade. Aven
underlag till ett tva timmars langt seminarium har forberetts.
Seminariet har hittills testats pa en grupp gymnasieldrare
verksamma i Byggprogrammet.
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4. Fjorton flaskhalsar som hindrar utvecklingen
mot ett framtida hallbart byggande

| studien har 14 flaskhalsar for hallbart byggande i projektbaserade
organisationer identifierats. Dessa har delats in under fyra
amnesgrupperingar: forstaelse och kompetens for av hallbart
byggande, roller for miljoarbete och hallbar utveckling i projekt,
miljoarbetets organiseringslogik, samt projektformens
organiseringslogik. | detta avsnitt redovisas resultat fran studien
med hjalp av illustrationer i form av citat som i sin tur diskuteras i
relation till litteratur inom omradet. De identifierade flaskhalsarna
ar inte rangordnade och dess forekomst varierar mellan de olika
projekt som studerats.

4.1 Forstaelse och kompetens for hallbart byggande

Flaskhalsar Forstaelse och kompetens for hallbart byggande
1 Miljoarbetets otydlighet (osynlighet)

Svagt intresse for vidareutbildning inom omradet

Oenighet kring nivan pa miljoarbetet

AW IN

Inget strukturerat satt att samla varandras kompetens
och bristande respekt for varandras kompetens

Flaskhals 1 — Miljoarbetets otydlighet

Vid fragan om vad hallbar utveckling innebér blir svaren valdigt
varierande. Det rader stor oklarhet gallande vad som innefattas i
begreppet och svaren stracker fran ”sunt fornuft” till mer filosofiska
utlaggningar.

Sunt fornuft, gor réatt fran bérjan. Gor man ratt fran borjan sa
blir det ju hallbar utveckling, det ar mycket det har gamla
bondfornuftet alltsa ’som man béaddar far man ligga’.
(byggledare)

Den ar ju svardefinierad, miljofragan. Vad ar en miljofraga
egentligen? Ar det transporterna som jag har till mitt bygge
till exempel, man kanske ska avgransa sig, vi ska bara handla
lokalt for att minimera transporter. Och samtidigt sa har vi ju
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en global bit dar de séger att vi ska ga vidga oss, ga over
landsgrénserna for att hitta billigare produkter nagon
annanstans. (platschef)

Alltsa det har med universum, jag far panik nar jag ska tanka
pa att *oj det har och det har gor vi for att’, till exempel det
har med avgaserna (.) och sa kommer entreprendéren och
sager att "vi har ju bara’... > (miljokoordinator)

Att producera en vara med sa lite farliga grejer som mojligt.
Pa ratt satt. (platschef)

Det framkom alltsa tydligt i studien att aktorer pa olika satt
inblandade i byggprocessen inte delar en gemensam definition av
hallbart byggande. Variationen var sa stor mellan de 20 personer
som intervjuats i studien att det & omojligt att sdga att det varierar
beroende pa tjansteposition, roll i projektet eller foretags-
tillndrighet. Citaten ovan illutrerar dock ett tvérsnitt géllande vad
som byggs in i ordet hallbar utveckling, det handlar om
resursanvandning (spill, transporter), materialval och andra
produktionsrelaterade beslut ("g6ra pa ratt satt”), samt att det ar
komplext (universum). Det & med andra ord enkelt att konstatera
att det inte forekommer en entydig definition av vad hallbart
byggande ar. Bristen pa en entydig definition ar dock inte en
flaskhals for hallbart byggande. Tvéartom sa visar spridningen av
forforstaelse géllande vad hallbart byggande ar att det pagar en
utveckling dar olika personer skapat sig en personlig uppfattning
vad detta innebar baserat pa sina referensramar. Av de 20
intervjuade var det bara en som inte kunde resonera kring begreppet
vilket ska séttas i jamforelse med en studie genomfoérd 2002, déar
hela 40% av de tillfragade miljéansvariga uppgav att de aldrig hort
talas om hallbar utveckling (Baumann m.fl., 2003).

Vad som utgor en flaskhals daremot &r att vad som &r bra
miljoarbete i byggande ar oklart. Studien visar att det rader delade
meningar gallande vad som uppfattas som ”bra” miljoarbete i
byggprojekt. Flera av de intervjuade sdger att de har ett "bra”
miljoarbete och att miljo finns med pa métesagendan men de sager
dessutom att punkten miljo oftast for blir "tom” eller &nnu vérre att
punkten har tagits bort eftersom den “anda alltid ar tom”. Har finns
det naturligtvis en majlighet att arbetet &r sa "bra” sa det inte finns
nagot behov att ta upp det pa motet men det finns ocksa en
mojlighet att punkten &r tom fOr att ingen prioriterar &mnet
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tillrackligt hogt for att det ska vara av intresse att diskutera. | det
senare fallet kan man konstatera att miljofragan inte far den plats pa
agendan som den behdvs for att kunna stimulera dialoger och en
gemensam forstaelse for varfor vissa ataganden gors. Otydligheten
och osynligheten kring vad bra miljéarbete &ar bidrar till att en 6kad
motivation for ett "battre” miljoarbete inte upptrader, vilket ocksa
foljande citat vittnar om.

Det skall leda till ndgonting nyttigt. Det skall inte bara vara
att fylla i en krumelur pa papper utan... kanns det inte
meningsfullt &r ju inte motivationen hog. Det... tycker jag i
alla fall. Det skall vara nan tanke bakom som... som vi
pratade om forut idag med [bestallarens] siffror som skickas
in varje ar, vad det anvands till for nagonting, va. Det ér...
Nej man maste vara motiverad och det kan man bli om man
kanner till bakgrund och sammanhang. Det &ar valdigt
viktigt.... att kraven och séttet att jobba med dem maste vara
pa en sadan niva sa att alla kanner att det ar meningsfullt, att
det ger nagonting. Annars far du aldrig motivationen...
(platschef)

Pa byggmoétena, den punkten, miljo, den finns liksom inte med
va, den tas inte upp (...) det dar har man lite daligt samvete
over ibland, kan jag erkanna (platschef)

| handelserna ovan upptrader en klassiker fran motivationsteorier
(Locke och Laham, 1984): For att skapa motivation ar det viktigt att
det forekommer en aterkoppling mellan agerande och resultat. Att
fylla i papper utan att ha forstaelse for varfor motiverar inte ett
aktivt miljéarbete. Lyckas man daremot hitta forum dar man kan
skapa en gemensam forstaelse for orsak-verkan respektive
agerande-resultat sa kan de varierande definitionerna kring vad
hallbart byggande egentligen ar utgdra ett nav kring vilken man kan
ha en gemensam dialog och samforstand kring vad som é&r ett bra
miljoarbete.

Flaskhals 2 — svagt intresse for vidareutbildning och
utvecklingsarbete inom omradet

Det ar kant fran forskning att projekt med stor fokus pa handling,
vilket ar fallet i byggprojekt, sa begransas majligheterna till
spridning av erfarenheter och tillvagagangssatt Over projekt-
gréanserna (Styhre m.fl., 2004). Detta hindar naturligtvis larandet i
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organisationerna. Studien visar att alla ar intresserade av utbildning
rent generellt men att fa har gatt utbildningar om de inte varit
tvingande for deltagande i nagot specifikt byggprojekt. Man anser
sig inte ha tid for utbildning men séger &ven att det ar svart att hitta
utbildningar som &r anvandbara. De som genomfor utbildningar
vittnar ocksa om att det ar svart att fanga intresset, eller som
foljande miljéansvarig utrycker det:

Vid varije kurs gar 20-25 personer, da vet jag att det ar minst
2 stycken som ar jatteintresserade, statistiskt sett, for de
rostade pa miljopartiet. (miljosansvarig)

Lagger man samman bristen pa intresse, att fa prioriterat
utbildningar inom omradet och att manga uppfattar att
utbildningarna inte ligger i linje med deras arbetsuppgifter sa
innebér det att vi fortsatt har en lag kunskapsniva inom omradet i
byggbranschen.

D. Ja, just for miljo, man forsoker ju i alla fall att alla skall
genomga den har grundutbildningen... C. Alla tar inte at sig
det lika mycket givetvis. D. Ja har du inget intresse alls sa
sitter du dar och har inte hort ett ord nar du gar ut darifran.
(gruppdiskussion)

Du har ju gubbar i skalan fran 50-procentare till 150-
procentare, i snitt ar det 100% dar da. Ja, det finns ju inte tva
manniskor som &r lika, alla kan inte kunna samma saker. Det
galler att forsoka satta dom pa rétt jobb och kanske en del far
ha lite mer Overvakning och... det galler att veta det.
(platschef)

En lag kunskapsniva medfor att formagan att fora en diskussion,
dialog och ha ett "miljosamtal” med t ex bestdllare och 6vriga
aktorer inblandade i projektet begransas. Som konsekvens blir ens
forestallningar gallande vad som &r ett bra miljoarbete "lasta” i ett
visst lage vilket innebér att 1arande uteblir. Om majoriteten fastnar i
ett last lage dar kunskapen ar lag innebéar detta i forlangningen att
utvecklingen avstannar. Flera av de intervjuade miljéansvarige
uppger att de upplever att kunskapen lasts “’det kdnns som om det
stagnerat”. Eller som féljande miljésansvariga utrycker det:
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Jag kan se det bara pa min egen organisation. Jag har jobbat
har i fyra ar och. Nar jag borjade da sa hade jag ett block
som jag skrev upp vissa bitar och jag kan ga fortfarande
tillbaka och se att vissa bitar ar precis... likadant (skratt) Det
har inte hant nagonting pa fyra ar. Det hander ingenting.
(miljéansvarig)

Ska jag vara arlig, det kdnns som om miljoarbetet borjar
komma mer och mer men det kdnns anda som att det har en
ratt liten andel i diskussionsmangden, utan ofta ar det, enligt
min erfarenhet, s& handlar de diskussioner som fors med
bestallare, oberoende av vilken entreprenadform det ar, om
det tekniska och det miljomassiga ligger pa nivan att vi satter
in energisparande glodlampor istéllet for vanliga glodlampor.
Det kanns fortfarande som om det &r lite styvmoderligt
behandlad. (miljéansvarig)

Manga foretag genomforde grundlaggande miljoutbildningar under
sent 90-tal men har darefter av olika anledningar inte aktivt jobbat
vidare med att hoja utbildningsnivan inom organisationerna. Ingen
av de intervjuade i tva av projekten uppger att de genomgatt en
miljoutbildning de senaste fem aren samt de intervjuade i det tredje
projektet uppger att de fatt en kort arbetsplatsgemensam utbildning
eftersom bestallare kraver det av alla pa arbetsplatsen.

Flaskhals 3 — oenighet kring och jamkning av nivaer for
miljéarbete

Studien visar ocksa att det foreligger svarigheter att satta och vara
Overens om var nivan for miljoarbetet ska ligga. Bestallare och
entreprendr har ofta olika uppfattning gallande var nivan bor ligga.
Fordelen av att hitta en gemensam niva for miljoéarbetet illustreras
av foljande citat dér en bestéllarrepresentant utrycker gladje dver att
slippa fungera som miljopolis:

Just i det har fallet sa ar det sa att nu har vi en entreprendr
som skoter sig. Vilket underlattar valdigt mycket av var
tillvaro, tar jag andra projekt som exempel da far man halla
pa att tjata om att dom skall ta dit fler skrapcontainrar, att
dom skall kéallsortera platreglar och gips och sadant va. Sa
sadant skit behdver man halla pa och tjata om med vissa. Det
behbver vi inte gora har. ... Istallet kan vi ha en mycket mer
konstruktivt dialog, dar behdver vi inte gd omkring och leka
poliser. (bestallare)
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Samme bestallare utryckte dock att det fortsatt finns problematik
géallande att komma Overens om hur ett bra milj0arbete ska
genomforas i ett byggprojekt. Han séger:

Det finns fOretag som inte fattar detta rent ut sagt.
Fortfarande alltsa, med kvalitets- och miljosystem. Det har ju
i princip funnits, ska vi sdaga valfungerande system i 10 ar.
Och de har fortfarande liksom inte riktigt fattat finessen med
det. Man har fan inte lust och handla upp dem tva ganger
alltsa. (bestéallare)

| sitt uttalande utrycker han ocksa en frustration over att de som
bestdllare inte kan anvdnda forekomsten av milj6ledningssystem
som kvitto for att nivan ska blir tillracklig. Detta kommer att
berdras vidare under avsnittet miljoarbetets organiseringslogik.

