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Abstract

How Environmental Certifications Affect the Organization — A Case Study at Skanska

Sweden.

During the last decades, legal requirements and different policies regarding
environmental issues have rapidly increased. Environmental certifications are market-based
alternatives, which companies can choose to follow and incorporate in their organization. The
purpose of this thesis is to describe and discuss how Skanska Sweden's environmental
activities are organized. As a part of Skanska's green initiatives, the company has chosen to
work with different environmental certifications for buildings. This paper demonstrates how
the work related to the certifications has influences on the organization of the company.
Interviews have been conducted with 11 individuals from the two focus groups in this study,
Miljomirkningsgruppen and Supportfunktion Miljo. Even though the groups have different
roles within the organization, both groups work with environmental certifications.

It appears in this paper that the work with the certifications results in both advantages
and disadvantages for the organization. An example of a disadvantage is that the rules of the
certifications control the working tasks and leave no options for local adaptations. An
example of an advantage is that the certifications become practical tools for dealing with
complex environmental issues.

This thesis also shows how the work with the certifications leads to an increased
demand for collaboration and coordination between the focus groups and in the organization

as a whole.
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Sammanfattning

Standarder i praktiken — En studie om Skanska Sveriges organisering kring
miljocertifieringar

Under de senaste decennierna har lagkrav och olika policys kopplade till miljofragor snabbt
okat. Miljocertifieringar 4r marknadsbaserade alternativ som foretag kan vilja att folja och
inkorporera i sina arbetsprocesser. Syftet med den hir uppsatsen ar att beskriva och diskutera
hur Skanska Sveriges miljoarbete har organiserats. Som en del av Skanskas grona initiativ har
foretaget valt att arbeta med olika miljocertifieringar for byggnader. Denna studie visar hur
verksamhetens organisering har paverkats av arbetet med certifieringarna. Intervjuer med 11
medarbetare fran studiens fokusgrupper, Miljomirkningsgruppen och Supportfunktion Miljo,
har genomforts. Bada grupperna arbetar med miljocertifieringar men pa olika sétt.

Det framgér i studien hur arbetet med miljocertifieringar for med sig bade for- och
nackdelar for verksamheten. En nackdel &r att certifieringarna styr arbetsuppgifterna och de
lamnar lite utrymme for lokala anpassningar. En fordel &r att miljocertifieringarna &r ett
tydligt och praktiskt verktyg for att hantera komplexa milj6fragor. Denna studie visar alltsd pa
hur arbetet med miljcertifieringar har tringt in i organisationen och paverkat Skanskas
praktiska arbete.

Uppsatsen visar dven hur certifieringsarbetet leder till ett 6kat behov av samverkan

och samordning mellan studiens fokusgrupper men dven i organisationen i stort.
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Forord

Vi vill tacka vér handledare pa Skanska Sverige, Matilde Unge som har hjélpt oss
under studiens géng. Aven ett stort tack till medlemmarna i Miljomérkningsgruppen och
Supportfunktion Miljé som har stéllt upp for intervjuer.

Vi vill dven rikta ett tack till var handledare pa Goteborgs Universitet, Kajsa

Lindberg.
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Alexandra Bomb Lisa Kannesten
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1. Inledning

We must accept that that sustainability is not something that will be
achieved overnight, but in the long term, individual businesses need to look
towards new types of activity, development and growth.

(Welford, 1998, s. 237)

Klimatfoérandringar ar en av vér tids storsta utmaningar och vérldens klimatforskare ér
eniga om att manniskans aktiviteter paverkar klimatutvecklingen, skriver regeringen pa sin
hemsida (Regeringen, 2012). Sedan 1960 har lagkrav och policys for miljopéverkan snabbt
okat (Welford, 1998). I de tidiga debatterna lag fokus rérande miljofragan pa rent tekniska
16sningar, att det helt enkelt var tekniska innovationer som skulle 16sa framtida miljoproblem.
Denna synvinkel har dock under senare ar mattats av och ersatts av en insikt om att
miljofrdgan dr mer komplex én sa. Vi star idag infor en global utmaning dér vi alla har ett
gemensamt ansvar (Welford, 1997). Dagens diskussioner om ett héllbart samhille maste
innehéilla flera olika samverkande aktorer diribland stater, foretag och samhillsmedborgare
(Jabbour & Santos, 2006).

Den institutionella teorin visar pa hur organisationer paverkas och formas av sin
omgivning (Eriksson-Zetterquist, 2009). Begreppet institutionalisering kan saledes anvéndas
som en forklaring till varfor miljo ar en del av foretags affirsagenda och hur arbetet med
miljofragor har blivit en del av organisationers arbetsprocesser (Fiissel, 2005). Catasus (2000,
refererat i Fiissel, 2005) menar att arbeta med miljofragor kan ses som en naturlig del av
organisationer. Det har vidare skett en utveckling mot frivilliga och marknadsbaserade
initiativ som syftar till att dels fungera som en konkurrensfordel och samtidigt minska
miljopaverkan (Bartley, 2007). Olika typer av standarder och certifieringar dr exempel pa
marknadsbaserade initiativ som kan ses som verktyg for att hantera komplexa miljofragor
(Welford, 1997).

Skanska ér ett svenskt byggforetag som verkar pa den internationella marknaden.
Foretaget gick 1995 med i World Business Council for Sustainable Business och sedan dess
har foretagets miljorelaterade initiativ fortsatt (Skanska, 2011, a). Idag &r gront byggande ett
av fokusomradena i foretagets affarsplan och Skanska skriver pa sin hemsida Vi gér det for
att minska vdr paverkan pa miljon men ocksd for att det helt enkelt dr en bra affdr, bade for
vdra kunder och for oss” (Skanska, 2012, a). Ett av foretagets grona initiativ &r att erbjuda

sina kunder miljocertifierade byggnader.



Till f6ljd av att miljoarbetet har expanderat hos foretag, undersdker vi i denna uppsats
hur Skanska har valt att arbeta med frivilliga standarder i form av miljocertifieringssystem. Vi
utforskar hur organisationen har formats efter Skanskas grona satsning och hur
miljocertifieringssystemen ramar in forutsdttningarna for medarbetarnas arbetsuppgifter samt
paverkar deras dagliga arbete. Slutligen ser vi hur miljocertifieringarna kraver en ny typ av
organisatorisk samordning och hur Skanskas grona strategi innefattar samverkansaktiviteter
mellan olika enheter av foretaget. De grupperna som vi har undersokt ar
Miljomérkningsgruppen (MMG) och Supportfunktion Miljé (SFM). Béda grupperna arbetar
med miljofragor men pa olika sitt. MMG hanterar miljocertifieringar for byggnader och SFM
arbetar bland annat med att sikerstélla att miljolagkrav uppfylls samt strategiskt driver

Skanska Sveriges grona arbete.

1.1. Syfte och fragestillningar
Arbetet med miljofragor har idag fatt en plats i organisationer (Fiissel, 2005). Med hjélp

av olika aktiviteter s& som miljoledningssystem, miljorevisioner, hallbarhetsredovisningar, et
cetera, forsoker foretag strukturera sitt miljoarbete (Fiissel & Georg, 2000). Olika standarder i
form av miljocertifieringar for byggnader dr andra exempel pa hur foretag kan hantera
miljoaspekter. Nir organisationer inkorporerar dessa standarder i verksamheten kan
certifieringarna paverka foretagets arbetsprocesser. Det blir ddrmed intressant att undersoka
vilken effekt som arbetet med miljocertifieringar far pd organiseringen och samarbetet mellan
medarbetare. Vart syfte i denna uppsats ar att beskriva och diskutera hur Skanskas miljéarbete

har organiserats. Syftet uppfylls genom att vi besvarar foljande fragestdllningar:

- Hur paverkar samtida organisationsidéer Skanskas miljoarbete?
- Hur pdaverkar miljocertifieringar for byggnader Skanskas organisering?
- Vilka effekter far miljocertifieringarna pa samverkan och samordning mellan MMG

och SFM samt organisationen i stort?

1.2. Disposition

Uppsatsen ér uppdelad i sex delar. I kapitel 1 ges en bred inledning till studiens
fokusomréde, vilket sedan leder till syfte och fragestdllningar. Kapitlet avslutas med en
disposition. I kapitel 2 presenteras de teorier som vi kommer att anvinda for att analysera det
empiriska materialet. Kapitel 3 innehaller en metodgenomgéng dér vi gar igenom vad vi har
gjort, hur vi har analyserat samt uppsatsens trovirdighet. Kapitel 4 presenterar studiens

empiriska material dér varje tema avslutas med en diskussion. I kapitel 5 analyseras det



empiriska materialet. Avslutningsvis lyfts slutsatser och forslag till vidare forskning fram i

kapitel 6.



2. Teoretisk ingang

Den teoretiska ingangen bygger pd det nyinstitutionella perspektivet inom
organisationsforskning. Perspektivet anvinds for att visa pa hur miljéhdnsyn har
institutionaliseras. Teorin beskriver dven hur samtida idéer, sd som standarder och skript,
paverkar organisationer samt vilka foljder det far for foretagens organisering. I den
avslutande delen beskrivs samordning och samverkansteorier for att visa pa hur

medlemmarna i organisationen behover interagera kring standarder och skript.

2.1. Nyinstitutionell teori

For att beskriva och diskutera hur Skanska har organiserat sitt miljoarbete och for att
besvara den forsta fragestdllningen, hur samtida organisationsidéer paverkar Skanskas
miljoarbete, anvinds den institutionella teorin. Teorin ifrdgasétter att organisationer skulle
fungera som rationella verktyg for att nd mal. Istéllet hivdar den institutionella teorin att
organisationer &r institutionaliserade vilket betyder att det &r omgivningen och tidigare
erfarenheter som formar organisationen (Eriksson-Zetterquist, 2009).

Institution inom organisationsteori kan forstas som ett monster for kollektivt
handlande som stirks av en motsvarande social norm (Czarniawska, 1997). Vidare forklarar
Eriksson-Zetterquist (2009) att en institution ar kollektiv och langvarig. DiMaggio och Powell
(1983) beskriver ocksa hur organisationer har normativa (hur det bor vara) forklaringar.

Institutioner skapas utifran véra handlingar och véra behov och de reagerar och skapar
sin omgivning (Eriksson-Zetterquist, 2009). Nar méinniskor gér in i en institution forsoker de
att utforska hur de skall bete sig samtidigt som de far ldra sig vilka regler som giller. Nér
méinniskor kommer i en obekant situation forsoker de jaimfora tillstaindet med tidigare
erfarenheter frin andra situationer. Detta leder till att institutionens medlemmar bidrar till
institutionen med ordning, stabilitet och forutsdgbarhet samt anpassningsformaga och
flexibilitet. Ddrmed hjilper institutioner oss att skapa ordning i var omvérld genom att de
hjélper oss att hantera det osdkra samtidigt som de begransar vért handlande. Institutioner
samordnar vart beteende och gor det likformigt (Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre,
2005).