Fran en entreprendrs synvinkel handlar nivasattandet om
prioritering och att gora sa gott man kan. Féljande platschef satter
miljoarbetet pa en tredjeplats efter produktion och ekonomi vilket
torde badda for ett bra miljoarbete.

Ja, vi forsoker sa gott det gar va det ar ju en, den ligger val
inte pa hogsta prioritet va nar man haller pd med sin
verksamhet va, det &r ju produktionen som ligger ndrmast om
hjartat om man séger sa och ekonomin va men jag vill nog
pasta att miljon kommer atminstone pa tredje plats.
(platschef)

Foljande byggledare berattar hur han hanterar att olika individer har
olika prioriteringslistor som de gar efter. For att battre medla valjer
han att jamka bestédllarens krav sa att de béattre motsvarar den
ambition som olika individer har. Pa sa satt kan man sdga att han
kalibrerar miljoarbetet till en niva som han upplever som rimlig for
alla inblandade parter.

Jag arbetar ju efter vissa nivaer pa dokumentationen som jag
vill ha fran entreprendren. Jag lagger liksom ribban dar réatt
mycket, vilken dokumentation de skall ha da va. Och vissa
tjotar jag mer om, vissa saker tjotar jag mindre om och da lar
ju dom sig, dom lagger ju sig efter den déar ribban da va. Och
det ar bade for- och nackdelar, for att laser man i deras
[bestallarens] manualer har sa kan de ga pa vattnet.
(byggledare)
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Citatet ovan belyser dock problematiken gallande vem som avgor
vad som dr viktigt. | det har fallet utgor byggledaren tolk géllande
vad som ska prioriteras och dennes erfarenhet och utbildning utgér
bas for var ribban ska ligga. En annan byggledare utryckte det som
att: Jag silar mygg och ta bort elefanter”’, och en tredje ““Det géller
att inte springa pa alla bollar”. Byggledarens roll som bestallarens
ombud kommer att berdras senare men flaskhalsen som vi ser hér
ror tolkning. | studien forekom flertalet berattelser dar man under
processen forhandlar om en lagre niva an det som ursprungligen
faststalls i handlingarna medan det inte forekom nagon berattelse
om det motsatta. Féljande fall rér materialval som &r minst daliga,
visioner som spricker och planer som ger vika.

Vi har ju sa lyckligt lottade sa att vi har ju ett foretag med
oss, eller en tjej med oss som ja, NN som ar var miljominister
som kollar sadana saker sa nar vi kommer till det laget att det
inte finns bra miljoalternativ for da maste vi vélja nagonting
utav det som finns, for vi maste ju producera, vi maste ju géra
grejen sa att dom kan flytta in men da har vi i alla fall gjort
en miljobedémning och valt det som, ja, var minst daligt.
(platschef)

I: Hur ofta far man ga in och jamkar, gar in och tummar pa
sin onskvarda standard? B. | stort sett i alla projekt sa har
man en vision. Tank om man skulle géra sa har. Det borde
inte, alltsa jag sager inte att ingenting inte gar, allting gar,
och jag tror inte att kostnaden skulle bli mycket stérre om
man bara hade tiden att planera, men det far man ju inte.
(bestéllare)

Det kan ju vara ganska starka krafter som verkar for att 'nej
men det skall vara sahar liksom’. *Ja men jag vill inte ha det
sa, det &r inte bra, vi vill inte bygga det’. Nej men det ar det
som star i gestaltningsprogrammet eller i detaljplanen. Ja.
Det ar ganska mycket ta och ge. Och det ar inte alltid sa latt
att liksom veta vilket ben man skall std pa dar och som sagt
jag vet ju att NN och andra pratar mycket LCC
[livscykelkostnader] och vi forsoker ju tanka mycket pa det,
men det ar sa mycket som &r med och drar i det dar va. Sa
ibland sa blir det inte alltid de dar kalkylerna, de ar inte alltid
sa vetenskapliga, utan ibland gar man néastan lite pa kansla
kan jag tycka. (bestallare)
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Men... allt du sysslar med pa en... byggarbetsplats, det ar inte
vitt eller svart, det &r gratt dverallt. Det finns ingenting... det
finns ingen som kan sdga... for om en driver igenom... sin
standpunkt helt, han kan vara... ratt formellt sett, men da har
han inget samarbete sen alltsa, utan att man maste lyssna pa
andra och jamka lite och fa till det... och sd i nasta steg sa
kommer bestallaren. Da far du jamka lite till och... jag menar,
det fungerar inte annars. (platschef)

Vi var ju ganska oense i bdrjan om hur vi skulle tolka
skrivningarna i... vara administrativa foreskrifter. Da hade vi
rejalt olika satt att se pa det men sen nar vi satt ner och
pratade i lugn och ro sa lyckades vi hitta en l16sning dar bada
var ngjda. (platschef)

Flaskhals 4 — Brist pa strukturerat satt att samla och dela kunskap

En fjarde flaskhals som ror definitioner och kompetens for hallbart
byggande ror bristen pa struktur att samla och dela kunskap och
kompetens. | ett byggprojekt uppstar ofta en subgruppering dar
projektets medlemmar emotionellt identifierar sin professionella
roll i projektet snarare an i sitt foretag. Gemensamma mal, mot- och
framgangar skapar ofta en stark gemenskap samt aven ett delat, ofta
unikt, synsatt géllande vad som é&r ratt och fel agerande. Den
tempordra “bracketingen” forstarker ytterligare detta.

Flertalet av de intervjuade framhaller hur det uppstar ett
kommunikationsglapp i processen genom att olika aktorer gar in
och ut ur projekten utan att skapa en struktur for hur man tar vara pa
varandras erfarenheter och kompetens. Detta &r ett problem i
byggprojekt och som behandlas i otaliga forskningsrapporter (for
oversikt se Knauseder, 2007). Aven i denna studie kom detta upp
som ett problem for hur man nar ett hallbart byggande. Vad
problemet uppstar fran &r varierande men i fallet miljéarbete bottnar
det enligt foljande diskussion i en brist pa respekt och intresse for
varandras kompetensomrade.

A: Ja, det &r lite det jag tycker. det &r brist pa respekt for dom
andra kompetensomradena. Alltsa, jag tror inte det &r brist pa
forstaelse egentligen for de allra flesta forstar att alla behdvs
for att skapa ett bra projekt. Med det ar lite oftare det har
med att man stoter pa det har liksom, att mitt &r viktigast pa
nagot satt. Mitt och mitt ar viktigast for att det har skall bli
bra da va. Och det ar ju inte riktigt sant (skratt) att det ar sa.
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B: Man ser ju det. Det som blivit en liten férandring om man
nu backar 20 ar tillbaka i tiden &r att idag sa ar det ju inte
helt ovanligt att man har startmoten, (skratt). Dar dom
blandar aktérerna for att atminstone forklara sin tanke med
det projektet. Och det ar ju ett fall framat i sig. Men om man
gar tillbaka till projekten som sddana. En katastrof i mina
ogon ar det om den manniskan som ar projektor oavsett om
det ar konstruktor eller el-projektorer och till lika blir nagon
form av byggledare. Det blir ett revir pinkande utav guds
nade pa det. For jag har da minsann inte ritat fel utan det ar
du som har last ritningen upp och ner. Eller vad det nu ar for
argumentation. Och da ar man tillbaka i den har sandladan.
Du har tagit min réda spade. Jag vill inte leka med dig.
(gruppdiskussion)

En annan av de intervjuade framholl att problemet bottnade i
arkitektens begrénsade mojlighet att folja upp projekten.

Framfor allt borde ju arkitekten som har forskrivit vissa varor
ur miljohansyn, ur hallbarhets synpunkt, komma tillbaka tva
till fem ar senare och se, hur holl det har da? Hur holl
golvmaterialet? Hur holl bankskivan? Sprack den i limningen
eller vad hande med den efter de har aren? (gruppdiskussion)

Liknande  problematik, med begrdnsad  mojlighet till
erfarenhetsaterforing, belyste en av byggledarna som utryckte att
denne som konsult har svart att systematiskt koppla
miljoerfarenheterna till nasta projekt eftersom krav och nivaer pa
miljoarbetet skiljer sig.

Om vi ser det miljomassigt da sa vet jag inte vilket mitt nasta
projekt &r. Jag ar ju konsult, oss kdper man ju fran projekt till
projekt. Och varje projekt ar ju ny erfarenhet och man far nya
kontakter, men jag léser mycket av det, det jag gor ar ju
optimerade for kunden da va, bestallaren da. (byggledare)

Vikten av en samordnad uppféljning patalades av en platschef som
garna sag att bestallaren tar den rollern.

Ja det ar framforallt att det &r en organisation med
samordning, som har ar det ju en bra organisation dar
bestallaren har en kontroll sa att sdga pa miljéarbetet och
foljer upp det kontinuerligt va, det tycker jag ar jattebra. Kor
du en totalentreprenad i egen regi sa blir det ju inte alls pa
det viset. (platschef)
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En av miljésamordnarna utryckte en frustration av att komma in for
sent i projektet och hade en Onskan att kunna delta tidigt i projektet
“att vara med och skapa”.

Om jag fick 6nska sa skulle jag vilja vara med och paverka
projekt i ett tidigt skede. Att fran begynnelsen, fran da
omradet som skall byggas &r i sin linda och det ar bara en idé
kanske va, att skapa den fran borjan till slut alltsa. Att vara
med dar. ... S& om man kommer nara kunden pa nagot satt
och har skapat det har fortroendet och man far vara med och
delta i det har tidiga skedet, det &r en drom. For att kunna
vara med och paverka det man &r besjalad av kan man saga.
Men det ges inte sa manga tillfallen till det i byggindustrin
idag. ... Sa egentligen har jag bara en dnskan att det skall bli
mer av det kan man saga. (miljésamordnare)

4.2 Roller for hallbart byggande och miljdarbete i projekt

Foregaende avsnitt visar pa vikten av att kunna se helheten for att
skapa ett bra miljoarbete. FOljande utdrag ur en gruppdiskussion
med bestallare, platschef, miljosamordnare och platschef forstarker
bilden av att det idag foreligger en flaskhals gallande mojligheten
att se helheten och skapa en gemensam forstaelse.

B: Miljoarbetet det ar ju integrerat. Man kan liksom inte peka
ut nan och séga att... som inte ar delaktig utan det... det ar
valdigt viktigt att vare sig det ar arbetsmiljé eller miljo, om
man ar betonggjutare eller armerare... det ar det som &r
konsten i samhallet att fa det har att samverka och fa
friktionerna att bli s& sma som mdjligt. C. Ja. Jag menar att
dom som &r pa en arbetsplats, alla maste skapa forstaelse for
sitt, att det behdvs sa att sdga. Darfor ar det inte nan som kan
saga att ’sa har ar det’ utan da far man ingen forstaelse for
om man driver det in absurdum utan man maste lyssna pa
andra och... (gruppdiskussion)

| citatet kan vi se att det inte &r enskilda individer som kan driva ett
miljoarbete utan att det ar ett samspel mellan samtliga som deltar i
projektet. Detta leder oss in pa vilka roller som olika aktorer spelar
for hallbart byggande och miljoarbete i projektbaserade
organisationer.
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Flaskhalsar Oklara roller for hallbar utveckling och

miljoarbete i byggprojekt

5 Ledningens stod - for lite fokus och resurser fran
ledningen

6 Milj6ansvarigas otydliga profession/roll i projekten

7 Kortsiktighet i bestéllarens bemanning och
kompetensforsorjning

8 Oforstaelse for andra aktorers processer

Flaskhals 5 — For lite fokus och resurser fran ledningen

| den managementlitteratur som rér hur man astadkommer
forandringar i organisation aterfinns ofta ’ledningens stod’ som en
viktig faktor for om férandringen ska lyckas eller inte (Josephson
och Saukkoriipi, 2009). Dérav &r det intressant att underséka hur
ledningen stod for ett aktivt miljoarbete uppfattas i projekten.

Flertalet av de intervjuade uttrycker en kansla av att “ prat” och
”|6ften” fran ledningens sida inte matchas med vilka resurser man
satter till for att leva upp till lovat. Kanslan blir da att miljoarbetet
ar indligt vilket foljande platschef uttrycker:

Men det blir lite ihaligt tycker jag, pa nat satt far du visa lite,
du kan inte bara jobba med miljo i nagon slags image
hanseende, utan du far ha lite substans bakom det ocksa. Att
man tror lite grand pa det man haller pa med. Det gar inte
bara och jobba med miljo for att ha det och kdra fracka
annonskampanijer, utan nagon jadra substans far det ju vara
bakom ocksa va. (platschef)

En annan uttrycker att med tanke pa vad man lovat i projektet sa
skulle det behovas en personresurs som pa heltid jobbade med
fragorna men att detta i anbudsskedet inte prioriteras och att man
sedan fa leva med det i projektet.

D. Men pa ett sant har stort projekt, skulle det ju latt kunna
vara... en tjanst, en miljonisse som inte haft nagra problem att
fylla dagarna. I: Men anda har man inte det? C. Nej, av
konkurrensskal sa ar det ingen entreprenor som har det. I:
For att man inte kan rdkna hem det eller? C. Ja, det ar ju en
balansgang med resurser i forhallande till kraven och da
bedoms det... ja, jag tror inte det finns nan entreprenér som
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bedémer det pa nat annat sétt. Da far du ga upp ett snapp till
i storlek for att... (gruppdiskussion)

Liknande problematik berér féljande miljosamordnare och platschef
som belyser att de som sitter och raknar pa jobb inte har kunskap
gallande vad ett aktivt miljoarbete krdver i resurser och att det
darfor systematiskt inte kommer med i kalkylerna.

Det ar valdigt vanligt att de som sitter och raknar pa jobb &r
gamla platschefer som har varit ute en gang i tiden, det ar
val, ja 90 % skulle jag val vilja saga som har gatt den vagen.
... nar dom raknar, de tittar ju pa det som skall byggas, sedan
alla dom kringkraven, det gléms ofta bort eller att man sager,
"det far dom I6sa dar ute’. Det finns ju till exempel aldrig
nagon extra tjansteman i en kalkyl for och ta hand om
miljofragor, det kommer nog och droja, kanske om ett par ar
ar det naturligt men det kommer nog fortfarande drdja ett tag
till. (miljésamordnare)

Ja forhandling kan ju manga ganger bli problem va, da sager
bestallaren att; *det skulle ni réaknat med att det fanns sadant i
backen’. Och dar har vi kanske inte den riktiga kunskapen
idag, det borde sitta en miljogubbe pa entreprenadsidan
ocksa. (platschef)

Konsekvensen blir som foljande citat vittnar om att fragan far tas
om hand i mojligaste man, vilket inte skapar ett aktivt miljoarbete i
projekten.

Men det ar ju viktigt att den som nu haller i de har fragorna
centralt, precis som i allt annat va, att man inte har sa lite
resurser, sa... det vill saga att man inte har sa mycket
arbetsuppgifter sa att det har liksom maste tas pa... pa kanten
och pa nan sorts... att det blir det som blir sist gjort hela
tiden. For da blir det nog den andan i projektet ocksa, da ar
det mycket annat dar ocksa. (platschef)

Flaskhals 6— Miljdansvarigas otydliga profession/roll i projekten

De miljoansvariga fungerar i mestadels som st6d gentemot
projekten och aktivt inte deltagit i projekten eller utgor del i
projektorganisationen. Genom sin frankopplade roll mot projekten,
dar produktionen &ger rum, uppkommer en situation dar de
miljoansvariga &ar beroende av tva olika organisationer, den
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tempordra  projektorganisationen  och  den  permanenta
stddorganisationen. Dessa organisationer innehar olika perspektiv
och vérldsbild vilket paverkar synen pa miljofragan. Foljande citat
illustrerar hur detta ger upphov till en bristande relation mellan
dessa parter.

NN har alltid, i min mening da, om det &r han eller om det ar
nagon annan sa jag tycker att i manga fall sa har han helt fel
arbetsuppgifter. D& menar jag inte att det han gor inte ar
viktigt, men det ar for lite stéttning i projekten. ... det har
varit intentionen sen bra tid tillbaka att NN skall vara med
mer i projekten men han ar liksom inte det och vad det beror
pa det vet inte jag riktigt. Det beror val pa att han har massa
andra arbetsuppgifter. NN &r intresserad av det har va.
Valdigt intresserad av det men han deltar for lite i projekten.
(platschef)

| ovanstaende citat klagar platschefen pa att den miljéansvarige
deltar for lite i projektet och mellan raderna kan man l&sa att han
inte helt forstar vad rollen gar ut pa. De miljéansvarigas otydliga
roll i organisationen forsvagar deras position i organisationen. Pa
foljande vis beskriver ett antal miljéansvariga sina respektive roller.

Jag ses som ett stdd, en sekreterare som upprattar papper,
och sedan ar det bra. (miljosamordnare)

Vi pratade om det faktiskt forra veckan och de sa att jag har
valdigt odefinierbar roll pa ett sétt, for jag gor ju allting om
man sager, jag ar inte bara ute, utan, ja, jag ar overallt sa att
sdga (skratt) jag vet inte vad man skall, jag ar val en
koordinator, spindeln i natet (skratt). (miljdsamordnare)

I: Hur ser organisationen pa din roll? A: Det ar en jadra bra
fraga, den skall du stalla till dem egentligen. Men, jag kan jag
tanka mig som ganska flummigt. Jag vet inte... det ar ju sa
svart i och med att jag inte direkt har de drivande fragorna.
Det, blir ju support och stod pa annat satt sa att saga. Och
vissa kommer ju sallan i kontakt med mig. (miljéansvarig)

Man bor ha erfarenhet av byggen. Det kan man saga ar en
forutsattning, att man vet vad det innebar att bygga. Att man
vet under vilka premisser, handlingar, budget,
forutsattningar, relationer, juridiskt, bestéallare och allt. Att
man forstar processen, alltsa byggprocessen. Det &r ju en
fordel att forsta den, en ren miljéfantast kan ju segla ivag sa
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fantastiskt nar det galler miljéfragorna. Det finns ju ingen
forankring i nagon realism ute i produktionen.
(miljéansvarig)

Jag skulle vilja saga stodjande, alltsd att stétta upp i
projekten nar det ar svarigheter eller fragestallningar som
man inte vet riktigt hur man skall ta tag i. Det tycker jag ar
viktigaste rollen, sa jag ar lite av en servicefunktion och
jobbar valdigt mycket med att slacka bréander, det gor jag
(skratt). Information ar ocksa viktigt. Att hjalpa till att
kommunicera mellan olika yrkesgrupper, att fa dem att jobba
efter vara rutiner. (miljoansvarig)

Min roll &r att hitta en ingang i ett projekt som inte skjuter
over malet och inte under malet heller, utan ar réatt helt
enkelt... Min utmaning &r att se till att var personal och var
kompetensniva matchar det vi behdver ha, att vi fokuserar pa
ratta utbildningar, mojliggor det, det ar en del och samtidigt
kunna leva upp till det som foretaget tanker sig nar det galler
vara system, kvalitets- och miljosystem, att jag verkligen far
fram det, de handbdcker och system som behdvs for att
praktiskt och riktigt kunna jobba med det ute och att de inte
blir hyllvarmare. Det &r ju min situation, detta maste jag
ansvara for att det blir till. Det &r en verklig utmaning tycker
jag. | den utmaningen ligger att valja ratt kryddor i den har
soppan och inte yva till det sa det faller i forsta basta
atervandsgrand, att veta att det vi satsar pa sikt blir ett bra
upplégg. Att lansera en idé ett ar och nasta ar en annan idé,
det tar musten ur var produktionspersonal. Det skall kannas
att det ar genomtankt fran borjan. Vad kan vi ytterligare
forenkla, vad kan vi minska for var produktiva personal och
anda bli battre? ... Den kullerbyttan skall man férsoka gora.
(miljéansvarig)

Alltsa jag vet val, rent traditionellt sett &r det ju mycket en
kontrollfunktion men jag forsoker att det inte skall bli sa. Att
det skall bli mer samarbete, att det inte skall vara ’oj nu
kommer hon igen och skall kolla vara papper’ utan att det &ar
mer “nu gor vi det har for att det skall bli bra’, alltsa det &ar
det basta, att det skall bli hallbart, att vi gér nagonting
positivt av det. Det ar ju inte alltid sa latt, det beror ju lite pa
var man ar inne och petar (skratt). (miljdsamordnare)

Citaten ovan visar att de miljoansvarigas i sin roll forvantas vara
stodjande, kontrollerande, drivande, de ska vara experter och
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sprakror inom miljé men samtidigt tillrackliga generalister for att ha
hog forstaelse for byggprocessen och de byggtekniska problem som
kan tankas uppsta. Till det ska laggas att flertalet att de intervjuade
lyfte fram vikten av att skapa engagemang for miljoarbetet och att
det var viktigt att miljoansvariga har formaga att skapa
engagemang. Forekomsten av eldsjélar och av personer som brinner
for fragan sags som viktigt. En av miljésamordnarna uppgav att hon
stottade 300 projekt. Det ar inte latt att axla alla dessa “krav” i ett
sadant lage sarskilt med tanke pa att fa av dem ocksa har roller dar
de kan paverka Ovriga projektramar sasom ekonomi och
produktion. Eller som hon utryckte det:

Det ar valdigt mycket kanslor inblandade i det har eftersom
jag ar sa otroligt engagerad, men... Jag kan tanka att det ar...
battre att vara mindre engagerad. For det tar valdigt mycket
energi. Daremot sa behdver man vara intresserad, tror jag.
Men det hade varit bra om man kunde koppla bort ibland.
Men jag tror ocksa att som det ser ut nu, att n&r man arbetar
med miljofragorna sa behovs det engagerade personer... for
det inspirerar... Men &r man valdigt engagerad sa det ar
valdigt latt att branna ut sig. Eftersom jag inte riktigt heller
har ramarna. (miljésamordnare)

Den enda roll en miljésamordnare har ar val att engagera
tycker jag. Engagera medarbetaren till att driva ett aktivt
miljoarbete... Jag tycker det &ar ett otroligt viktigt jobb, men
jag om man ska ha det jobbet sa far man ju brinna allra
ytterst for att kunna paverka miljon. Jag menar, alla av oss
som jobbar har vill ju kunna paverka miljon, men det héar lilla
extra menar jag. Det maste vara en san person. Och det ar
inte jag. (miljdsamordnare)

Att ha en engagerande roll kan vara stimulerande sarskilt da man
ser positiva resultat fran sitt engagemang. Svarigheten for manga
miljosamordnare &r att de ska forena den engagerade rollen med en
kontrollerande roll. Den kontrollerande funktionen uppfattas enligt
de intervjuade som byrakrater och pappersvandare. Aspekter som
ofta lyfts fram som motsatser till ett aktivt, nytdnkande och
innovativt arbete. Flertalet av de intervjuade avundas inte de
miljoansvarigas kontrollerande funktion och fa séger sig vilja ha
rollen och till och med vissa av de som arbetar som
miljosamordnare idag sager sig inte vilja ha rollen sarskilt lange.
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I: Det ar manga som ser det som byrakrati och
pappersvanderi och lite spel for gallerierna ibland, att man
ska producera dokument. B. Alltsa det tror jag sakert, sitter
man som miljosamordnare eller nat liknande ute hos
entreprentrerna tror jag det &ar ett jdvla jagande av
platschefer, projektchefer och annat och fa in dom hér
rapporterna. Och det inte alls ar jattestor forstaelse alla
ganger, man bara ah, ’nu sitter jag med avstamning’, 'nu
sitter jag med kolumn nio’, och ’nu sitter jag med en
andringsrapport’ och da sa ska jag liksom halla pa och
plocka fram detta ocksa. Det ar jag helt 6vertygad om. Det
kan nog vara tungt. (gruppdiskussion)