I sin artikel fran 1977 ger Meyer och Rowan en presentation av vad den
nyinstitutionella teorin innebdr. De beskriver hur en formell struktur, s som till exempel
olika arbetsplaner, inte dr det mest effektiva séttet att samordna och kontrollera

organisationer. Forfattarna menar att en tydlig skillnad méste goras mellan vad den formella



strukturen sidger och vad som faktiskt sker i det dagliga arbetet i organisationen, den
informella strukturen. Visserligen anvinds den formella strukturen, for att med hjélp av planer
och organisationsscheman, visa pa hur verksamheten &r organiserad men dessa aktiviteter ar
vad vi tror dger rum i verksamheterna. Den informella strukturen visar istdllet pa vad
organisationer faktiskt gor. Eriksson-Zetterquist (2009) forklarar att den formella och
informella strukturen oftast &r 16st kopplade med varandra vilket kan innebéra att regler
overskrids. Redan 1976 utvecklade March och Olsen och Weick foreteelsen om att den
formella strukturen &r 16st kopplad frén den informella strukturen.

Meyer och Rowan (1977) menar att det i det moderna samhéllet existerar en norm om
rationalitet som anvénds for att forstd och forklara varfor vi gor som vi gor. Denna norm
kallar forfattarna for en institutionaliserad myt. Organisationer som inkorporerar dessa
institutionaliserade myter anses som legitima, framgangsrika och mer benigna att Gverleva.
Dessa myter kan till exempel vara redovisningssystem eller forhallningssétt vid rekrytering.
Myterna tillhér den formella strukturen och influerar organisationen samtidigt som myterna
sprids till andra verksamheter i samhéllet. Forfattarna anser att andra organisationer i
samhéllet maste ta till sig myterna for att framsta som legitima. Det skapas ett behov, en
mojlighet och en ingivelse till att handla rationellt.

Eriksson-Zetterquist (2009) bygger vidare pa Meyer och Rowans (1977) resonemang
om institutionaliserade myter nar hon forklarar hur exempelvis sdkerhets- och miljofragor for
med sig nya yrken och handlingsplaner som blir institutionaliserade med hjélp av lagar, den
allminna opinionen, et cetera. Organisationen kommer dé att ta till sig dessa myter och
aterspegla dem i verksamhetens formella struktur. Eriksson-Zetterquist et al. (2005) forklarar
att det sedan gar att se hur nya funktioner védxer fram, bade inom och utanfor organisationen,
exempelvis miljokonsultbyréer och miljéavdelningar. Meyer och Rowan (1977) forklarar hur
nya funktioner, som kommer fram till f6ljd av myterna, framstar som rationella och ger
legitimitet till verksamheten. Myterna formar organisationerna och ger dem stabilitet, vilket i
sin tur leder till en stark 6verlevnadsformaga. Dock ér det inte den formella strukturen som
avgor om en verksamhet fungerar men den syftar till att ge organisationen legitimitet.
Forfattarna forklarar hur organisationer tar till sig myterna pa ett ceremoniellt plan vilket gor
att foretaget far erkéinnande och intar en fordelaktig position. Eriksson-Zetterquist (2009)
exemplifierar den 16sa kopplingen mellan den formella och informella strukturen genom att
forklara hur exempelvis en organisations handlingsplan om miljomaél endast fyller en
ceremoniell funktion. Planerna kan pé pappret redovisas for intressenter men de foljs inte i det

dagliga arbetet da de av olika anledningar &r alltfor kostsamma. Eriksson-Zetterquist et al.



(2005) forklarar att en foljd av denna 16sa koppling mellan strukturerna dr att organisationen
klarar av att reagera pa olika sétt nar den mots av interna och externa pafrestningar. Pa s sétt
kan organisationen 0ka sin anpassningsformaga.

DiMaggio och Powell (1983) forklarar att ett organisationsfalt utgors av
organisationer som verkar inom samma institutionella kontext. Exempelvis utbyter de
liknande resurser och varor samt omfattas av samma lagar. Organisationerna inom faltet
liknar varandra da de erbjuder samma sorts varor och tjanster. Eriksson-Zetterquist (2009)
beskriver organisationsfélt som exempelvis industrier inom samma bransch. Forfattaren
beskriver organisationsfilt som en process dér organisationerna skapar filt men samtidigt
skapas av falten och far legitimitet fran dem.

DiMaggio och Powell (1983) forklarar hur organisationer inom samma falt blir allt
mer lika varandra. For att beskriva detta anvander forfattarna sig av begreppet “homogeneity”
(homogeniseringsprocessen). Eriksson-Zetterquist (2009) beskriver hur organisationsfilt kan
illustreras med “att omgivningen skapas av och skapar organisationer” (s.72). Vidare forklara
forfattaren hur organisationer inom samma filt tenderar att avspegla varandra och ge varandra
legitimitet.

DiMaggio och Powell (1983) uppger att homogeniseringsprocessen bast forklaras med
begreppet isomorfism. Isomorfism innefattar tre olika typer: tvingande, imiterande och
normativ. Tvingande isomorfism innebdr att starkare organisationer (stater) kraver att mindre
eller svagare organisationer ordnar sig efter formella och informella krav. Lagstiftning &r ett
exempel. Eriksson-Zetterquist et al. (2005) beskriver exempelvis hur en stat kan krdva att
verksamheter skall anpassa sig till ny teknik for att undvika miljobelastning. Imiterande
(mimetisk) isomorfism betyder att organisationer som kénner en osékerhet och som inte vet
hur de skall agera, hdrmar en framgéngsrik organisation och lanar praktiker frdn denna. Pa sa
satt fir den mindre framgéingsrika organisationen legitimitet (DiMaggio & Powell, 1983).
Normativ isomorfism medfor att olika organisationer likriktas d& verksamheter tenderar att
anstilla individer med liknande professioner. En uniform professionalisering innebér att
personerna har en liknande utbildning och de kan skapa nétverk dir individerna kan bevara
och sprida ny kunskap (DiMaggio & Powell, 1983). Meyer och Rowan (1977) beskriver hur
institutionell isomorfism leder till att foretag blir framgéngsrika och stirker sin
overlevnadsformaga.

Czarniawska och Sevon (1996) beskriver hur den skandinaviska nyinstitutionella
teorin ansluter sig till huvuddragen i den nyinstitutionella perspektivet och teorin anger att

bade fordndringar och stabilitet blir institutionella normer. Teorin fokuserar dven pa hur olika
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idéer kommer in och forsvinner ut ur organisationer. Czarniawska och Sevéon (1996) anviander
ordet “materialization of ideas”, materialisering, som innebér att idéer blir objekt som kan
oversittas till handlingar for att sedan aterigen bli till idéer. Materialiseringen ar ddrmed en
standigt pagaende process. Eriksson-Zetterquist (2009) forklarar vidare hur idéer
materialiseras till objekt (objektifiering) s& som en design eller bok. Déarefter kan idén
oversittas till handlingar. Forfattaren menar att det ar mer troligt att en idé oversitts till
handling d& den anses som forhoppningsfull, spannande, et cetera. Czarniawska och Joerges
(1996) beskriver hur en tekniks idé, som materialiseras in i en organisation, startar en
kedjereaktion av handelser, vilka bade kan vara oplanerad och icke vilkomna. Forfattarna
beskriver “materialized ideas go down like avalanches” (s. 19), med foga motstand.
Czarniawska och Joerges (1996) beskriver vidare hur objektifierade idéer kan dversittas och
spridas till olika lokala kontexter. Detta sker genom att idéerna fardas i tid och rum med hjélp
av energi fran manniskor.

Rovik (1996) beskriver hur legitima idéer, som har gjort entré i organisationer, har en
forméga att sedan bli allt mindre betydelsefulla och forlora sin status, for att slutligen
forsvinna ut ur organisationen. Detta kallar forfattaren for deinstitutionalisering. Vidare
forklarar Rovik (1996) att anledningen till att en idé snabbt kan gé fran kollektivt accepterad
till kollektivt forkastad beror pa den institutionella faktorn, mode. Eriksson-Zetterquist (2009)
beskriver hur idéer kan forkastas dd de blir alltfor spridda hos olika aktorer. Da organisationer
stridvar att differentiera sig fran andra organisationer, soker de efter nya idéer for att sérskilja
sig frdn andra verksambheter.

Skript och standarder kan ses som exempel pa objektifierade idéer som har oversatts
till handlingar. I nésta avsnitt kommer standarder och skript att beskrivas mer i detalj for att
besvara den andra fragestéllningen om hur standarder i form av miljocertifieringar paverkar

Skanskas organisering.

2.2. Standarder och skript

Brunsson och Jacobsson (2000) forklarar hur manga organisationer véljer att folja
regler, sa kallade standarder, uppsatta av andra aktorer (standardséttare) kring ett visst
omréde. Standardsittaren kan ofta vara privata organisationer eller privatpersoner som
vanligtvis innehar en betydelsefull roll pa den globala marknaden. Ett exempel pa en sadan
aktor dr ISO (International Organization of Standardization). Standardséttarna har ofta ett
speciellt intresse for en viss fraga och ar specialister inom ett sirskilt omrade. Vanligtvis har

de en dnskan om att nagot skall gé till pa ett specifikt sitt och anser sig dven veta vad som é&r



bra for andra. Det kan exempelvis handla om standarder kring kvalitetsmérkning eller kring
hur produktionen for en viss vara skall genomforas. Vidare forklarar forfattarna hur
standarder, till skillnad fran lagar, dr av volontdr natur och kan definieras som allménna rad
som erbjuds till marknaden. Standarderna skapar likhet mellan geografiskt skilda
organisationer och kan ses som instrument for kontroll. D standarder &r av volontér natur
maste standardsittaren ofta dvertyga organisationer om att de har ett intresse av att folja
standarden (Brunsson & Jacobsson, 2000).

Verksambheter tillhor olika organisatoriska falt och inom dessa falt verkar olika
aktorer, exempelvis foretag, stater och standardsittare som utfardar standarder inom féltets
omréde (Brunsson & Jacobsson, 2000). Ahrne, Brunsson och Garsten (2000) forklarar hur
organisationsfilt omfattas av olika regler sdsom juridiska lagar men dven av standarders
kriterier. Reglerna skapar en likformighet bland organisationerna i faltet. Bestimmelserna
uppritthalls av olika organ som kontrollerar att reglerna efterlevs och kan éven utfarda
sanktioner mot organisationer som inte foljer reglerna. Regelsittarna har saledes mojlighet att
paverka och organisera aktorerna i filtet.