B: Ibland kan de [byggarna] tycka att det &r lite val petigt, att
‘det gar inte att ordna pa ett bygge, varenda fraktion i
avfallen gar ju inte att dela upp, det far bli en "blandat"
container och det ar ju sa liksom’. I: Hur tar man den
dialogen? B. Dom forstar val att det teoretiskt skall det vara
pa ett visst satt, men de ar ju manskliga ocksa (skratt), men
man far ju uppfattningen nar man kommer ut att
underentreprendrerna som fyller i vara papper att de slangt
ihop dem ratt och sa fort nar de ser mig, sa ar det, och sa vill
jag inte ha det, utan det ar ju inte jag som, ja det kommer ju
uppifran egentligen, det ar ju viktigt... I: Sa du upplever att du
hamnar i en situation dar du haller pa och kontrollerar dem?
B. Ja lite sa ar det, absolut. Det ar lite sa, och sen &r det lite
typiskt far man val saga att det ar en tjej som far den rollen,
ocksa. Eftersom bada de jag traffar ocksa ar tjejer sa gar vi
tre runt dar och sa (skratt). I: Varfor blir det s&? B. Jag vet
inte varfor det blir sa (skratt) man har inte sa mycket att saga
till om nér man kommer ny kanske och sa tycker dom att det
ar praktiskt, eftersom platschefen har mycket annat,...
(miljésamordnare)

Jag tror att just dom héar funktionerna ar lite... dom ar lite
ensamma och dom ar lite utsatta och dom kan bli ocksa
ibland, om man sager, obekvama saker eller de maste driva
obekvama fragor,... sa ar det ju... och det kan ju kosta pengar
ibland alltsa. (platschef)

Men jag vet inte vad jag skall séga, jag ar val, jag har val
nyckelrollen nar det géller just det, eller vad man skall saga,
samtidigt ar jag livradd for att bli nischad ocksa, du vet, jag
vill inte att det blir nasta projekt, ’ja du kan det déar med miljo
sa du kan ta den biten’, for jag vill ju, jag vill ju bredda mig
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sa mycket som mojligt sa att... Ja mitt mal ar ju inte att bli
platschef (skratt), om man sager, men jag kommer inte vilja
vara ute i produktionen sa manga ar till, eller, jag tycker att
det ar jatteroligt att vara ute, otroligt larorikt och det passar
mig nog battre nu i1 bdérjan, man lar ju sig valdigt valdigt
mycket och om nan nansin skall ta en pa allvar i den har
branschen sa behéver man ha varit ute... (miljésamordnare)

Aven om de miljéansvariga inte har en ledande roll i projekten sa
besitter de ett kunskapsOvertag inom ett omrade som fa andra har
kunskap inom och som ofta tas upp som ett strategisk viktigt
omrade. Genom sitt kunskapsovertag kan de erhalla “makt” i
projekten. Denna makt som kan ses som ett hot och uppfattas
negativt av organisation, vilket féljande citat illustrerar.

Jag tror att i och med att vi sjalva besitter relativt dalig
kunskap i omradet och sedan kommer det, om det nu &r ute pa
en byggarbetsplats, for det finns vissa byggarbetsplatser dar
bestallaren har en miljéansvarig i sitt led som de tillsatter for
att se till att vi entreprendrer efterlever deras krav. Men om
jag ska vara arlig sa tror jag att de upplevs som rétt jobbiga,
for de kommer med fragor och pastaenden som du inte kan
bemota beroende pa att vi har for dalig kunskap. Men
samtidigt ska man sdga att det ar de har killarna dar ute och
jag sjalv ocksa i viss man, sag att vi upplever det jobbigt, men
samtidigt jag tror att det finns en forstdelse att detta ar
nagonting som inte kommer att forsvinna, och for att jag ska
slippa tycka att det har ar jobbigt eller otrevligt da maste jag
bli béttre, alltsd maste jag skaffa mig kunskap. (platschef)

Foregaende citat illutrerar en situation som latt kan bidra till en
jobbig arbetsmiljo for den miljoansvarige men det kan ocksa ses
som en kalla for fornyelse. Utgaendes fran att motsattningar skapar
innovationer och forandring mojliggér detta mdéte mellan den
miljokunnige miljésamordnaren och de erfarenhetstunga byggarna
en god mojlighet till férandring. Men for att detta ska bli mojligt sa
maste motet vara tillrackligt lange for att forandring och gemensam
dialog ska kunna &ga rum. Foljande citat illustrerar hur behovet av
det kontextuella samtalet kring miljofragan yttrar sig.

Den har 6verblicken &r jattebra va, samordna miljofragor och
sa vidare men det blir ju inte riktigt skarpt lage. Dar maste
det vara nagon som, som jag brukar saga, far lite skit under
naglarna ocksa va, alltsa man behdver ut och inte sitta

35



RAPPORT 2009:3

overgripande och ha ett miljomote en gang varannan manad
utan man behover ut och vara med lite grann och se
problemen ocksa, det tror jag. Kanske sitta med pa nagot
byggmote med bestéallaren dar man valjer att ’okej nu
diskuterar vi sarskilt miljofragor nasta byggmote’ och sa far
man lite kraft i det. For om man tittar pa byggmaétesprotokoll,
jag vet inte har du sett dom eller? Det finns liksom inte ens
med den punkten miljo, finns egentligen inte med va.
(platschef)

Ja folk tycker ’pain in the ass’, holl jag pa att sdga, men att
man tjotar, antingen ar det for lite information eller for
mycket, aldrig &r man nojd liksom. Men det lite’men sa héar
har vi alltid gjort. Varfor skall vi gora sa har?’ Ibland
upplever de [resten av organisationen] mig som ’a pain in the
ass’ (skratt)... Nar jag tjotar pa dem liksom,... Ja ibland blir
det ju det, far jag inte in det jag vill da sager jag till att, *da
kommer jag med en gang’, men det ar battre att du ger mig
det jag vill. Men samtidigt sa tror jag ocksa att jag forsoker
ha installningen att jag ar behjalplig, jag skall inte peka att
"du har gjort fel” eller nagonting sadant, och det ar samma
sak med vara entreprendrer att nar jag ser nagot ’jamen
borde vi inte gora sa har istallet’, sa forsoker jag hjalpa dem,
inte séga att det dar ar fel’, utan mer ’sa héar skulle vi kunna
goOra istallet’... Just att jag inte pekar med,’ni har gjort fel’
och bara kraver in utan istallet har ett samarbete, jag tror ju
pa att om man ar vanlig at ett hall sa far man mer tillbaka. Sa
om det skall funka sa det ar samma sak dar att jag forsoker
att hjalpa mer an stjalpa. Men emellanat sa tror jag att det
finns vissa som tycker att man ar lite tjotig. (miljo-
samordnare)

A: Nu vet jag inte precis hur ni har det i andra foéretag men,
alltsd man maste ha ansvaret for saker och ting. Maste ligga i
linje med organisationen. Alltsa sitter du som projektchef har
da &r du ansvarig for ekonomi, du &r ansvarig for tid kvalitet,
miljo, allt, det far inte vara att miljo lever som ett eget liv.
Som da inte ligger om pa till exempel arbetschefens eller
projektchefens bord for da drar man det at sidan med vanster
hand. Och sa forvantar man sig att den har personen kommer
ut och bokstavligt talat brinner for det och da far den driva
det sjalv. Och &r det s3, vilket jag tror i alla fall i perioder pa
olika bolag och sa, sa tror jag sakert att det har varit sa. B:
Nej jag tror att det finns ganska sa stora forvantningar pa att
dom ska driva fragan. A: Ja, sa ska det bara matas ut liksom,

36



RAPPORT 2009:3

sa har gor du och s& ja, kommer dom néastan ut och gor
besiktning i princip alltsa. B: Ja, en person som kommer ut en
timme i manaden ses ju bara som en belastning pa det sattet.
Utan vad jag menar ar nar man ska ha en sadan person som
engageras, sa maste dom vara med och jobba i projektet
ocksa. (gruppdiskussion)

Idag finns det inte tillrdckligt med utrymme for att skapa dessa
mojligheter till dialog. De miljoansvariga ar allt som oftast
inordnade under en stabsliknande funktion dar de ska vara
behjalpliga for valdigt manga projekt och ar ofta frankopplade
produktion, ekonomi och foretagsstrategier. Genom att de séllan
utgér del i den projektbaserade organisationens hierarkiska
beslutskedja sa bygger de miljoansvariga legitimitet i organisation
med hjalp av sitt kunskapsovertag. Ett kunskapsévertag tar dock tid
att bygg och studien visar att flertalet av de miljo-
ansvariga/miljésamordnarna inte stannar tillrackligt lange i sin roll
for att uppna detta.

Flaskhals 7 — Kortsiktighet i bestallarens bemanning och
kompetensforsorjning

Bestallaren lyfts ofta fram som viktig for hallbart byggande sa
ocksa i den har studien. Samtliga tre bestéllare i studien utmalades
som starka nar det gallde att stélla krav och att styra miljoarbetet i
projektet vilket overlag upplevdes som positivt av respektive
projektorganisation. Den flaskhals som identifierats i studien ror
saledes inte bestallaren sjalv utan istallet bestallarens ombud i form
av byggledare och andra inblandade konsulter. Samtliga bestéllare
hade valt att ldgga projektledningen pa externa konsulter, har
kallade byggledare. Samtliga byggledare hade gemensamt att de
besatt en langre erfarenhet inom entreprendrsledet, de uppfattades
ha en hdog kompetens inom byggproduktion samt de saknade
formell miljéutbildning. Att ldgga projektledningen under
produktionsfasen pa konsulterande byggledare Kkritiserades av
flertalet av de intervjuade. Féljande citat illustrerar konsekvenser
fran detta forfarande gallande bristande langsiktighet, bristande
miljokompetens samt férharskande produktionsfokus pa bekostnad
av dgande och forvaltning.
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A: Nar Stena bygger batar har dom alltid en kontrollant pa
plats som gar runt och tittar sa att det fungerar pa
byggarbetsplatsen. Varfor har inte vi det i bygg? B: Eftersom
vi har funktionskrav i normen sa... A: Det har dom med... men
det ar skillnad pa tankesattet va. De har med sig nagon i
produktionen som skall &ga och forvalta va.
(gruppdiskussion)

Bestallaren ar ju knappast heller med i produktionen va. Han
saljer ju det till en byggledare som kommer fran nagot annat
foretag. Som inte har nagot incitament att egentligen ha ett
langsiktigt tank. (platschef)

P& samma satt som att bestéllaren koper den entreprendr som
hade lagst pris, sa far ju aven de har konsultfirmorna som
skall handha byggledningen Iamna priser. Och utan och veta,
men jag tror inte att han som lamnar det hogsta priset far
uppdraget. Men, den manniska som lamnade det hdgsta priset
kanske besatt en avsevard stérre kompetens vad det
anbelangar bade miljo och kvalitet och andra sadana har
bitar. Det vet jag inte men jag skulle kunna gissa.
(entreprendr)

Byggledaren axlar en bred funktion dar den forvantas vara en allt-i-
allo med kompetens inom viéldigt manga omraden vilket féljande
entreprendr uttrycker.

Men den har organisationen som bestallaren satter pa fotter.
Tycker att den ser helt annorlunda ut idag an for 10 ar, for da
kanske det fanns en byggledare men det fanns ocksa en
kontrollant pa bygg. Det fanns en kontrollant pa el och en pa
VVS och sa vidare. De ar ju helt borta nu. Nu ar det en
byggledare punkt slut, och han tar alla fragor oavsett om det
har med betalning eller elkablar att gora. Det sunda fornuftet
sager att blir ju mindre bra. Det ar kasst helt enkelt. For han
blir ju 6verdst med fragor och sa skall han da sprida dom héar
fragorna vidare till ett antal manniskor som besitter
kompetensen. Sa innan det svaret har kommit tillbaka sa kan
det i varsta fall ha tagit for lang tid. (entreprendr)

Sen kanske jag skall halla ihop allting runt omkring va men
jag kan inte vara och peta i allting for det hinner jag inte, kan
inte, orkar inte, jag jobbar for mycket anda (skratt). S& man
maste begransa sig va. (byggledare)
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Studien visar dock att olika byggledare tar sig an miljobiten pa
olika satt och foljande platschef kritiserar bestéllaren for att inte i
tillrackligt hog grad ta hansyn till dessa aspekter nar de valjer
byggledare for projekten.

B: Byggledaren héar, han &r ju i grunden otroligt
miljointresserad och kunnig och det var val darfér han fick
detta projektet ocksa pa sitt bord. Man har en dialog med
bestéllaren pa ett helt annat satt. Sen hade vi ju [projekt X]
dar jag var med och byggde. Dar hade vi en, det var en
byggledare som var konsult, men dér var det ju inte alls det
fokuset. Det fanns [miljo]punkter med i byggprotokollet men
de var alltid tomma. I: Kénner du att bestallaren tar hansyn
till miljoarbetet nar de valjer byggledare? B. Det tror jag ar
valdigt sallsynt. (platschef)

Alltsa en duktig byggledare han &r ju byggledare darfor att
han har bevisligen gjort nagonting innan som kunderna,
bestallarna vet om. Sedan kommer miljon liksom pa detta nu
pa senaste tiden. Och da har man helt plotsligt blivit experter
inom det omradet ocksa, som miljékonsulter. Och jag menar
det &r inte ovanligt att vi har en byggledare men vi har ocksa
en miljokonsult, som backup. Och dom har ju hittat sin
funktion. (gruppdiskussion)

Ovanstaende citat vittnar om att det idag kommer in manga olika
konsulter i projekten nar det galler miljofragor. Dessa bistar med
expertis som uppskattas i projektet men avigsidan som belyses i
foljande citat ar bristen pa kontinuitet samt att erfarenheten och
kompetensen inom omradet hamnar utanfor den projektbaserade
organisations. Detta &r naturligtvis en potentiell flaskhals om man
ar i ett lage att man fortsatt vill bygga kompetens inom omradet
inom ramen for sin egen organisation. S&rskilt verkar det vara ett
problem for bestéllare att de blir beroende av konsulternas rad och
saledes inte skaffar sig tillracklig kompetens for att kunna skérpa
sina krav fran projekt till projekt. De ser det ocksa som en nackdel i
processen att gemensamt med entreprendren bygga en delad
kunskapsbas da detta inte ligger i konsulternas intresse men val i
framtida bestallar-entreprendr relationer.

Vi samarbetar ju mycket med konsulter pa stan men, men dom
maste man ju kanna valdigt val for att verkligen veta vad dom
rekommenderar. For de rekommenderar ju garna nagonting
som passar deras leveranser va. (bestallare)
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Men sen ar det ju sa ocksa, vilket ar ett dilemma for oss som
bestallare, vi har ofta konsulter pa miljésidan.
Specialistkonsulter i de stOrre projekten, och dar ar det ju inte
sakert att vi nar ut med erfarenhetsaterforing. Det ar ju
kanske inte prioriterat verst... utan prioriterat 6verst det star
att folja de krav som vi har. Folja de tillstand och villkor som
galler for projektet. Att sen driva fragor som hojer den
allmanna kunskapen och medvetandet mellan bestéallare och
entreprendrer, det tror jag inte de primart... alltsd det...
konsulterna gOr precis vad som kontraktet sager mellan
konsulten och bestéllare. Sen tycker jag... personligen att med
for mycket konsulter, om man nu tanker pa langsiktighet,
framtiden och allt sant dar... Konsulter som ar inne pa ett litet
kort projekt pa tva, tre manader, de kan ju aldrig fa den
kanslan for vad bestéllaren vill pa lang sikt vill, eller, gor jag
ratt har nu sa att det har blir langre livslangd’ eller tillser sa
projektet blir sa billigt som majligt och ratt kvalitet men
sen...? (bestallare)

Flaskhals 8 — Oftrstaelse for andra aktorers processer

Riktlinjerna for hallbart byggande styrs av manga olika aktorer;
myndigheter, byggherrarna, entreprentrerna, konsulter, forskare,
politiker m.m. Resultatet &r, vilket framkom i studien, att det idag
finns en flora av organisatoriska sammanslutningar och
overenskommelser som anger krav och riktlinjer for hallbart
byggande. Bristen pa entydighet verkar, vilket féljande citat
illutrerar, forvirrande for manga varfor man efterséker en dialog
inom branschen.

B. Det viktigt att vi har en dialog inom branschen sa att de
krav vi staller, att det ar réatt niva pa kraven sa att man inte
lagger ut en massa pengar for samhallets rakning som inte
tjanar nanting till. Men, nej, den &r inte sa latt att ha
faktiskt... den dialogen, utan det ar ju i sa fall om man... men
det ar klart att i och med att vi sitter har och att vi har det har
miljosamtalen har, da far ju jag synpunkter pa om det ar
uppat vaggarna, liksom meningslosa grejer... som bara
genererar kostnader. Och da tar ju jag till mig det och sedan
driver jag fragan i var organisation. (bestallare)

Utmaningen ar att 6ka samarbetet med entreprendrerna sa att
man kan tala samma sprak och ha samma bild... for att vi som
byggherre l6ser ju inte det har problemet sjalva pa nagot satt.
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Vi kan bara peka ut visioner och mal, vi maste ju jobba i
samklang med samhallet och med entreprendrerna, och vi
maste ocksa jobba med myndigheter. (bestéllare)

Som ovanstaende citat visar sa saknas det idag forum for denna
dialog och samverkan for ett gemensamt forhallningssatt gallande
hallbart byggande. Just samarbete och samverkan lyfts ofta fram
som nyckeln till ett forbattrat miljoarbete. Idag har det tagits
flertalet initiativ till den har typen av samverkan. Ett sadant
exempel ar ByggBo dialogen som lyfts fram som positivt av en av
bestéllarna. Ett annat &r forsok till 6kad samordning mellan de krav
som stalls av banverket respektive Véagverket.

Denna studie har inte fokuserat pa samverkansinitiativ pa den nivan
utan tittat pa relationen mellan bestéllare och entreprendr i
byggprojekt. Flera av de intervjuade anser, som en platschef
uttryckte det ar ’fér manga kockar som springer pa sin boll och
inte har forstaelse for varandras processer” vilket foljande citat
illutrerar.

Det & manga inblandade, dels s& har vi lagkrav, sedan har
du bestallarens krav och sa har du projektorganisationen hos
bestallaren som tycker och tanker och, sa olika konsulter. Det
ar manga som har asikter... 1: Upplever du att ni pratar
samma sprak, att man talar om samma sak? B. Nej, det, det ar
val lite sa ibland, att vi inte pratar samma sprak helt enkelt,...
Det kan vara, att vi ser en fraga som en ekonomisk eller
kontraktsmassig medan motparten bara ser, ja det rent
miljomassigt vad som skall goras och da kan det ju bli
valdigt... Visst, vi kan halla med om att det har borde goras,
kanske ta hand om sedimenteringsvatten, det kan vi goéra men
da skall vi ha betalt for det, for i vart kontrakt sa ingar det
inte att gora pa det sattet. Och da kan det ju latt spara ur om
den personen som man har denna diskussion med inte sitter
pa planboken, om man séager sa, utan bara har miljéfragan.
(arbetsledare)

Foretagets miljomal kanske ar mer realistiska, mer konkreta.
Bestallaren har ju en del som... dar man undrar vad de...
riktigt... alltsa miljosamordnaren, han haller pa med ett par...
och skall lamna in dieselférbrukning fér olika maskiner
varje... han skall ha in statistik och... apparater och fragan ar
vad de har for nytta utav detta. Jag har liksom aldrig hort vad
som kommer ut av detta... Nej, jag har inte en aning. Och da
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kdnns det inte meningsfullt heller pd nat satt. Sen sa bara,
stackars miljésamordnaren, en massa jobb som han far lagga
ner som inte... jag vet inte, vi har aldrig uppfattat att vi
hjalper till och férbattrar miljon genom att skicka in dom héar
statistikuppgifterna... alltsd sa detaljerade. Ja, jag vet inte
men... det ar min uppfattning... (platschef)

Ovanstaende tva exempel visar konsekvensen av att man inte
lyckats skapa forstaelse for varandras processer vilket blir extra
tydligt i att man upplever att man inte pratar samma sprak trots att
man jobbar i samma projekt. | fallen ovan har de olika aktorerna
helt olika malbild och de delar inte samma referensram och det
framgar tydligt att de inte skapat en relation och forstaelse for
varandras roller. Just denna relation &r nagot som féljande bestéllare
séger sig jobba med initialt i projekten.

Jag jobbar valdigt hart med att dels bryta ner dom héar skotten
mellan parter, jag tror att man som projektledare och som
bestéllare, pa nagot sétt sa anger man tonen i hela projektet,
jag tror att det ar livsviktigt att tidigt bryta den har skall vi
saga prestigen mellan olika parter. (bestallare)

Att hitta en dynamik i relationerna mellan partnerna kan verka at
tva hall; antingen drar projektgruppen at ett hall som starker och
forbattrar miljoarbetet eller sa drar den at ett hall dar det aktiva
miljoarbetet tonas ner och férhandlas bort. Studien visade fall av
bade men tyvarr kanske flest fall dar den gemensamma samsynen
mellan entreprendr-bestallare drog at ett hall dar miljoaspekterna
forhandlades bort. Darav ar det viktigt att de som aktivt driver
miljoarbetet inte forsvinner i forhandling, att miljérésten, som
foljande citat belyser, ocksa gors hord.

Men ibland sa kanske man inte har beaktat nagot, inte fragat
innan man tagit beslut om nagonting och s& "men halla sager
jag da&, lilla rosten, forsoker géra mig  hord.
(miljésamordnare)

Nej man har ju olika roller det ar ju sa det ar. Och man kan ju
anvanda de har rollerna pa olika satt. Man é&r olika
méanniskor. Men har man en bra dialog och gar framat sa
kanns det val som att det finns vinna/vinna-lagen, det finns ju
ingen anledning att ga till jobbet och ma daligt. (byggledare)
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4.3 Miljoarbetets organiseringslogik

Flaskhalsar Miljoarbetets organiseringslogik
9 Den negativ kostnadskopplingen

10 Miljéarbete upplevs som for byrakratiskt

Flaskhals 9 — Den negativa kostnadskopplingen

Vid fragan om hallbart byggande forknippas med kostnad eller
intékt i respektive organisation svarade samtliga intervjuade att det
betraktas som en kostnad. Det forefaller finnas en institutionaliserad
”sanning” att sa ar fallet och som verkar vara svar att rucka pa. Folj
foljande resonemang som fordes under en av gruppdiskussionerna.

A: Jag kan inte se att hogkonjunkturen har framjat miljobiten
aven om man skulle tycka att man skulle kunnat svava ut och
varit lite mera nytéankande och haft utrymme.

B: Nej, det &r ju nastan tvartom. Du anvander exotiska
tréslag och du anvander produkter som &r producerade langt-
bort-i-stan som skall transporteras och sa vidare.

C: Sa det ar den klassiska motsattningen nar det, nar det ar
goda tider da har man rad men inte tid. Nar det ar daliga
tider har man tid men inte rad.

D: Men miljobyggnationer kostar inte det pengar?

E: Vad menar du med att det kostar pengar?

D: Ja, det séger ju branschen. Det ar sa fascinerande...
E: Da far du definiera begreppet kostar pengar...

D: Det kostar mer pengar &n att bygga vanligt. Ar det
nagonting vi i branschen sager direkt...

E: Vi ar jattebra pa att séga det...

A: Utan att ha belagg for det sa ar det va. Men just det &r vi
ju javligt snabba pa att saga. Utan att veta om att det ar
sanning. Alla gor det. Hela branschen gor det, konstant. Alla,
arkitekter, konstruktorer, bestallare, entreprendrer. Alla
sager det. Det kostar mer pengar.
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Om utvecklingen ska ta fart inom hallbart byggande sa ar det viktigt
att den ”sanningen” granskas. Uppfattningen i sig utgér en flaskhals
i att den anvands som argument for att inte behéva gora nagonting
vilket foljande citat visar.