Den nyinstitutionella teorin forklarar hur samhillet och regler utifran formar
organisationer. Intresseomradet handlar d& framforallt om hur organisationer paverkas av
institutioner, idéer, regler och legitima handlingar som i allménhet tas for givet (Meyer &
Rowan, 1977, DiMaggio & Powell, 1983). Brunsson och Jacobsson (2000) tolkar detta genom
att hdvda att standarder kan bli institutionaliserade genom att aktorer helt enkelt tar for givet
att de bor foljas. Forfattarna forklarar dock att de flesta standarder tillhor den kategori som
inte blir institutionaliserade men trots detta kan de influera organisationer som viéljer att folja
dem.

Brunsson och Jacobsson (2000) skiljer bland annat pé standarder for vad vi gor samt
standarder for vad vi har. Standarder for vad vi gor inkluderar regler, exempelvis for hur
organisationer skall hantera kundservice eller hur stater skall hantera finansiella problem. Det
har under den senaste tiden uppkommit méngd olika standarder kring vad organisationer ska
ha, sa som strategiska planer och jdmstélldhetsplaner. Forfattarna menar vidare att da en
organisation viljer att f6lja en standard framkallas en koordination mellan vad standarden
sager och vad foretaget faktiskt gor. Detta kan innebéra att de som anammar standarden
fordndrar sin organisation utefter standardens kriterier och praktiskt dndrar sitt handlande 1
linje med vad standarden séger. Men det kan ocksa innebéra att den som viéljer att folja

standarden endast fordndrar sin presentation av hur de arbetar s att det passar standardens



krav. Det ar alltsa inte ovanligt att det finns ett glapp mellan vad organisationer séger att de
har (vilken standard) mot vad de i praktiken gor.

Brunsson och Jacobsson (2000) syftar till bland annat Meyer och Rowan (1977) och
teorin om l6skoppling da de forklarar att det ofta finns en skillnad mellan den formella och
informella strukturen i foretag och att 16skoppling dven innefattar standarder. Ofta finns det
utomstiende parter, forutom standardséttaren, som har ett intresse av att veta om den som
anammat standarden faktiskt foljer den. Nér det géller vissa typer av standarder, 1 form av
certifieringar, kan det till och med vara nédvindigt for den som anammat certifieringen att
visa att den foljer certifieringens krav. Genom att certifieringen ofta utgar fran olika kriterier
kan en utomstidende organisation pé ett tydligt satt bekrifta att organisationen gor vad den
utger sig for att gora.

Organisationer kan vélja att folja standarder av flera olika anledningar, identitets- eller
situationsbaserat. Det kan exempelvis vara ett sétt for den som anammar standarden att visa
att de tillhor en viss grupp, att de innehar en viss identitet genom att folja standarden. Det kan
pa samma sitt visa att organisationen demonstrerar att de konfronterar en viss situation
genom att folja en standard. En anledning till att organisationer viljer att folja standarder kan
dven vara att de far en viss onskad status och identitet genom att folja standarden vilket
sarskiljer dem fran andra foretag i samma organisationsfalt (Brunsson & Jacobsson, 2000).

Brunsson och Jacobsson (2000) beskriver hur spridningen av standarder kan forklaras
genom olika sorters behov. Exempelvis kan spridningen av varldsomfattande standarder inom
olika omraden forklaras genom globalisering. Forfattarna forklarar vidare att standarder kan
kopplas till strategi och vara en viktig del i ett foretags strategiska planering. Stora foretag ar
ofta delaktiga i organisationer som utfirdar standarder med maélet att fa igenom standarder
som &r fordelaktiga for deras affarsmal. Det kan ses som en strategisk fordel for de stora
foretagen att kunna vara delaktig pa detta vis, ndgot som mindre foretag sillan har tillrickliga
resurser till i samma utstrackning.

Det finns dven negativa aspekter med att f6lja en standard forklarar Brunsson och
Jacobsson (2000). Forfattarna forklarar hur det bland annat minskar organisationens egen
paverkan i omradet dér de viljer att folja en standard samt att implementeringen kan bidra till
okade kostnader. Det ar lattast att f6lja en standard nir denna redan ér i linje med vad
organisationen har for mélséttning i omradet.

Brunsson (2000) forklarar varfor standarder dr populdra under en viss tid for att sedan
bli ersatta av nya, det existerar alltsd ett mode i standarder. Anledningen till trenderna har

bade att géra med utbudet (standardséttaren) och efterfrigan (de som viljer att f6lja



standarden). De som anammar standarder viljer ofta att f6lja samma typer av standarder da
organisationer ofta exponeras for samma typ av information i samhéllet under samma
perioder. Organisationer forstar och implementerar standarder pa liknande sétt och anser ofta
att samma sorts standarder dr relevanta d& de upplever sin identitet och situation pé liknande
vis. Nar det giller utbudssidan sa forekommer det ofta ett fatal konkurrerande standarder vilka
ofta liknar varandra. Trenden bryts d& nagon av de som valt att folja standarden borjar vilja
nya typer av standarder, ofta som en typ av differentieringsstrategi, och ett nytt mode har pa
sa sitt skapas.

Standarderna kan alltsé, som tidigare ndmnt, liknas vid volontira regelverk som
organisationer véljer att folja av olika anledningar och till olika grad. Standardséttarens idéer
kring hur ndgot bor ga till har med andra ord konkretiserats till en standard som sedan erbjuds
som allménna rad till marknaden. Ovan har det alltsé forklarats att organisationer som véljer
att folja standarder paverkas pa olika sitt. Skript kan ses som en beskrivning till hur idéer
kring ett visst omrade samlas ihop till exempelvis en standard. Standarden berittar sedan hur
nagonting bor g till som i sin tur kan paverka en verksamhets organisering. Foljande stycken
syftar till att beskriva just begreppet skript och som utgangspunkt anvinds Lavéns avhandling
”Organizing Innovation, how Policies are Translated into Practise” (2008).

Lavén (2008) beskriver innovationer och hur policys kring dessa oversitts till verkligt
handlande. Avhandlingen handlar om hur innovationsteorier samlas ihop till skript som i sin
tur, pa ett konkret sitt, berdttar hur innovationer skapas. Idéer blir materialiserade till
skriftliga dokument och beskrivningar som sedan kan &versittas till faktiska handlingar.
Forfattaren forklarar hur ett skript ofta definieras som nagot skriftligt, som en instruktion eller
en plan. Skripten kan dven fungera som guider eller instruktioner for hur och i vilken ordning
olika handlingar skall genomf6ras. Skript har dven varit ett fokusomradde inom kognitiv
forskning och socialpsykologi dér man talar om forklaringar till olika beteenden. De menar att
skript #r standardiserade hindelseforlopp som fortydligar situationer och processer. Aven om
manga skript tas for givet och kan ses som institutionaliserade i samhéllet finns det flera
skript med en mer instruktiv dimension, inskrivna i texter. Skript kan alltsé definieras pa
manga olika sitt men den gemensamma faktorn for samtliga &r att de beréttar hur saker borde
genomforas (Lavén, 2008). Begreppet inskription ar det vésentliga for att forsta skript med
betydelsen att géra om en handling till skriftligt dokument. Forfattaren forklarar dven hur
processen for dversittning av teorier till skript och sedan skript till handlingar inkluderar

variationer. Vidare syftar Lavén (2008) till Czarniawska och Joerges (1996) nir han beskriver
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hur idéer materialiseras och objektifieras till faktiska handlingar och hur de forandras. Idéer
blir inte bara forflyttade, de dndras och modifierades ndr de hamnar i olika sammanhang.
Lavén (2008) dr intresserad av att hitta den gemensamma kopplingen mellan skript
och organisering. Exempelvis kan introduktionen av nya teknologiska uppfinningar i en
organisation leda till nya skript som i sin tur bidrar till omorganiseringar i foretaget. I
forfattarens studie forklaras att skript ofta materialiseras till skriftliga dokument. Skripten kan
pa sa sitt fungera som guider eller instruktioner for hur och i vilken ordning olika handlingar
skall genomforas. Forfattarens avhandling om innovationer visar pa att skript kan vara direkt
kopplade till organisering, som riktlinjer fér vad som skall goras och nir, samt att skripten
visar hur olika handlingar &r kopplade till varandra. Foretagen som undersoktes i
avhandlingen organiserade sig olika och tva skilda skript kunde urskiljas. Det ena med fokus
pa struktur och det andra med fokus pé handling. Skripten i dess ursprungliga version, formar
och legitimerar for vissa typer av handlingar medan de begrinsar andra (Lavén, 2008).
Forfattaren skiljer pd “structural precedence script” dér organisatorisk struktur ar prioriterat
over handling. Lavén (2008) kallar detta for den logiska och rationella handlingen, forst sker
en struktur och sedan foljer handling utefter strukturen som skapas. Formell struktur och
rationella principer dr utbrett och vanligt att anvénda i organisationer (March, 1994, Meyer &
Rowan 1977, m.fl., refererat i Lavén, 2008). Den andra formen av skript, “action script”,
foljer en annan ordning dér fokus ligger pa vad som skall goras snarare én att organisera
strukturen forst. Strukturen uppkommer utifran handlingarna och det finns utrymme for lokala
adaptioner. Denna teoridel har visat pa hur standarder och skript kan paverka organisationen

och diarmed péverka samarbetsformerna mellan individer i verksamheter.

2.3. Samverkan och samordning

Foljande avsnitt beskriver teorier om samordning och samverkan och skildrar
forutséttningar for dessa interagerande aktiviteter. Teoridelen anvénds for att besvara den
tredje fragestéllningen om vilka effekter miljocertifieringar far pd samverkan och samordning
inom Skanska.

Lindbergs bok (2009) handlar om samverkan som ett praktiskt fenomen, om
ménniskor i en organisation som arbetar med ménniskor i en annan, det vill séga
interorganisatoriskt. Samverkan definieras som att manniskor gor organiserade saker
tillsammans med ett gemensamt syfte. Forfattaren menar att samverkan manga ganger
anvinds som ett begrepp som har en positiv innebord och det optimistiska forhallningssattet

foljs ménga génger av normativa uttalanden om hur fordelar uppnds med samverkan. ”Ju mer
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samverkan desto bdttre” (Lindberg, 2009, s. 54). Ramar for samverkan kan vara
organisationens uppdrag eller syfte.

Lindberg (2009) definierar dven det nérliggande ordet till samverkan, samarbete. De
bada orden overlappar varandra i den mening att det handlar om méanniskor som gor nigot
tillsammans, det vill sdga interagerar. Svenska ordbdcker skiljer dock pa orden i och med att
samverkan har ett uttalat syfte medan samarbete omfattar all mdjlig interaktion mellan
méinniskor. De tva orden anvinds oftast synonymt i den meningen att samverkan ar att
samarbeta fOr ett uttalat syfte.