Jag tror snarare att folk forsoker hitta argument for att inte
behova folja det och sa déar, alltsa, nu hittar jag bara pa
exempel men om du skall bygga pa en aker nagonstans mitt
ute i Sverige dar prislaget ar lagt och om vi nu pratar om
kanske merkostnader pa de har energieffektiva husen... da
tror jag garna man tar, skall jag séga, da tar man de har
ekonomiska diskussionerna som lite grann férevandning for
att kunna gora avsteg fran bygga bo-dialogens mal. Det tror
jag. (bestallare)

Kostnaden kommer ofta in, nagon annan kunde ha sagt ’ja
men det dar kostar for mycket’, det séger man innan man ens
har utrett om det skulle kosta for mycket. (miljosamordnare)

Flaskhals 10 — Miljoarbete upplevs som byrakratiskt

En majoritet av foretagen i svensk byggsektor har valt att organisera
och  standardisera  sitt  milj0arbete i  enlighet  med
miljoledningssystem (Gluch m.fl., 2007). Centralt styrda lednings-
system har styrt upp och strukturerat miljéarbetet, men de har ocksa
medfort att miljo har byrakratiserats samt avgransats till att berora
ett fatal 6ronmarkta och lattidentifierade aspekter. Hardraget har
miljoarbete marginaliserats till avfallshantering samt hantering av
kemikalier pa ett satt som inte pakallar negativ uppmarksamhet
fran t.ex. media, kunder och foretagsledning. Detta resultat ligger i
linje med forskning kring standardiseringsprocesser som visar att ju
hogre grad av standardisering och repetition desto mer fokus pa fixa
mal reglerad av projektplaner samtidigt som kreativitet och
personligt engagemang hammas (Dougherty och Hardy, 1996).
Studien av hallbart byggande i projektbaserade organisationer visar
just effekten av standardiserade processer och hur de hammar
personligt engagemang for hallbar utveckling vilket ar en
motsattning sett till den annars sa administrativt flexibla och
tekniskt kreativa projektmiljon. Istallet upplevs milj0arbetet som
byrakratiskt och de som driver arbetet som "6verdrivna” byrakrater
och ”papperstigrar”.
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NN [miljoansvarig] har forsokt vara ute lite grann, i vissa
projekt, kommit ut en eller tvd ganger i projektet, men da ar
folk egentligen ofta mer irriterade pa att han kommer, och da
ar det nagot som ar fel va? Och det beror inte pa NN, det
beror inte pa honom som person utan det beror ju pa att
rollen ar, det ar bara en papperstiger helt enkelt. (platschef)

| studien framkommer att man upplever att miljoarbetet blivit
alldeles for administrativt. Manga upplever att de producerar
statistik for statistikens skull””. Foéljande citat visar hur fel en
valmenad utredning och dokumentation kan sla om den inte &r
anpassad till det sammanhang den ska anvéndas.

Jag tror ju att miljésidan &ar under utveckling. Och det
kommer handa réatt mycket pa den administrativa sidan for vi
kan inte halla pa sa héar. Det produceras alldeles fér mycket
for ingenting om man sager sa. Och da maste man ha in det
har sunda fornuftet, ifran borjan... Det ar ju som t ex nar dom
gor en stor miljéutredning och sa slapper dom fram den har i
verkligheten d& va och vad hander da? Dom ater upp den
javla skiten och sa bara puttrar det ut pengar at alla hall. Och
sa sitter det en stackars miljokille dar som inte har varit med
ute i verkligheten och sa far han stryk sa in i helvete och vad,
vad far han av det? Han far bara skit. Och da ar det ju nagot
som ar fel i processen va. Och da ar det battre att man
hanterar miljén som en del av processen hela vagen da va.
Och tyvarr ar det sa att valdigt mycket av de har
miljomanniskorna dom kan fram till en viss del av processen
sen sa missar dom det dar sista da va. Och det sista det ar da
det skall anvéandas. Det &r da kunden skall ha anvandning for
sina utredningar och allting. Men tyvarr ar deras
utredningar, de &r inte gjorda for att anvandas i den
processen, men det vet ju inte kunden. Han tror ju att han
skall kunna ta den utredning som &r gjord dar borta och
lagga in den har. Och s3, for det har ju han lovat dar borta
att den ar bra, ’den kan vi ha till elda med!” ...en massa folk
som sitter pa olika instanser och vander papper. Gor det mer
praktiskt! (byggledare)

Exemplet ovan ar ett typexempel pa de problem som uppstar da
man inte férmedlat syftet med aktiviteten som ska genomforas; vad
ska rapporteringen anvandas till och hur ar den kopplad till
projektet som helhet. Genom pagaende organiseringsprocesser och
utifran sin specifika situation skapar méanniskor monster, praxis och
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mening kring miljoaspekter i byggande. Om det foreligger
oklarheter kring eller till och med konflikter géallande hur man ska
agera, tolka eller forhalla sig till en situation sa 6kar motsattningen
till fordndring av arbetssatt och agerande. Resultatet blir att
forandringen hd&mmas eller stoppas av tidigare erfarenheter hos
projektorganisationens medlemmar. Studien visar att man
eftersoker mojligheter att fa diskutera fragorna i produktionen och
att det ar viktigt att fa information gallande vad de uppgifter som
ska rapporteras in och/eller dokumenteras ska anvandas till.

Vi behover fa diskutera de har fragorna ute i produktionen,
det racker inte med rapporteringar och pappersprodukter.
(platschef)

De [bestallaren] kraver [dokumentering] utan att veta varfor.
(platschef)

Det ar en ganska betungande uppgift att ha alla papper i
ordning hela tiden. Sa fort det kommer en ny maskin till
bygget sa skall det papper in och dagen efter ar maskinen
borta igen och da har det kommit en tredje maskin och sa
vidare. En utopi kanske men det hade varit fint om det hade
funnits ett satt att maskindgarna kunde légga in sina
uppgifter, om vi nu pratar maskiner, i nan nationell databas
som Vagverket, Banverket med flera godkanner da. Och sen
sa kan man bara kanske ga in och soka dar for att se om den
finns med och om den &r godkand. Det blir lite som att en F-
skattsedel fast miljosidan, och da slipper man den har
byrakratin, det vill sdga att man skall ga in och leta och
fraga. Och sa skall det kopieras papper och... (platschef)

Ovanstaende citat illustrerar att sdsom miljoarbetet i hdg grad
organiserats idag har lett till att manga ser det som kostsamt
pappersarbete palagt deras normala arbetsbelastning. De utrycker
ocksa en vilja gallande effektivisering pa omradet samt 6ppnar upp
for en dialog for hur miljoarbetet kan goras pa ett smidigare och
mer anpassat sétt sett till byggproduktion.

En konsekvens av den tunga administrativa exercisen blir att
miljoansvariga ofta hamnar i situationer déar de tvingas medla
mellan en i projekten svagt foérankrad miljopraxis mot en dominant
och institutionaliserad projektpraxis. Detta &r tufft att hantera och
kraver auktoritet, synlighet och stark professionell identitet i
projektet, vilket manga idag saknar. For att fa till stand ett mer
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aktivt och medvetet miljoarbete som stimulerar nytankande och
kreativa l6sningar kravs darfor en mer flexibel process med storre
utrymme att hantera och kommunicera miljoaspekter, dar tekniska
och sociala aspekter integreras samt dar miljoansvariga far hogre
status genom en starkare profession. Till exempel genom att ge mer
utrymme for diskussioner i1 byggprojektorganisationen med de
miljéansvariga som deltagare for att utveckla system som funkar for
samtliga parter.

Som exempel pa skapandet av forum dar det finns utrymme for
dialog och som upplevdes som positivt hos bade bestallare och
entreprendr var de sarskilda miljomoéten som anordnades i ett av
projektet. Vid dessa moten fick inga andra punkter &n milj6 komma
upp pa agendan.

B. Fyra ganger per ar har vi sana har stora miljomoten, och
det &r inte... bara snack, vi har faktiskt... Jo, inte bara att vi
uppfyller minimikraven, att det och det dokumenteras, vi
forsoker systematisera arbetet for att upptacka om det ar nat
som ar fel... man kan goéra det till en papperstiger av valdigt
mycket dokument i parmar och sant och... men det ar inte det
viktigaste egentligen. (bestallare)

En annan kontrollerande aktivitet som 6ppnar upp for dialog och
diskussioner kring miljofragan ar miljéronder. Tva av projekten
genomforde kontinuerliga miljéronder pa arbetsplatsen. Samtliga
intervjuade fran dessa projekt upplevde det som positivt och aven
om fokus kanske inte alltid var hdg fran samtliga deltagare i ronden
sa medgjorde aktiviteten som platschefen nedan utrycker det “en
mojlighet att satta pa sig miljoglaségon”.

Men annars vet jag inte, alltsa, miljon, alltsa, en ren
miljorond den vet jag inte hur den skulle se ut arligt talat. Jag
vet inte, jag vet knappt vad det &r man skulle titta efter mer an
sortering och sana grejer. (platschef)

C. Deltagarna vid en skydds- och miljorond, det kanske ar
med en arbetsledare till exempel. Hans arbete ar langst bort
dar. Han gar bara med har i forsta hand, pratar med
gubbarna och ringer och grejar for det berdr inte hans grejer
dar pa nat satt, va. Du vet vad det &r som... om man sager,
miljoarbete, da borde han vara intresserad av hur det gar i
denna &nden ocksa kanske men... han ser det inte det sa. Hans
grejer kommer nar de kommer Over pa andra sidan till
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exempel, va... Da kanske det ar nan annan som forsvinner
som star och pratar och.. det kan nog verka... lite
ointresserad. Det har hant i skyddsronder att vi har tappat
folk s om vi var atta som startade sa har fem kommit
tillbaka... B. Dom har ramlat ner i ett hal... C. (skratt) vi vet
inte var de forsvann... E. Det ar darfor de gar miljoronder
faktiskt, for att... man tar ju pa sig olika glaségon nar man
gar ut... nar jag gar och besiktar saker sa tar man andra
glasdgon pa sig an nar man gar vanligt. (gruppdiskussion)

Flertalet av foretagen i branschen har i 5-10 ars tid arbetat i enlighet
med miljéledningssystem. Detta har strukturerat och styrt upp
arbetet men i studien framkom ocksa dess baksida. Foljande
bestdllare anser att forekomsten av miljoledningssystem séger
valdigt lite om hur bra miljoarbete entreprendrerna egentligen
bedriver i projekten.

Miljodriven utveckling ar svar att genomféra om man inte har
med sig ekonomin for vi lever inte i nan ideell varld direkt,
bestallare och entreprendr. Man har tagit det stora greppet
nar man organiserade miljoverksamheten for 10-talet ar sen,
nar man certifierade och skapade ledningssystem, sa nu
jobbar ju alla efter ledningssystem men det betyder inte att
man far mer miljo for pengarna. ... Kravstallningen &r
standardiserad men kraven har inte skarpts. (bestéllare)

Alltsa, jag har haft andra projekt och platschefer och grejer
och dom borjar och javlar vad det plockas fram papper. Och
de plockar fram sa manga punkter, och det ska kontrolleras,
alltsa det ska grejas och det ska donas. Och sen nar man tittar
pa den fardiga produkten sa ar det skit. Och sa roar man sig
med att titta pa egenkontrollen i parmen och da ar det inte en
enda bock bakom en enda av de dar javla punkterna. Totalt
meningslost. Sa det handlar helt och hallet om, att ha koll pa
ratt grejer och veta vad man pysslar med. Men det som ar det
lite fina da med det har, kan jag tycka da, strukturella arbetet,
det ar ju att de bolagen som &r certifierade, heter det va?
Alltsad nar man ar 1SO certifierade da... da blir det lite
sjalvsanerande for oss faktiskt, som bestallare. (bestéllare)
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4.4 Projektformen och dess organiseringslogik

Flaskhalsar Projektformen och dess organiseringslogik

11 Projektet &r ”instangt” i sin tidsram

12 Den decentraliserade beslutskulturen hindrar
systematik i miljoarbetet

13 "Det unika projektet’ begrénsar incitamenten for
erfarenhetsaterforing mellan projekt

14 Bristen pa utrymme for nytankande

Flaskhals 11 — Projektet ar "instangt’ i sin tidsram

Tid ar en viktig faktor i ett byggprojekt. Tid kan darmed betraktas
som en begransad resurs som olika aktorer konkurrerar om. Detta
kan i sin tur ge upphov till motsattningar om synen pa tiden
varierar. Denna motsattning framkommer extra tydligt i samband
med hallbart byggande dar projektets tidsramar valdigt sallan
samstammer med den mer langsiktiga tidsram som miljoarbetet
kraver. Nar olika enheter arbetar utifran olika tidsramar uppstar latt
motséttningar dem emellan, motsattningar som kan verka negativt
for funktioner som syftar till att integrera de permanenta och de
temporara delarna av en organisation (Arvidsson, 2008). S& som
miljoarbetet organiserats i de flesta projektbaserade organisationer i
byggsektorn, det vill sdga med en central miljostab (ofta bestaendes
av en person), geografiskt distribuerade miljoenheter med en
stodjande funktion gentemot enskilda projekt samt ett
milj6ledningssystem som tankt drivande kraft for arbetet, liknar just
den situationen. Studien av hallbart byggande i projektbaserade
organisationer vittnar ocksa om att detta ger upphov till problem,
flaskhalsar, gallande resursallokering, brist pa helhetstankande,
begransat kunskapsutbyte mellan olika aktorer och en brist pa
gemensam forstaelse gallande miljoarbetets innehall, omfattning
och betydelse.

Tillgangen till resurser i tid, pengar, bemanning visar sig vara
avgorande for hur val miljoarbetet fungerar. Manga av de
intervjuade klagar Over att just bristen pa resurser ar en trang sektor
som begrénsar och hammar mojligheterna att bedriva ett innovativt
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och nyskapande miljoarbete. Eller som foljande entreprenor
utrycker det:

Det blir lite konflikt i detta [synen pa langsiktighet och
hallbar utveckling] for all verksamhet som ligger i projekt,
som startar i en tidpunkt och slutar i en annan och sedan ar
det fardigt och det laggs till handlingarna. S& om man nu tar
det har med miljoarbetet som borde spanna Over all
verksamhet, den &r svar att fa till, det ar svart att fa fotfaste,
utan det blir det miljoarbete som just MITT projekt fodrar att
jag ska ta mig an som galler. (entreprendr)

A: Sedan finns det val olika tidshorisonter om man nu bygger
en bostad eller en fabrik eller nagonting likande. Det har ett
tidsperspektiv. Men om man g6ér en ombyggnad i en
affarslokal pa [kopcentrum], som vi har gjort nagra ganger.
Den hallbarheten &r ju ganska begransad. For det kan ju i
varsta fall ta ndgra manader sa river man ut det man har
producerat. Det var ju inte for att det var utslitet utan det var
ju for att verksamheten sa fodrade. B: Det ar det som &r sa
svart tycker jag. Man kan vara resursbesparande men
objektet du gor ar en tillfallig grej. En méassa. Du lagger en
jadra massa jobb och malar om och lagger mattor och aker
dit med finesser, det varar i fem dagar sa aker det. Men jag
kan saga att hade du stéllt den har fragan till mig for 12, 15
ar sedan sa hade jag nog inte definierat hallbart som jag gor
idag. (gruppdiskussion)

Studien visar ocksa att langsiktiga planer far vika for mer
kortsiktiga beslut/akutatgarder. 1 foljande exempel kan vi se
effekten fran det pa tva plan. For det forsta sa soker man konstant
hitta produkter/processer som ar bidrar till ett mer tids- eller
kostnadseffektivt byggande vilka inte alltid ar understkta gallande
vilka milj0 belastande konsekvenser som de kan medféra. For det
andra sd lagger man inte tid pa att underska om
produkter/processer som pa kort sikt verkar dyrare faktiskt ar det pa
langre sikt.

A: Den kortsiktiga ekonomin styr for mycket, man kanske skall
satta ett litet annat perspektiv pa den i emellanat. B: Jag
haller med dig dar. Vad det géller en metod som medfor
omedelbara kostnadsbesparingar sa ar vi ruskigt snabba pa
att ta till oss det. Men da ar det alltsd den kortsiktiga
investeringskostnaden vi pratar om. Men nar det galler
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metoder som vi &nda kan ha en kénsla av att pa lang sikt sa
kommer det har vara metoder som ar bra, som &r robusta och
som, som langsiktigt I6nar sig. Dar ar vi inte lika snabba. For
dar maste vi bli 6vertygade 100 ganger innan vi vagar.
(gruppdiskussion)

Flaskhals 12 — Den decentraliserade beslutskulturen hindrar
systematik i miljoarbete

Det rader fortfarande en starkt decentraliserad beslutskultur dar
platschefen ar en fixare och en kung pa bygget dar “Alla har sitt
lilla rike och regera i, den risken finns ju alltid i projekt.
(miljéansvarig)”. | denna beslutskultur baseras beslutsprocesserna,
vilket foljande citat illustrerar, sallan pa systematik och omfattande
beslutsunderlag utan den erfarne platschefen baserar besluten pa
“kénsla”.

Vi &r inte vana av att ha system nagonstans. An mindre pa
miljosidan skulle jag séga... Vi har ingen kultur i att gora det
systematiskt utan vi vill hitta pa det vi vill géra och handla lite
grejer har och var, fixa det och sa. Den duktigaste platschefen
ar en jakla fixare va. Han ar en grym fixare. Han ringer och
donar, han skriver och kontaktar och han far in snickare pa
tre roda minuter sen star hela garden full av snickare om man
behéver, och kranar och allting. (miljéansvarig)

Kénslan som anvénds som grund for beslut ar ofta mycket god,
kanske till och med béattre an vad kalkyler och andra
beslutsstodsverktyg kan ge underlag till, eftersom kanslan baseras
pa mangarig erfarenhet och hog igenkéannighets grad for olika
beslutsituationer. Problemen uppstar nar besluten fa nya inslag, t ex
miljokonsekvenser, vilket innebar att beslutssituationen foréndras
och det ar da det riskerar att bli fel med risk for negativa
miljokonsekvenser. Positivt i kulturen ar dock dess kreativa inslag
vilket bor tas till vara pa for miljoarbetet. Den decentraliserade
beslutskulturen blir ocksa valdigt personberoende. Studien indikerar
att ett bra miljéarbete hénger tydligt kopplat till vem som leder ett
projekt eller den arbetsgrupp som platschefen tillhor.

Det spelar ju ingen roll egentligen vad det star pa ryggen. Det
ar namnet pa personen som styr valdigt mycket om man
jobbar pa ratt satt inom miljo eller inte. Det ar platschefen
och arbetschefen som styr det... Och vissa kommer inte
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utanfor sin ram da va, de &r i sin box och jobbar dér, de har
alltid gjort det och kommer fan inte andra pé sig. A andra
sidan tror jag inte de andrar pa sig bara for att nagon sager
till dem att gora det, det tror jag inte. (miljdansvarig)

Kulturen aterspeglas ocksa i de jargonger som anvands i projektet.
En konsekvens av detta illutreras i féljande citat.

Det ar nog en jargong ocksa tror jag. Jag tror att problemet
ar att fa entreprenoren att leva upp till det. Alltsa det ar
valdigt latt att sdga att ’sa har tanker vart foretag pa miljon’
men sen ar det javligt svart att leva upp till det. Alltsa det &ar
en sak att skriva det pa pappret an att gora det i verkligheten.
Ta till exempel rivning, jattesvart. Alltsa det finns jattefina
papper. Sa har gor vi, sen kommer det 20 man sadana Gver
axlarna [mattar], det enda de har i 6gonen det &r att riva sa
fort som mojligt. (byggledare)

Ett problem for miljoarbete i projektbaserade organisationer &r att
den baseras pa av de av den permanenta linjeorganisationen centralt
styrda, standardiserade och mer mekaniska processer medan
projektorganisationen favoriserar specialisering, projektindividuella
arbetssatt och en decentraliserad beslutskultur. De centrala besluten
ar fattade utifran ett strategiskt och mer langsiktigt perspektiv vilket
projektorganisationen inte ar del av da de styrs av projektmal och
planer. Motsattningarna har emellan yttrar sig i olika asikter
gallande vad som ska métas, vilken typ av information som ska
samlas in samt pa vilket satt arbetet ska kontrolleras att de foljer
system och riktlinjer. Detta illustreras av foljande exempel.

Men aterigen, grunden till det har riktiga miljotankandet i
organisationen saknas. For aven om du far sadana dar
protokoll pa tre sidor sa laser du igenom dem, och sa star det
i mitten nagonstans dar star det lite om miljé och vad som
hande och s&, manga tar inte till sig det va. Darfor att det ar
inte det fokuset pa det va. Man tittar pa hur projektet har gatt,
har det haft produktionsproblem, vad har man tjanat, jag tror
att det maste sitta i ryggraden pa nagot satt dar.
(miljéansvarig)

Denna motséttning forstdrks om roller och ansvarsfordelningen
mellan linjefunktioner, t ex miljéansvariga, och projektet ar
otydliga. | fallet hallbart byggande dar miljoprofessionen &r otydlig
och rollen inte funnit sina ramar och funktion i organisationen blir
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denna motsattning extra tydlig. | projektet satter bestallare ofta
ramarna vilka inte alltid Overensstammer med de ramar som
foretaget satt upp.

Flaskhals 13 — *Det unika projektet’ begransar incitamenten for
erfarenhetsaterforing mellan projekt

En flaskhals som hdmmar ett aktivt miljoarbete &ar att byggprojekt i
mycket hég grad ses som unika. Att varje projekt ses som unikt
innebdr att erfarenhetsaterforingen mellan samtida och efterféljande
projekt minskar. Bristen pa erfarenhetsaterforing i branschen ar ett
problem som inte enbart berér miljéfragan men med tanke pa den
stora antalet inblandade aktorer och det langa tidsperspektivet som
ar nodvandigt for att se helhetshilden sa gor bristen pa
erfarenhetsaterforing det annu krangligare att fa till det.

... man far ju starta fran noll i varje projekt och lasa pa, vad
ar det nu har och... har det kommit nan ny anvisning och...
det... det &r inte sa latt... (platschef)

Mellan projekten vet jag inte hur ofta det ar [samarbete], men
jag kan inte pasta att vi har haft kontakt med nagra andra
egentligen nar det galler det [milj6]. (miljésamordnare)

Studien visade att man fortsatt gar fran projekt till projekt och att
man i varje projekt ar helt fokuserad pa projektet och véldigt lite pa
vad som gors i andra samtida eller tidigare genomforda projekt dar
man inte varit med i.

Man maste borja nosa pa nya méjligheter och nya utféranden
och sant. For att utveckla sig och lite sant va. Man kor valdigt
ofta i samma hjulspar. (gruppdiskussion)

Dom [projektorganisering och hallbar utveckling] gar val
inte riktigt hand i hand kanske. For i ett projekt ser du ju ofta
bara till just det projektet och vill gora sa bra resultat som
mojligt och ta hand om miljéfragorna sa bra som mojligt just
dar, men sedan sa ar det nog, tyvarr sa, att man nog inte tar
vara pa sa jattemycket om man har kommit pa nagra bra
I6sningar eller bra sétt eller att nya mallar eller nagonting,
utan det ar nog valdigt projektet bara. Och sedan blir det ett
nytt projekt. (miljdsamordnare)
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Flaskhals 14 — Bristen pa utrymme for nytdnkande

Den sista flaskhalsen berér kanske det som &r viktigast for en
utveckling inom miljoarbetet, mojligheten till att utvecklas och
skapa innovationer. | studien framgar en ganska cynisk attityd
gallande majligheten att fa tanka annorlunda.

Och sa kryddar man det med en finanskris, da gar intresset
for hallbart byggande ner med ungefar 70 procent pa tre
manader, sa borjar man prata ekonomi igen... (platschef)

| var bransch sa pratas ju till exempel det ofta om de har
passivhusen i Lindas, byggda 2001, de pratar vi fortfarande
om. Som nagot haftigt. Hur sag dessa ut 2001? Fatt ett
skrattanfall om du hade sett dem idag. Men vi pratar
fortfarande om det sju-atta ar senare som liksom nagot bra
som branschen har gjort har i vast. Det ar ju helt
fascinerande. Det ar trogt sa det star harliga till. (platschef)

En annan platschef belyser att synen pa produkten sjalv bidrar till
att det inte finns utrymme for att experimentera och att man darav
tvingas att alltid kora den sékra végen.

Men alltsa folk har valdigt knepiga uppfattningar om det héar
med hus och boende och liknande och att de pa nat satt ska
halla i 100 ar. Jag menar bilar, det kdper vi vart tredje, vart
fjarde ar. For tre fyra hundratusen, och efter tre ar ar de
varda halften, och efter tio ar ar de varda noll. Och det
accepterar vi. Och det byter vi anda bade 20 och 30 ganger
under en livstid va? Men hus det ska vi ungefar bygga en
gang sen ska de halla i hundra ar, och det far inte mogla och
det far inte bli fuktigt, det far ingenting. Tank att saga det till
Volvo, nej bilen far fan inte rosta. Den ska halla i 30 ar. Som
ett vatrum, i 40 ar. Sen kan jag tanka mig att byta bromsar pa
den. Alltsa vi har véaldigt speciella krav pa det har och, det ar
inte sa latt och fa ner energiférbrukningen om man inte far
experimentera mer. For vi tillats ju inte experimentera.
(gruppdiskussion)

En byggledare skyller pa att branschen i stort &r radda for att
tvingas andra sattet som vi bygger pa idag.