Lindberg (2009) tar 4ven upp samordning och beskriver att ordet i sin tur anviands for
att beskriva hur handlingar skall organiseras och kopplas ihop. Vidare redogor forfattaren for
att samordning kan ske vertikalt och horisontellt i organisationer dir hierarki ar uttryck for
vertikal samordning. Det ir ett sétt att fordela och tydliggora befogenheter och ansvar i
organisationer medan horisontell samordning syftar till att forbattra floden och
kommunikation. Horisontell samordning &r aktiviteter som hakar i varandra och bildar en
kedja, en processorganisering. Samordning av aktiviteter kraver arbetsdelning och
arbetsspecialisering dar enskilda individer forvintas agera pa ett forutbestdmt sitt for att
uppna organisationens krav. Forfattaren beskriver vidare att i fraga om kompetens maste de
individer som samverkar ha kvar sin personliga kompetens samtidigt som de maste kopplas
ihop for att skapa en gemensam forstaelse. Det finns en risk att deltagarna blir generalister
som utgor liknande uppgifter istéllet for att de ar specialister som kan kombinera sina
kompetenser.

Foljande beskrivning av organisation dr himtad frén Eriksson-Zetterquist et al. (2005)
som forklarar att ménniskor organiserar sig for att de vill &stadkomma nagot som de sjilva
inte kan uppné pé egen hand. Forfattarna skriver ”Behovs det dessutom speciella verktyg eller
redskap for att uppna det gemensamma mdlet och man inte kan hantera dessa sjdlv eller
finansiera dem pd egen hand dr det ocksd bra att samarbeta” (s. 10).

Danermark (2004) beskriver att samverkan handlar om att deltagarna samverkar kring
nagot, ett objekt. Det &r kring objektet, exempelvis att uppna miljokrav, som deltagarna
organiserar sina aktiviteter. Lindberg (2009) refererar till exempelvis till Bechky (2003) och
Carlile (2002) nir hon beskriver att objekten kan lagra kunskap och erfarenheter.

Lindberg (2009) forklarar att det som individerna samverkar kring kan bendmnas som
gransobjekt och beskrivs som robusta. Men grénsobjekt kan dock omtolkas och utvecklas
over tid. Objekten visar pa olikheter och beroende mellan de som samverkar. Om samverkan

kring ett gransobjekt studeras gér det att se hur ménniskor, handlingar och objekt kopplas
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samman. Dessa kopplingar kan stindigt ifragaséttas, omprovas och fordndras. Da
kopplingarna upprepas kan de komma att tas for givna och darmed bli strukturer for
samverkan.

Samverkan kan vara en arbetsprocess som involverar flera aktérer som interagerar
med varandra och interaktionen dr organiserad. Formellt strukturerad samverkan kan vara ett
satt att uppfylla yttre krav fran omgivningen. Kraven kan exempelvis handla om att 6ka
organisationens effektivitet eller kvalitet pa service och produkter (Lindberg, 2009). Sullivan
och Skelcher (2002) beskriver att samverkan kan innebéra positiva och kollektiva fordelar for
aktdrerna i en samverkansprocess.

Huxham (1996, refererat i Lindberg, 2009) skildrar dven svarigheter med samverkan.
Det handlar frimst om att deltagarna har olika syften, arbetsuppgifter, sprékbruk och
organisatoriska kulturer. Det kan dven vara s att deltagarna vill uppné en samverkan som &r
orimlig pa grund av verksamhetens forutsattningar. Likasd kan kommunikationen vara en
kritisk faktor vid samverkan.

Linberg (2009) beskriver att samverkan kan uppsta dé nagot verkligen maste goras
eller ndr det intrdffar ndgot ovanligt som det inte finns nagot fardigt program for. D4 sker en
spontant organiserad samverkan. Vidare beskriver forfattaren att det i dagens samhélle finns
normativa forestdllningar om hur organisationer bor vara, exempelvis att de skall samverka
for att betraktas som framgangsrika.

I introduktionen till Kreiner och Sevons bok (1998) beskriver forfattarna hur kunskap
och innovation ar kritiska faktorer for organisationer. Forfattarna beskriver dven att da
kunskaps- och innovationsaktiviteterna i en organisation okar s dkar ocksé behovet av nya

typer av organisationer.

2.4. Sammanfattning av den teoretiska ingangen

Vi har valt att anvénda oss av ovanstidende teorier for att uppfylla studiens syfte att
beskriva och diskutera Skanskas miljoarbete. Den nyinstitutionella teorin anvénds for att
besvara fragestéllningen om hur samtida organisationsidéer paverkar Skanskas miljoarbete.
Teorin beskriver institutioner och vad som krévs for att idéer skall bli institutionaliserade.
Organisationer strivar efter att framsta som rationella och ddrmed framstéar de som legitima i
omvirldens 6gon. Legitimiteten i sin tur blir en forutsittning for att framsta som en
framgangsrik organisation. Samhaillet kan ha motstridiga forvéntningar och krav pa
organisationer som verksamheterna skall leva upp till och reflektera i sina arbetsprocesser. Ett

sitt att lyckas med denna ambivalens &r att sdrkoppla organisationens formella struktur (vad
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foretaget séger att de har) frin den informella strukturen (vad foretaget faktiskt arbetar med).
Teorin visar dven pé att organisationer tillhor organisationsfalt som paverkar verksamhetens
utformning. Isomorfism dr ett begrepp som anvénds for att beskriva hur verksamheter i
organisationsfaltet liknar varandra. Slutligen visar denna teoridel pd hur populéra idéer
(moden) Oversitts, sprids och kommer in i organisationer och paverkar dem, for att sedan
forsvinna ut ur verksamheter.

Teoridelen om standarder och skript anvinds for att besvara den andra
fragestéllningen om hur miljocertifieringar for byggnader paverkar Skanskas organisering.
Standarder och skript kan liknas vid idéer som kan fa verkliga handlingar i organisationen.
Standarder ar frivilliga rdd till marknaden fran standardsattarna som har en idé kring hur
nagot bor ga till. Standarder kan ddrmed fungera som instrument for kontroll. Organisationer
kan av olika anledningar vilja att f6lja standarder, exempelvis for att hantera en viss situation,
som ett strategiskt verktyg eller for att fa konkurrensfordelar. Foretag, sarskilt stora
verksamheter, kan vara delaktiga i standardorganisationen och kan pa sa sitt paverka
standardens utveckling. Skript kan dels forklara hur standarder har kommit till och dels
forklara hur arbetsuppgifter bor genomforas.

Teoridelen om samverkan och samordning anvinds for att besvara den tredje
fragestéllningen om vilka effekter miljocertifieringar far pa samverkan och samordning inom
Skanska. Samverkan definieras som interagerande aktiviteter for att uppna ett gemensamt
syfte. Samverkan maéste ske kring "nigot”, ett objekt, i vilket kunskaper och erfarenheter kan
lagras i. Aven begreppet samordning tas upp i denna teoridel som beskriver hur
organisatoriska aktiviteter kopplas ihop. Avslutningsvis kan organisatoriska forutsittningar,
arbetsuppgifter och kommunikation ses som exempel pé kritiska faktorer for
samverkansaktiviteter mellan individer.

Sammanfattningen av den teoretiska ingdngen summerar de viktigaste grunddragen i

de tre teoridelarna som sedan lyfts fram i analysen dir de jamfors med empirin.
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3. Metod

Féljande kapitel beskriver genomférandet av denna uppsats. Syftet dr att visa hur vi
har gjort nér vi har samlat in det empiriska materialet och hur det har analyserats. Vi
kommer dven att argumentera for uppsatsens trovirdighet samt slutligen visa pd vilket sdtt vi

har valt att presentera vart material for ldsaren.

3.1. Tillvdgagdngssditt

I den hér studien &r syftet att kvalitativt beskriva ett forhallande mellan grupperna
Miljomirkningsgruppen (MMG) och Supportfunktion Miljo (SFM) samt den miljoé som de
verkar i. Initiativet till uppsatsen kom fran SFM dér ett forslag var att undersdka samverkan
mellan MMG och SFM vilket vi ocksé utgick ifrén. En av forfattarna har praktiserat tva
ménader och dérefter arbetat sex manader pa SFM.

I studien har vi forsokt att urskilja en foreteelse som 1 vart fall handlar om Skanskas
miljoarbete. Alexandersson (1994) och Larsson (1994) forklarar att ett vedertaget sitt att
studera en foreteelse ar att intervjua de inblandade om denna, vilket vi ocksa har gjort. Som
ett forsta steg i arbetsprocessen borjade vi med att leta efter dokument rérande grupperna och
deras arbetsuppgifter pa Skanskas intrandt OneSkanska samt i deras ledningssystem Vart Satt
Att Arbeta (VSAA). For att fa tillgang till dessa kéllor genomfordes arbetet under en dag pa
Skanskas kontor i Goteborg. Nista steg i processen var att genomfora intervjuer med totalt 11
personer, samtliga sju medarbetare pA MMG och fyra medarbetare pd SFM (tre
regionkontakter samt en medarbetare med ansvar for
miljomérkningssystem/miljocertifieringar).

Avsikten med de tre forsta intervjuerna var att vi ville skapa oss en uppfattning om
arbetsuppgifter och forhéllanden i de badda grupperna. Efter de tre inledande intervjuerna var
vart syfte att revidera och utforma nya intervjufragor utifran de svar vi hade fatt.
Intervjufragorna omarbetades efter hand dé vi fick vissa situationer fortydligade for oss
samtidigt som vi ville veta mer om andra forhallanden. Vid intervjuerna anvéndes en
intervjuguide (se bilaga 1) som dock inte foljdes strikt. Olika foljdfrdgor stilldes och
respondenterna gavs utrymme att utveckla sina svar. Det gick snabbt att boka in intervjuer
med respondenterna och intervjuerna genomfordes under november och december 2011. Bada
forfattarna deltog vid samtliga tillfallen. De forsta tre intervjuerna genomfordes pa
huvudkontoret i Stockholm. Dérefter gjordes 16pande intervjuer pa Goteborgskontoret,

varifran vi ocksa genomforde en videokonferensintervju med en respondent i Karlstad.
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Slutligen gjordes fyra intervjuer pd Malmokontoret. De 11 intervjuerna, som varade mellan 30
till 50 minuter, resulterade i cirka sex timmars intervjumaterial som spelades in och
transkriberades.

Det empiriska materialet utgors till storsta del av sammanstéllningar av
respondenternas muntliga svar men dven skriftliga svar fran mejlkorrespondens da vi efter
intervjuerna hade foljdfragor. Ovrigt material kommer ifran internetkillor och Skanskas
intranit OneSkanska. Endast dér det forekommer annan kélla &n respondenternas svar
aterfinns kéllhdnvisning i empirikapitlet.