Jag tror att vi ar radda for nyheter. Jag tror att vi ar radda
for att fordndras och hur vi producerar produkten.
(byggledare)

54



RAPPORT 2009:3

En annan hdmmande faktor for nytdnkande som tas upp av en av de
intervjuade &r branschens stromlinjeformning, det vill sdga att alla
gar i samma hjulspar.

B: Alla sadana grejer blir ju masspsykos sa att saga. For
nagra ar sen skulle ju alla kopa internationellt, och alla satte
igang med det och det blev nagon sorts masshysteri. D& maste
vi vara med pa det tdget. FOr nar det ar val nagot som
branschen tror pa, sa springer man allihopa. Passiv hus &r
lite sa, fast det har inte riktigt slagit, jag tror lagkonjunkturen
dodade den. For nagot ar sen kandes det som alla var pa vag
och kliva upp pa det taget. Idag kanns det som halften har
klivit av igen. I: Varfor blir det sa da? B: Ar det ndgot den
har branschen ar fullstandigt katastrofal pa sa ar det just det.
Man tanker inte, ett bilmarke kan ju nischa sig pa att "vi gor
inga stora SUV:ar utan vi bygger energisnalt’. Och nagon,
Volvo, nischar sig pa sakerhet. S& man har nischat sig pa
olika saker. Men det ar byggbranschen helt kass pa. Vi, nej vi
kan allt sager vi, alltid, pa alla foretag. Vi fixar alla grejer. Vi
nischar oss inte va? Och det hanger ihop, for da hade man
kunnat nischat sig till exempel pa miljévanliga produkter eller
nat annat. Men vi gor det inte pa nagot alltsa, vi nischar oss
inte. I: Nej (skratt) B: Vi kan allt. (platschef)

4.5 Vad ska man gora forst?

Studien har identifierat 14 motséttningar/spanningar — i rapporten
kallade ’flaskhalsar’ — till varfor miljoarbetet uppvisar en troghet i
projektbaserade organisationer. Dessa redovisas i samlad form i
tabellen nedan.

Aven om det utifrdn denna studie inte & mojligt att rangordna
nagon som mer eller mindre viktig kan man dock diskutera vilka
som upplevs som mer eller mindre akuta att genomfora atgarder for
att motverka. Vid ett for forskningsprojektet avslutande
referensgruppsmote i FoU-Vésts miljoutskott fordes darfor en
diskussion vilka flaskhalsar som ansags mest angeldgna att hantera.
Via en gemensam kompromiss (dar de var “6verens om de stora
dragen men inte gick i klinch med detaljerna”), sa enades gruppen
om att branschen i forsta hand bor se Over flaskhals 2
(vidareutbildning), 5 (ledningens stod), 7 (kortsiktighet i
bestdllarens bemanning och kompetensforsorjning), 12 (den
decentraliserade beslutskulturen) och14 (bristen pa utrymme for
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nytdnkande). Resultatet fran denna diskussion ligger darmed till
grund for de rekommendationer och forslag till férandringar som
ges i nésta stycke.

Flaskhalsar Motsattningar for ett effektivt miljéarbete i

projektbaserade organisationer

1 Miljoarbetets otydlighet (osynlighet)

2 Svagt intresse for vidareutbildning inom omradet

3 Oenighet kring nivan pa miljoarbetet

4 Inget strukturerat satt att samla varandras kompetens
och bristande respekt for varandras kompetens

5 Ledningens stod - for lite fokus och resurser fran
ledningen
Miljoansvarigas otydliga profession/roll i projekten

7 Kortsiktighet i bestéllarens bemanning och
kompetensforsorjning
Oforstaelse for andra aktorers processer

9 Den negativ kostnadskopplingen

10 Miljoarbete upplevs som for byrakratiskt

11 Projektet &r ”instangt” i sin tidsram

12 Den decentraliserade beslutskulturen hindrar
systematik i miljoarbetet

13 "Det unika projektet’ begransar incitamenten for
erfarenhetsaterforing mellan projekt

14 Bristen pa utrymme for nytankande
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5. Rekommendationer

5.1 Forslag till féorandringar

Utifran de motséattningar som identifierats i foreliggande studie
foreslas foljande som forslag till hur man bor ga vidare och skapar
ett hallbart byggande i projektbaserade organisationer.

Vidareutbildning

Foretagen maste kontinuerligt utbilda om miljé — men utbildningen
maste tydligt kunna kopplas till den vardag man moter i projekten.
Idag har de flesta fOretagen genomfort en grundldggande
miljoutbildning for sina anstallda (Gluch m.fl., 2007). De flesta vet
att hallbar utveckling i stora drag handlar om hushallning med
resurser (dven om definitionerna varierar), de vet vad en
miljopolicy &r och de forstar varfor det ar viktigt att kéallsortera.
Daremot saknas forstaelse for hur olika processer, synsatt och
beteenden paverkar miljoarbetet som helhet for sin organisation. De
beslut som fattas i byggindustrin paverkar i mycket hég grad
samhallets hallbara utveckling varfor trycket fran allméanheten pa att
sektorn tar sitt miljéansvar Okar. Detta kréver naturligtvis en
samsyn kring fragan och skapande av en god helhet som spéanner
over hela byggprocessen och dar olika inblandade aktdrer bidrar
med kunskap. Denna samsyn saknas ofta i dagens byggprojekt som
tvartom ofta préglas av starka sarintressen dar helheten blir lidande.
For att samsynen och forstaelsen behdver organisationerna skapa
forum dar olika aktorer kan mdétas och erhalla en gemensam
forstaelse for orsak-verkan respektive agerande-resultat sa t ex de
varierande definitionerna kring vad hallbart byggande egentligen &r
kan utgora ett nav kring vilken man kan ha en gemensam dialog och
samforstand kring vad som ar ett bra miljoarbete.

Ledningens stdd

Foretagsledningen bor tillsatta resurser i samklang med vad man
lovat att leverera — slut pa "tomma ord”. Om organisationer
verksamma i byggindustrin fortsatt ska forlita sig pa en struktur
med milj6 som stodfunktion och miljéledningssystemen som
kontrollerande funktion &r det ocksa nodvandigt, om det ska
fungera, att miljoprestanda likstélls med ekonomisk prestanda. Det
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innebdr att de behover satsa mer resurser pa miljoledning i
foretaget, det betyder att miljochefen och de miljéansvariga far
storre befogenheter samt en tydligare roll sa de kan verka aktivt for
miljoarbetet i organisationen utan att bli hindrade. Foretags-
ledningen bor dessutom bédda for en viss varaktighet i tjansten. Det
innebadr ocksa att ett bra miljoarbete bor ses som lika viktigt for
projektet som ett positivt ekonomiskt resultat och vice versa. Har
bor till exempel de som raknar pa jobb har tillrackliga kunskaper
for att inberakna de insatser som kravs for ett aktivt miljoarbete sa
att ratt stod kan ges. | detta bér man naturligtvis dven granska
”sanningen” att milj0arbete ar kostsamt. Idag verkar tyvérr
utvecklingen ga i motsatt riktning, dar man sett till storre
atagandena anda relativt minskat tillsatta resurser, dar de
miljoansvarigas befogenheter i foretagen har begrénsats samt dar ett
innovativt och nytankande miljoarbete har forhandlas till en niva
som ar tillracklig”. Utvecklingen lutar ocksa mot att det snarare
finns en onskan att alla i organisationen “arbetar med milj6” som
del i deras ordinarie arbete men med mindre stod fran den
permanenta organisationen. Med tanke pa detta ar det viktigt att se
over vilka arbetssatt och processer man initierat for miljoarbetet
samt undersoka om dessa verkligen bidrar till ett forbattrat
miljoarbete.

Kortsiktighet i bestallarens bemanning och kompetensférsorjning

Miljokompetens och formell miljéutbildning bor beaktas vid val av
bestallarombud, byggledare och andra konsulter. Bestédllare bor
dessutom verka for att inte bli beroende av konsulter sa att de
skaffar sig tillracklig kompetens i organisationen for att kunna
skarpa sina krav fran projekt till projekt.

Den decentraliserade beslutskulturen

Den decentraliserade beslutskulturen ar en fordel nar det géller att
fatta snabba och kontextberoende beslut i projekten. Med den stora
involveringen av aktorer i ett byggprojekt sa ar det ocksa
nodvandigt att manga beslut ar decentraliserade till projektniva. Det
som daremot ar viktigt ar att de langsiktiga och mer strategiska
miljoaspekterna ges utrymme i besluten och i beslutsprocesserna.
Darfor ar det viktigt att inte paketera in fragorna och anonymisera
dem inom ramen for ett centralt styrt miljoledningssystem.
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Anonyma fragor engagerar inte. Istdllet bor de anstillda ges
utrymme att diskutera fragorna ute i produktionen och ges en
forklaring varfor det ar viktigt att fa in de uppgifter som ska
rapporteras och/eller dokumenteras, det vill sdga vad de ska
anvandas till. Hari ligger ocksa ett behov att avbyrakratisera
miljoarbetet. Detta kan astadkommas genom att éppna upp for en
dialog gallande hur miljoarbetet kan goras pa ett smidigare och mer
anpassat satt sett till byggproduktion an vad som gors idag.

Bristen pa utrymme for nytdnkande

For att kunna tanka nytt maste man kunna tanka vidare. Ett satt for
att fa in ny influenser inom miljoomradet &r att skapa métesplatser
mellan den miljokunnige miljésamordnaren och de erfarenhetstunga
byggarna for att skapa en gemensam grund till nytdnkande och
forandring. Motet maste dock vara tillrackligt ldnge for att
forandring och gemensam dialog ska hinna &ga rum. For
nytankande ar det ocksa viktigt att tidigt i projektet skapa en
gemensam malbild och referensram for involverade parter, sasom
miljoansvariga, bestéllare och entreprendr. Hitta en dynamik i
relationen mellan partnerna sa att projektgruppen drar at ett hall
som starker och forbattrar miljoarbetet. For att fa till stand ett mer
aktivt och medvetet miljoarbete som stimulerar nytankande och
kreativa l0sningar krédvs en mer flexibel process med storre
utrymme att hantera och kommunicera miljoaspekter, dar tekniska
och sociala aspekter integreras samt dar miljoansvariga far en mer
definierad roll genom en starkare profession.

5.2 Framtida studier

Sammanfattningsvis kan det konstateras att véldigt lite handlar om
teknik och teknisk utveckling utan i stéllet handlar det om att ha
forstaelse for varandras roller for miljoarbetet, att se &ver
ansvarsfordelning och relationer mellan olika parter, se &ver
resursfordelning, att ledningen visar intresse utan “tomma ord”, att
omprova synen pa miljoarbetet i relation till byggande, att skapa
dialog och méten kring fragan samt inte minst att vaga bryta
monster.
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Tva inriktningar pa framtida studier foreslas:

1. Att skapa en plattform sa att organisationerna kan bygga
kunskapsoverforande arenor dar involverade parter kan
diskutera och féra en dialog kring vad hallbar utveckling
innefattar sett ur en projektbaserad organisations perspektiv,
men framfor for att skapa en okad forstaelse for varandras
roller for skapandet av denna utveckling. Héri kan de i
framtagna flaskhalsarna fungera som en motor for att fa
igang dialogen.

2. Att 6ppna upp mojligheterna for nytdnkande och innovativt
miljoarbete. FOr att detta ska ske &r det viktigt att identifiera
vilka processer som stimulerar nytankande och som formar
aktorer att omvardera traditionella tankesatt och bryta sociala
monster och beteenden. Detta kan ske genom att inféra de
forandringar som foreslas i denna rapport samt studera och
folja upp dessa under en langre period.

Slutligen, for framtida insatser &r det viktigt att inte enbart se

motséttningar som ett problem utan snarare som en kalla till
forandring och en maojlighet till férandrat beteendemonster.
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