Den teoretiska ingdngen utgjordes forst av teorier om samverkan, dérefter tillkom
teorier om standarder, skript och nyinstitutionalism. Kéllorna till teorikapitlet hdmtades fran

tryckta kéllor i form av bocker och artiklar.

3.2. Intervjuguide

Vi valde att genomfora semistandardiserade intervjuer. Négra av fragorna var pa
forhand bestdmda for att ges till samtliga respondenter samtidigt som vi riktade sirskilda
fragor till en del intervjuobjekt. Fordelen med mindre standardiserade intervjuer &r att svaren
kan bli mer nyanserade (Lundahl & Skirvad, 1999). I semistandardiserade intervjuer finns det
dven utrymme till foljdfragor samt mojlighet att foréndra frdgornas utformning (Kvale, 1997).

Innan forsta intervjun pa Skanska genomfordes en provintervju for att fa respons pa
véra fragor. Efter provintervjun reviderades en del av fragorna utifran provrespondentens
synpunkter. Vid intervjutillfillena pa Skanska berdttade vi for respondenterna att
intervjumaterialet skulle avidentifieras och presenteras tematiskt. Vi frigade dven om
intervjuerna fick spelas in och samtliga respondenter godkénde ljudupptagning. Att anvdnda
sig av ljudupptagning dr vanligt forekommande i studier dar man undersoker forhéllanden och
hur de uppfattas av individer (Alexandersson, 1999). Vid intervjuerna anvéndes
Oppningsfragor som var av enklare slag, s som fragor om respondenternas bakgrund och en
vanlig dag pa jobbet. Kvale (1997) forklarar hur enklare inledningsfragor skapar en bekvam
intervjumiljo. Under intervjuerna ledde en av forfattarna intervjun och stillde frdgor medan
den andra kompletterade med eventuella foljdfragor och tog anteckningar. Syftet med att fora
anteckningar var att i slutet summera vad respondenten hade sagt. Detta ger respondenten
mdjlighet att bekrifta, fortydliga, lagga till eller avvisa information (Kvale, 1997). I de tre
forsta intervjuerna lag fokus pé att fa en bild av hur MMG och SFM samverkar. Vi ville att
respondenterna fritt skulle fa berétta vad de arbetade med, vad de kénde till om den andra

gruppen och hur de upplevde sin arbetsmilj6 1 fraga om bland annat ansvar och
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kommunikationsmojligheter. Har foljer nagra exempel pa de fradgor som utformades till de
forsta tre intervjuerna: Hur ldnge har du arbetat pa Skanska? Vad dr MMG:s/SFM:s
generella arbetsuppgifter? Vad du kdnner till om MMG/SFM?

3.3. Databearbetning

Vi transkriberade de inspelade intervjuerna ordagrant. Da samtliga transkriberingar
var klara paborjade vi vart analysarbete. Tillvigagangsséttet var att urskilja dterkommande
situationer som beskrev samverkan mellan de tva grupperna. Ur detta material vixte sedan tre
teman fram som kom att utgdra de tre empirdelarna, Miljéinitiativ, Hur miljocertifieringar
paverkar arbetet och Gront samarbete. Teorierna om institutionalisering, standarder och skript
samt samverkan hjélpte oss att beskriva och forklara hur situationen pd Skanska var. For att
forma empiridelarna utgick vi ifran Kvale (1997) di han beskriver hur verflodigt material tas
bort och hur man skiljer péd vésentligt och ovésentligt material i hinseende till studiens syfte.
Empirikapitlets 16ptext formades sidledes med hjélp av de situationer och citat som beskrev
vara tre teman. Foljande fragor dr exempel pa fragor som anvindes for att strukturera
empiridelarna om miljdinitiativ och hur miljocertifieringar paverkar arbetet: Hur upplever du
efterfragan pa miljocertifieringssystem fran projekten? Vilka miljomdrkningssystem hanterar
Skanska? Vilka andra delar inom Skanska pratar du miljé med? Tror du att du jobbar pd
liknande sdtt som dina kollegor i MMG, pad andra kontor? Vilka miljomdrkningssystem
arbetar du med? Foljande fragor ar exempel pa fragor som anvindes for att skriva
empiridelen om gront samarbete: Hur ofta/sdllan har MMG och SFM mote? Hur fungerar
kommunikationen mellan MMG och SFM? Ndr tror du att ett samarbete mellan MMG och
SFM skulle fungera som bdst?

I analysen stélldes det empiriska materialet mot den teoretiska ingdngen for att

besvara fragestéllningarna och for att visa pa likheter och avvikelser mellan teori och praktik.

3.4. Trovirdighet

I denna studie har endast medlemmarna frdin MMG och fyra medlemmar frén SFM
intervjuas och det dr deras beskrivningar som ligger till grund for diskussionen om Skanskas
miljoarbete. Séledes har manga medarbetar pa olika avdelningar inte intervjuats vilket innebér
att vi har en begransad uppfattning om Skanskas totala miljoarbete. Det dr dirmed
respondenternas indikationer och beskrivningar av olika foreteelser som utgdr empiridelen
som anvénds for besvara fragestéllningarna.

Viér intention var att inte stilla ledande fragor och fragorna syftade till att beskriva

olika foreteelser, snarare @n att f4 exakta svar. Vid ljudupptagning kan det finnas en risk for
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att respondenter drar sig for att fritt beskriva kénsliga foreteelser vilket kan leda till att
intressanta delar utelimnas (Lundahl & Skirvad, 1999). For att motverka detta forklarade vi
for respondenterna att materialet skulle anonymiseras och avrapporteras tematiskt. Att spela
in intervjuerna och dérefter transkribera dem innebér att vi fick med respondenternas egna
ord. Detta bidrar till att gora en noggrann tolkning av intervjumaterialet (Lundahl & Skérvad,
1999).

Vid intervjuer ir ostandardiserade fragor ldmpligt for att samla in data om kvalitativa
forhéllanden (Lundahl & Skérvad, 1999). Att da genomf6ra studien med hjilp av
semistandardiserade intervjuer anser vi vara en ldmplig metod for att kvalitativt jamfora

praktiska foreteelser med relevant teori.

3.5. Uppsatsens struktur for empiri, analys och slutdiskussion

Det empiriska kapitlet borjar med en bakgrund dér vi beréttar om Skanska, deras
miljoarbete samt grupperna som ingér i denna studie. Denna del syftar till att besvara den
forsta fragestillningen om hur samtida organisationsidéer paverkar Skanskas miljoarbete. Till
denna del kopplas den nyinstitutionella teorin. Dérefter foljer en empiridel som berér hur
miljocertifieringar paverkar arbetsprocesserna. Detta tema syftar till att besvara den andra
fragestéllningen om hur miljocertifieringar paverkar Skanskas organisering. Till denna del
appliceras teorier om standarder och skript. Den sista empiridelen handlar om
samarbetsaktiviteter kring miljocertifieringarna och teori om samverkan och samordning
kopplas till detta tema. I slutet av varje empiridel presenteras en diskussion dér vi lyfter fram
intressanta delar ur empirimaterialet som vi senare tar med oss in i analysen. I analysen
jamfors det empiriska materialet mer djupgdende med hjilp av den teoretiska ingédngen.
Slutdiskussionen syftar till att besvara fragestillningarna samt att ge forslag till framtida

forskning.
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4. Skanskas grona arbete

1 detta kapitel redogér vi for det empiriska materialet som dr indelat i tre delar. Den
forsta delen beskriver Skanskas miljdinitiativ och organiseringen kring dessa. Aven
fokusgrupperna, Miljomdrkningsgruppen (MMG) och Supportfunktion Miljé (SFM), beskrivs.
I den andra delen forklaras hur miljécertifieringar paverkar medarbetarnas arbete och
slutligen beskriver den tredje delen samverkan och samordning kring miljocertifieringar.

Varje del avslutas med en diskussion ddr relevanta dmnen lyfts fram.

4.1. Miljéinitiativ

Detta avsnitt beskriver Skanska i stort for att darefter redogora mer i detalj for
foretagets miljoarbete samt dess organisering kring detta. Har beskrivs dven vilka
miljocertifieringar organisationen har valt att arbeta med. Slutligen presenteras studiens
fokusgrupper, vilken roll de har i organisationen och vad de har for arbetsuppgifter.

Skanska &r ett stort internationellt foretag inom projektutveckling och byggrelaterade
tjanster (Skanska, 2011, b). Foretaget finns presenterat i Europa, USA och Latinamerika
(Skanska, 2011, c). P4 Skanskas svenska hemsida gér det att ldsa att ”Skanska dr bdde ett
lokalt foretag med global styrka och en internationell byggare och projektutvecklare med
stark lokal forankring” (Skanska, 2012, b). Foretaget har 53 000 anstéllda och hade &r 2010
totala intékter pa 122 miljarder SEK (Skanska, 2011, d). Skanska beskriver att verksamhetens
kéirna &r projekten och genom vl genomforda och Ionsamma projekt skapas virde for kunder
och aktiedgare. Skanska arbetar utifrdn fem nollvisioner, vilka ocksa tillhor foretagets
karnvérden: noll forlustprojekt, noll arbetsplatsolyckor, noll miljéincidenter, noll etiska
oegentligheter samt noll defekter (Skanska, 2011, e).

I Sverige bedriver Skanska verksamheter inom fyra olika affairsomraden: bygg- och
anldggningsverksamhet, bostadsutveckling, kommersiell utveckling samt
infrastrukturutveckling (Skanska, 2012, ¢). Skanska Sverige AB utgors av affarsenheten
bygg- och anldggningsverksamhet, vilken ocksa dr den storsta och dldsta verksamhetsgrenen.
De tre kdrnverksamheterna i foretaget ar projekt inom husbyggande, vig- och anldggningar
samt asfalt och betong (Skanska, 2012, d). Varje &r genomfors cirka 3 000 projekt i de olika
verksamhetsgrenarna (Skanska, 2012, e). Foretaget har cirka 9 400 anstillda (Skanska, 2012,
f). Verksamhetsgrenen pa byggsidan dr uppdelad i tta olika regioner.

Skanska har ett tydligt fokus med sitt miljoarbete och organisationen strévar efter att

vara ledande inom gront byggande. Gront byggande dr dven en del av foretagets affarsplan.
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Pé Skanskas hemsida gér det att ldsa Vi gor det for att minska vdr paverkan pa miljon men
ocksd for att det helt enkelt dr en bra affdr, bade for vdira kunder och for oss” (Skanska, 2012,
g). Vidare anser Skanska att de som samhéillsbyggare kan paverka utvecklingen mot ett
gronare samhille. Foretagets miljoarbetet jamfors med en fargkarta, Skanskas grona karta,
som gér fran beige till morkgront, dar morkgront ar slutmalet dar miljopaverkan ar noll eller
s néra noll som mdjligt (Skanska, 2011, f). De atta regionerna péd byggsidan dr ombedda att
placera ett visst antal av regionens projekt pa grona kartan for att organisationen skall kunna
folja utvecklingen inom gront byggande. Foretaget méter 4ven “gron omsittning” som visar
pa forsdljningssiffror for det grona arbetet.

Skanska har flera olika grona initiativ som syftar till att minska miljopéverkan och
samtidigt skapa 16nsamma affarer. Miljocertifieringar for byggnader ir ett exempel pa grona
initiativ. P4 marknaden idag finns det en méngd olika certifieringar for byggnader. Nagra av
dem hanterar endast specifika miljoaspekter medan andra técker in flera olika omrdden
(Skanska, 2011, g). Miljocertifieringssystemen kan exempelvis behandla effektivare energi-
och resursanvdndning, béttre innemiljo och minskad anvindning av kemiska dmnen. Utbudet
av olika system for miljocertifiering har 6kat kraftigt de senaste aren (SP, 2012, a) och olika
system &r mer populdra &n andra under olika tidsskeden och perioder.

Skanska anser att miljocertifieringar ”gér det littare att stilla miljokrav och
prioritera rdtt miljédtgdrder” och att "samtliga miljocertifieringar fyller en funktion och
utvecklar byggbranschen i en mer gron riktning” (Skanska, 2011, h). Skanska papekar vidare
att systemen har en hog trovérdighet och att certifieringarna gor det enklare att pa ett konkret
satt kommunicera hur de hanterar miljoarbetet for byggnader. Foretaget uppger ocksa att
miljocertifieringar hjélper till att skapa ett starkare varumérke och minska framtida risker
(Skanska, 2011, 1). Nedan foljer en mer detaljerad beskrivning av de fem system som Skanska
huvudsakligen arbetar med.

Leadership in Energy and Environmental Design (LEED) dr det
miljocertifieringssystem som Skanska har valt att frimst satsa pd med motiveringen att det &r
ett “internationellt, heltickande miljocertifieringssystem som ger stora mojligheter att driva
pd utvecklingen av ett gront byggande” (Skanska, 2011, j). Miljocertifieringssystemet LEED
kommer ursprungligen fran USA och initierades dér av US Green Building Council (USGBC)
som dr en amerikansk ideell och icke politisk organisation som arbetar for héllbara byggnader
(USGBC, 2011). Skanska var forst pa den svenska marknaden dé de &r 2010 kunde erbjuda
LEED. Systemet syftar till att ge ett helhetsgrepp om en byggnads miljéaspekter och beroende

pa byggnadens miljoprestanda kan fastigheten uppna olika poidng och ddrmed olika nivaer.
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Dessa nivaer dr Certifierad, Silver, Guld och Platinum, dér Platinum dr bést ur miljosynpunkt
(Skanska, 2011, k). Systemet uppdateras med jdgmna mellanrum och utkommer i nya versioner
med tillhérande handbocker. For att fa arbeta med LEED kravs specialistutbildningar for att
bli sé kallade ”Accredited Professionals” (AP). Andra byggherrar som hanterar LEED ar
PEAB (PEAB, 2012, a) och NCC (NCC, 2012, a). Skanska Sverige har i dagsldget certifierat
sju projekt enligt LEED.

BRE Environmental Assessment Method (BREEAM) kommer fran Storbritannien och
organisationen bakom certifieringen ar Building Research Establishment (BRE).
Certifieringen innebdr att en byggnads prestanda méts for att utvirdera bland annat design,
konstruktion och anvindning. Idag anvinds BREEAM International eller BREEAM
International Bespoke pé svenska byggnader. Systemet uppdateras med jimna mellanrum och
utkommer i nya versioner (SGBC, 2011, a). Liksom i fallet med LEED kan man utbilda sig i
BREEAM och bli sé kallad Assessor. Andra byggherrar som hanterar BREEAM dr PEAB
(PEAB, 2012, b) och NCC (NCC, 2012, b).

Miljébyggnad ar ett svenskt miljocertifieringssystem som utgér fran svenska bygg-
och myndighetsregler samt svensk byggpraxis. Det rekommenderas att en person som &r
certifierad i Miljobyggnad skoter certifieringen av fastigheten (SGBC, 2011, b). Forutom
Skanska hanteras Miljobyggnad av andra byggherrar, till exempel JM (JM, 2012), PEAB
(PEAB, 2012, ¢) och NCC (NCC, 2012, c). Skanska var forst pa den svenska marknaden att
ar 2010 erbjuda Miljobyggnad.

Svanen ar ett nordiskt miljomérke med hoga miljokrav dér en oberoende tredje part
godkénner certifieringen. Skanska har ett koncept for Svanenmirkta flerbostadshus,
ModernaHus som fick sin Svanenlicens ar 2010. Husen innehéller minimalt med miljo- och
hélsofarliga &mnen vilket ger en bra inomhusmilj6 (Svanen, 2011). Férutom Skanska kan
Veidekke erbjuda svanenmairkta flerbostadshus (Veidekke, 2012). Skanska kunde dock som
forsta byggherre ar 2005 erbjuda Svanenméirkta smahus.

Som ovan nimnt kommer LEED och BREEAM fran utlindska
certifieringsorganisationer som styr certifieringarnas innehall och kriterier. I Sverige finns
dock en svensk organisation, Sweden Green Building Council (SGBC), som arbetar pa
nationell nivd med att anpassa LEED och BREEAM till svenska forhdllanden (SGBC, 2011,
¢). SGBC hanterar dven certifieringen Miljobyggnad (SGBC, 2012, a). Skanska var ett av
tretton foretag som ar 2009 var med och startade SGBC och &r idag ett av medlemsforetagen.
Organisationen syftar bland annat till att, som en tung opinionsbildare, paverka lagstiftningen

sd att den gynnar gront byggande (SGBC, 2012, b).
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Miljoarbetet genomsyrar Skanska pa samtliga nivder men inom organisationen finns
det tva grupper som i huvudsak arbetar med miljofragor. Dessa tva grupper utgérs av MMG
och SFM, vilka bada tillhor Skanska Sveriges supportfunktioner. SFM utgdr avdelningen for
Miljo, som ligger direkt under avdelningen Verksamhetsstod. MMG tillhor avdelningen
Energidesign och projekteringsledning vilken i sin tur &r en del av avdelningen Teknik och
projekteringsledning, en supportfunktion till Verksamhetsstdd (se bilaga 2).

Det ér vid det forsta motet med kund som Skanska har mojlighet att séilja in sina grona
initiativ, diribland miljocertifieringar. SFM dr med i det initiala kundmétet och nér en kund
val har bestdmt sig for en certifiering paborjas sjdlva certifieringsarbetet. Da kopplas MMG
in. I foljande stycke gors en mer detaljerad presentation av de tva fokusgrupperna i den hér
studien. Avsikten ar att skapa en bild vad de arbetar med samt beskriva deras roll i

organisationen.

4.1.1. Miljomarkningsgruppen och Supportfunktion Miljo

MMG, liksom resten av avdelningen Teknik och projekteringsledning, arbetar som
internkonsulter och har som framsta uppgift att leda de miljocertifieringar som Skanska har
valt att arbeta med, samt att genomfora utvecklingsarbeten relaterade till systemen. Inte bara
internt pagar arbetet med miljocertifieringar utan MMG har dven medarbetare representerade
1 SGBC som bland annat arbetar med att Oversitta utlindska standarder till svenska. De
certifieringssystem som MMG hanterar 4&r LEED, BREEAM och Miljobyggnad. Tva personer
ar utbildade Assessors i BREEAM, en i Miljobyggnad och flera av gruppens medarbetare ar
AP 1 LEED. Totalt bestar MMG av sju medarbetare som sitter i Stockholm, Goéteborg och
Malmé (OneSkanska, 2011). Under intervjuerna beréttade en av MMG:s medarbetade att
gruppen bildades i juli 2010 och kom till d& ledningen insig att det fanns behov av att fler
medarbetare arbetade direkt med miljocertifieringar. Vid denna tidpunkt arbetade en person
heltid samt ndgra andra personer deltid med miljocertifieringar pé olika avdelningar (Teknik,
Hus och Fastigheter) inom organisationen.

P& Skanskas intranét presenteras MMG:s medarbetare pa olika sidor. Under sidan for
miljocertifieringen Miljobyggnad aterfinns en av MMG:s medarbetare som kontaktperson och
de sex andra visas som kontaktpersoner under kategorin "Hjidlpmedel” tillhérande ”Gront
Byggande”. Under denna kategori gér det att ldsa: “hjdlpmedel dr framtagna for att forenkla
processen med att ta fram dokumentation till valda podng. I detta arbete har dven ingatt att
tolka den amerikanska standarden som ligger till grund for vissa podng. Hjdlpmedlen dr

uppdelade efter de olika kategorierna i LEED” (OneSkanska, 2011).
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Till SFM:s huvudsakliga uppgifter hor att arbeta med och utveckla Skanskas grona
affarsmojligheter. En del i detta arbete &r bland annat att leda miljocertifieringen Svanen och
CEEQUEL som ér ett miljocertifieringssystem for viag och anldggning.

Pé intranétet finns hela gruppen samlad under "Milj6”. Det kan dér utlédsas att
Supportfunktion Milj6 har 1 uppdrag att stddja linjen i att skapa grona affarsmojligheter och
vinna projekt samt att sdkerstdlla miljokrav fran lagar, kunder och koncernen. Detta sker
genom att SFM arbetar med gron affarsutveckling, linjestdd i miljofragor och specialist- och
generaliststdd till projekten samt controlling av miljéarbetet for uppfoljning och rapportering
(OneSkanska, 2011).

Gruppen bestér av 18 medarbetare som sitter i Stockholm, Goéteborg, Malmo,
Karlstad och Viéxjo. Tre av SFM:s medarbetare fungerar som regionkontakter for
affarsomradet Hus, vilket i sin tur 4r uppdelad i olika regioner. De tre regionkontakterna sitter
i Stockholm, Malmoé och Karlstad (OneSkanska, 2011). Tidigare tillhorde SFM en av Skanska
Sveriges stabsfunktioner och kallades d& Stabsfunktion Milj6. Denna grupp bildades 2002
men innan dess fanns det andra grupper som arbetade med milj6. Miljostaben arbetade med
uppgifter som berdrde mer konkreta miljéfragor som exempelvis fororeningar i mark. Under
senare ar har denna roll fordndrats och utvecklats till att d&ven inkludera utvecklingen av
Skanskas grona affarsmojligheter. Efter en omstrukturering 2008-2009 fick gruppen namnet
Miljosupporten. Det dr dock ett namn som gruppen forsdker omarbeta och istéllet kallas for
Supportfunktion Milj6 eller bara Miljo. Under intervjuerna menade en av respondenterna i
gruppen att begreppet Miljosupporten kan ge en felaktig uppfattning om gruppens
arbetsuppgifter, att den skulle fungera som en slags kundservice.

Figuren nedan visar en sammanstillning av de olika uppgifter som grupperna har i

organisationen.

MMG SFM regionkontakter

Halla i/koordinera miljocertifieringar: LEED, Halla i/koordinera miljocertifieringar: Svanen,

BREEAM, Miljobyggnad CEEQUEL

Svarar pa fragor/supportfragor/stdd till projekten Kundkontakt, kunddialog

Berdkningar Stod till regionerna

Utveckla verktyg och hjilpmedel Medverka pé ledningsméten, kundmdoten och
distriktstraffar

Internkonsult med 82 procent beldggning som maél Utbildning
Inspiration
SFM far information kopplat till miljo fran koncernen
och sprider det i organisationen
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Ta fram material om grona referensprojekt,

exempelvis projekt med hog miljoprestanda

Hjalpa regionerna att 4 till de grona affarerna, att

tanka miljostrategiskt

10 procent av regionkontaktens arbetstid férdelas pa

region(er) de ansvarar for

Figur 1. Sammanstillning av MMG:s och SFM:s arbetsuppgifter.

Bade MMG och SFM arbetar alltsd med miljofragor inom Skanska fast pa olika sétt,
vilket figuren ovan fortydligar och sammanfattar. Foljande stycke forklarar vidare gruppernas

roll i foretaget samt Skanskas organisering kring miljoarbetet.

4.1.2. Miljoarbetets organisering
Hur miljoarbetet ska organiseras i Skanska ar ingen sjélvklar fradga. Det har funnits

och finns vissa fragetecken kring vad MMG och SFM har {or arbetsuppgifter i organisationen.
Dels mellan gruppmedlemmarna och dels hos andra medarbetare pd Skanska. Det har inte
varit givet for medarbetarna pa Skanska vilken grupp de skall vénda sig till nér det géller
olika miljorelaterade fragor. Citatet nedan visar pé att trots att medarbetare sitter i samma

byggnad kan det vara svért att nd ut med information om vad de olika grupperna arbetar med.

Da tog jag tjejen i handen, hon har dndd jobbat hdr i ett antal dr, vilket ger
en indikation pd vad vi pratar om, och sd gick vi in hdr och sd sa jag, detta
dar MMG, dom tillhor Teknik, dom jobbar med miljé pa ett ganska konkret
sdtt ... ett vaningsplan liksom, herregud vilka hinder for folk att hitta rdtt

mdnniskor. — SFM

En annan av respondenterna forklarade att en anledning till att inte s& manga inom
Skanska kanner till MMG beror pa att det dr en nybildad grupp i organisationen.

Som tidigare nimnt pagar det manga grona initiativ i organisationen varav
miljocertifieringar dr ett. Det dr frimst MMG och SFM som hanterar miljocertifieringsarbetet
men det dr 4nda fler enheter inom Skanska som pé olika sétt berdrs av arbetet med
certifieringarna. Det framkom bland annat under intervjuerna att manga olika grupper inom
Teknik (Kalkyl, Byggfysik, Energigruppen, Installation, et cetera) kontaktas av MMG for att
gruppen ska fa tillgéng till faktauppgifter och hjélp med berdkningar som krévs i
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certifieringsarbetet. Det uppgavs dven att byggprojekten, exempelvis projekteringsledare och
installationsledare, blir berdrda av certifieringarna.

Inte bara i arbetet med miljocertifieringar, utan dven nér det géller Gvriga grona
initiativ, berdttade SFM att de samtalade med fler delar i foretaget. Avdelningen for
Projektutveckling var en del som ndmndes di denna grupp arbetar med utveckling av
certifiering for stadsdelar. Respondenterna nimnde ocksé att de kontaktade andra avdelningar,
exempelvis Marknad, rorande olika miljorelaterade fragor. Det framkom att Marknad arbetar
dels med att sélja in gront till kunder, som exempelvis miljocertifieringar och dels att externt
kommunicera Skanskas grona arbete. Under intervjuerna beskrevs det bland annat att en ny
tjanst hade uppkommit pé just Marknadsavdelningen med uppgiften att utdt kommunicera

organisationens grona initiativ.

Har ju fdtt en ny roll som jag har efterfragat ganska linge, att inte ndgon
fran Skanska arbetar mer med marknadssidan, utifrdn sett. Paketerar det

grona som hon gor. — SFM

Négra av respondenterna uttryckte att det Aven har kunde uppsté en viss forvirring
kring vem som gjorde vad inom det dvriga grona arbetet och att initiativ kunde tas som
paverkar MMG och SFM. Bland annat finns det fler enheter &n SFM, exempelvis Marknad,
som siljer in miljocertifieringar vilket paverkar MMG. Intervjuerna visade ocksa pa att det

fanns en viss osdkerhet i MMG kring hur denna avdelning arbetar.

Jag vet inte riktigt hur de arbetar och det har vil varit lite foremal for

diskussioner ocksa. — MMG
Likasa framkom det i intervjuer med medlemmar ur SFM att det i andra enheter av
Skanska har saknats kinnedom kring vad SFM arbetar med, exempelvis att de verkar i tidiga

skeden i projekteringsfasen.

Eller det horde jag av min chef att han inte hade forstdtt att vi jobbar med
tidiga skeden. — SFM
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4.1.3. Diskussion
Gront byggande ér en del av Skanskas affarsplansarbete som syftar till att skapa

l6nsamma affédrer. Grona 16nsamma afférer kan ha flera inneborder, dels kan det ses 1 kronor
och oren, dels kan det 4ven handla om att skapa ett anseende och rykte, det vill sdga att
uppfattas som legitima, som langsiktigt leder till affarsmdjligheter. Meyer och Rowan (1977)
har visat att det, 1 det moderna samhdllet, existerar en norm om rationalitet som anvinds for
att forsta och forklara varfor vi gér som vi gor. Detta kan forklara varfor Skanska reflekterar
omgivningens dnskan om miljohénsyn i foretag. Skanska maste demonstrera att foretaget
arbetar med miljofragor och pa sa sitt tillfredstdller Skanska sin omgivning och framstar som
en god organisation. Darmed far Skanska legitimitet och legitimiteten blir en forutsattning for
att dverhuvudtaget vara 16nsam. Lonsamheten i det hér fallet kan alltsa dels tolkas i
ekonomiska termer men dven i termer av att skapa ett gott anseende.

Fler byggherrar pa den svenska marknaden erbjuder samma certifieringar som
Skanska, vilket ger en indikation pa att foretagen inom byggbranschen verkar likna varandra.
Det kan till och med vara sa att Skanska tvingas att erbjuda samma certifieringar som
konkurrenterna for att vara konkurrenskraftig. De system som Skanska hanterar framstér
alltsd vara allmint populéra vilket leder till frigan om dagens utbud av
miljocertifieringssystem gér i moden som tidvis stiger och sjunker i popularitet? Det vill sdga
att "gamla” miljOcertifieringssystem ersétts av “nya”. Ett rationellt beteende for Skanska
skulle bli att visa att verksamheten foljer utvecklingen och kan forandras samt erbjuda
aktuella miljocertifieringssystem. Aterigen skulle Skanska d4 visa pa hur verksamheten
avspeglar omvirldens onskan och organisationen framstér som legitim.

Det gar ocksa att se hur Skanska har organiserats efter de miljocertifieringar som de
arbetar med. Exempelvis har gruppen MMG bildats till f6ljd av att Skanska valde att satsa pa
LEED, vilket i sin tur har lett till nyanstillningar. MMG:s medlemmar har dessutom skickats
ivdg pa externa utbildningar hos certifieringsorganisationerna for att erhélla rétt kompetens.
Det krévs dven att SFM har grundlidggande kunskap om certifieringarna da de siljer in
systemen till kunder. Av dessa exempel framgér det alltsa tydligt att Skanska har organiserats
efter sitt miljoarbete. Organisationsschemat visar att MMG hanterar miljocertifieringar men
tvd av systemen hanteras av SFM. Dirmed finns det en viss inkonsistens mellan vad som det
star att grupperna arbetar med och vad grupperna faktiskt gor. Andra avdelningar i Skanska
arbetar ocksa med miljofragor, vilket respondenterna uppgav leder till en viss otydlighet kring
vem som gor vad. Det framstar ddrmed som att miljocertifieringarna kréver en 6kad

organisering.
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Miljocertifieringarna kommer fran bade internationella och nationella organisationer
vilket visar pa att de dr globala och det leder till att Skanska méste anpassa sig till andra
landers kriterier och byggstandarder. Séledes kan kriterierna paverka Skanskas
arbetsprocesser och foretaget har liten mdjlighet att inverka pa standardorganisationernas
kriterier. Daremot sitter Skanska med i SGBC som arbetar med att anpassa de internationella
standarderna till svenska forhallanden. Har kan det saledes finnas en mgjlighet for Skanska att
paverka utvecklingen av nationella anpassningar sé att den gynnar verksamheten.

Omgivningens 0nskan om ett miljohénsynstagande i foretag forefaller alltsa paverka
Skanskas organisering da verksamheten har valt att omstrukturera sina arbetsprocesser. Pa sa
satt kan Skanska visa upp att de faktiskt arbetar med de aktiviteter som omvérlden efterfragar.
Det forefaller som att Skanskas retorik om att vara ledande inom gront aterspeglas i praktiska

aktiviteter. Nésta avsnitt visar pa hur organisationen formas och péverkas av de

miljocertifieringar som de hanterar.

4.2. Hur miljécertifieringar pdverkar arbetet

Som beskrivits i 4.1. har Skanska valt att arbeta med miljocertifieringssystem for
byggnader. Nedan beskrivs hur certifieringarna paverkar organisationen och dess
organisering.

Miljocertifieringssystemen foljer ofta strikta ramar dér olika kriterier méste uppnas
och godkénnas for att nd en viss prestanda. Nér certifieringshandlingarna for ett projekt skall
skickas in till certifieringsorganisationen finns tydliga riktlinjer for vad som skall inga i
dokumentationen och hur det skall presenteras. Det &r mot denna bakgrund som MMG
strukturerar sitt arbetssétt da deras faktiska uppgift ar att hantera systemen, som i sin tur dr en
del av organisationens vision om att bli ledande inom gront byggande. Samtliga medarbetare i
MMG gav en enhetlig och tydlig bild nir de forklarade sina arbetsuppgifter. Aven om
personerna arbetar med olika miljocertifieringssystem och har olika specialistomréden har de
i grunden samma sorts arbetsuppgift, att hantera certifieringar. Som tidigare ndmnts sitter
dven ndgra av MMG:s medarbetare med i SGBC som arbetar med att anpassa internationella
standarder till svenska forhallanden.

Trots att arbetsuppgifterna verkar vara tydliga for MMG sa arbetar dock gruppen i en
ombytlig miljo. MMG ér en relativt nybildad och véxande grupp pa Skanska da efterfrigan pa
miljomérkningssystem snabbt har 6kat under de senaste dren. Gruppen kom till, som tidigare
ndmnts, nir Skanska officiellt bestdmde sig for att satsa pa miljocertifieringssystem. Flera av

medarbetarna i MMG forklarade att de arbetar 1 en fordnderlig miljo dér det géller att snabbt
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ta till sig ny kunskap. P4 sé sétt haller de sig uppdaterade pa de senaste kunskaperna inom
systemen med syftet att upprétthalla foretagets konkurrenskraft inom

miljocertifieringssystemen.

Vi tavlar ju med vara konkurrenter genom att ta till oss ny kunskap

snabbast hela tiden. Det slutar aldrig. —- MMG

Skanska &r inte ensam pa marknaden om att erbjuda certifieringar &ven om flera av de
tillfragade i bAde MMG och SFM papekade att Skanska har kommit 1&ngt i
miljocertifieringsarbetet och var forst pd marknaden med flera av systemen. En av
respondenterna i MMG uttryckte dven att gruppen kommer att upplevas som ny under en
period fram over 1 och med att den 4r stadigt vixande och nya medarbetare successivt

kommer att behova rekryteras och liras upp.

De riknar ju med en explosionsartad utveckling av miljomdrkning, att folk

vill gora det, och det gor ju att dven vi mdste bli fler. — MMG

Gruppens medlemmar har dven gétt eller ska pa sikt ga de olika utbildningar som
certifieringsorganen erbjuder, exempelvis for att bli AP inom LEED. En annan synpunkt var
att projekten alltid borde kontakta MMG rorande fragor om certifieringarna. Det beror pa att
det &r MMG som é&r uppdaterade pa de senaste versionerna av systemen, da det tillhor deras
arbetsuppgifter. Kunskapsglapp kan dérfor forekomma om projekten paborjar
certifieringsarbeten pa egen hand.

MMG verkar alltsa i en foranderlig miljo som skapar en stimulerande och spdnnande
arbetsmiljo men leder samtidigt till vissa utmaningar. Att hitta medarbetare med rétt
kompetens dr en av de svarigheter som MMG har métt eftersom flera av systemen &r sé pass

nya pa den svenska marknaden.

Det finns ingen som har kompetens fran miljomdrkning eftersom det dr

relativt nytt i Sverige. — MMG

En annan faktor som delvis forsvarar arbetet ér att systemen ar skapade utifran
utldndska standarder, exempelvis LEED. Mycket tid gér &t till problemldsning ddir MMG

madste leta fram svar pé olika internationella forum och kontakta de utlandska

28



certifieringsorganisationerna, exempelvis USGBC. Gruppen uppgav dven att det ar svart att
Oversitta vissa punkter till svenska forhallanden och det upplevs frustrerande att vara lést till
de utlindska direktiven. Medarbetarna gav ett exempel pé ett projekt dér ett golv med hogre
miljoprestanda inte accepterades av LEED da det inte hade ritt mérkning enligt systemets
kriterier. I detta fall ledde det till en situation dédr kunden hade blivit lovad ett golv som sedan

inte kunde anvéndas pa grund av LEED:s regelverk.

Da kunde vi inte anvinda det i LEED-systemet pd grund av att det var fel
mdrkning. —- MMG

Det dr lite stelbent och lite enkelriktat och de [som utvecklar certifieringen]

kan inte se att det finns andra sdtt att se pd virlden. Det dr vil det som dr

nackdelen med LEED. — MMG

Under intervjuerna framkom det &ven att det inte &r sa manga i gruppen som faktiskt
har varit med och avslutat ndgot certifieringsprojekt 4nnu da flera av MMG:s medlemmar
endast har jobbat en kort tid. En generell dsikt i MMG var dock att arbetet med
certifieringarna blir allt mer standardiserat och ldttare att planera ju mer erfarenhet gruppen
samlar pa sig.

Under intervjuerna framgick det att SFM:s medlemmar inte i lika stor utstrackning
mots av dessa typer av utmaningar i sitt dagliga arbete. Deras arbete inkluderar inte att
praktiskt arbeta med certifieringarna men diaremot maste SFM ha en viss kunskap om
systemen dé en av deras uppgifter &r att silja in miljocertifieringarna till kund. MMG:s arbete
med erfarenhetsaterforing har bland annat lett till att MMG har tagit fram olika typer av
saljverktyg till SFM som pa ett tydligt och enkelt sétt visar vad som krivs for att nd vissa
nivéer inom certifieringarna. Till detta kopplas idén om att grupperna maste ha en enad front
gentemot kunden. SFM maste ha kunskap om vad systemen kréver si att de inte séljer in
koncept till kunden som sedan inte gar att genomfora pa grund av begrinsningar i systemens
regelverk. Bada grupperna menade att det ar viktigt att de har en dialog mellan sig for att

undvika dessa typer av situationer.

4.2.1. Diskussion
Det framstar som att miljocertifieringar dr en viktig komponent i Skanskas grona

image och att foretaget fir ett visst anseende i och med miljoarbetet. Anseende, i frdga om
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miljoansvarstagande, kan anvindas for att attrahera kunder som ocksé vill utmaérka sitt
miljéengagemang genom att vilja grona byggnader. De forefaller &ven som att
miljocertifieringar gér i linje med Skanskas vision inom gront byggande.

Avsnitt 4.2. har visat pa hur arbetet med certifieringarna paverkar organiseringen i
foretaget. Bland annat har rekrytering till en ny grupp skett, vars arbetsuppgifter ar att hantera
miljocertifieringar. Av respondenternas svar gar det att utlisa att arbetet med certifieringarna
for med sig bade for- och nackdelar for organiseringen. Fordelar ar att certifieringar ar ett
praktiskt sitt att arbeta med komplexa miljéfragor. Kommunikationen ut mot omvérlden,
exempelvis till kunder lyfts ocksa fram som en fordel. Desto fler erfarenheter som
medarbetarna far i och med genomforda projekt, desto mer standardiseras arbetet och
underlittar infor framtida certifieringsprojekt. Nackdelar ar att det finns en viss troghet i
arbetssitten da organisationen méste anpassa sig till utlindska standarder, vilka framstar vara
svarapplicerade pa svenska forhallanden. Trots att det forefaller som att systemen kan péverka
arbetssitten negativt har Skanska gjort bedomningen att certifieringarna bidrar till
verksamhetens lonsambhet.

Det forefaller som att miljocertifieringarna ér av fordnderlig karaktar vilket kan
paverka arbetet for de individer som hanterar systemen. De maste stindigt lara sig nya saker
da certifieringarna kontinuerligt uppdateras. Genom att arbeta med systemen tydliggors det av
respondenternas svar att organisationen ges foga utrymme for egna tolkningar och ingen
mojlighet ges till att handla utanfor miljocertifieringarnas ramar. Exempelvis kréver
certifieringsorganisationerna att handlingarna for projekt som har ambitionen att
miljocertifieras, skickas in pa ett enhetligt och likformigt sétt. Det framstér &nda som att
Skanska har en mgjlighet att paverka utvecklingen av standarderna pa den nationella
marknaden genom att de sitter med i SGBC. Brunsson och Jacobsson (2000) beskriver hur
stora foretag kan vara delaktiga i standardorgan. Genom Skanskas medverkan i SGBC skulle
verksamheten kunna péverka den svenska anpassningen av certifieringssystemen som pa lang
sikt skulle kunna genera fordelar for organisationen. Att fa ny information i ett tidigt skede ar
ett exempel pa en fordel med medverkan i SGBC. Detta skulle kunna bidra till att Skanska
snabbt kan anpassa sina verksamhetsprocesser i linje med nationella standarders utveckling.

Aven om det framstar som att certifieringsorganisationerna kriver mycket av Skanska,
ar andd malet med certifierade byggnader en del av foretagets stridvan efter att vara ledande
inom gront byggande. Brunsson och Jacobsson (2000) forklarar att organisationer kan visa

hur de hanterar och konfronterar en viss situation genom att f6lja en viss standard. I Skanskas
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fall framstar det som att miljocertifieringar anvdnds som rationella verktyg for att dels minska

en byggnads miljopaverkan och dels ge legitimitet som kan leda till 6kad 16nsamhet.

4.3. Gront samarbete

Miljocertifieringsarbetet som forklarats i del 4.2. innebér interagerande aktiviteter hos
de medarbetare som pa ett eller annat sitt arbetar med systemen. I detta avsnitt redovisas pa
vilket sédtt samverkan och samordning sker mellan MMG och SFM.

Av ovan presenterat empirimaterial gar det att se hur MMG och SFM har olika
arbetsuppgifter men att de samordnar och samverkar sina aktiviteter kring miljocertifieringar
och dess utvecklingsarbete. Da Skanska arbetar for att bade minska sin miljopéverkan och for
att skapa lonsamhet, bland annat genom grona affarer, forvantas bAde MMG och SFM arbeta
for dessa mal. De bada grupperna har sammanlagt traffats vid tvé tillfdllen, det forsta motet
dgde rum i juli 2011 och det andra i november 2011. P4 métena har grupperna bland annat
presenterats for varandra och beréttat vad respektive grupp arbetar med. MMG och SFM har
dven gatt igenom och diskuterat olika utvecklingsarbeten som grupperna driver. Férutom de
tva motena dr det uttalat att den regionansvarige i MMG och regionkontakten i SFM
informellt ska traffas en gdng i ménaden under en lunch. Detta &r for att utbyta erfarenheter
och beritta om vad som ir pa gang i Skanska inom miljdomradet. Medlemmarna i bada
grupperna ir positivt instéllda till den andra gruppen och de anser att de gemensamma motena

har bidragit till ett 6kat samarbete.

Just att hitta samarbetet, hur vi ska gora tillsammans for att lyckas bdst for
Skanska som helhet liksom. Sa jag tror att vi dr vildigt ndra och att vi

ndrmar oss verkligen mycket, sd det kindes roligt. — MMG

Medlemmar i MMG sitter 4ven med i vissa av SFM:s arbetsgrupper dér
utvecklingsarbeten drivs. MMG hjdlper aven SFM att ta fram verktyg och hjalpmedel samt
information om referensprojekt. Detta utvecklingsarbete har SFM varit med och finansierat.
Flera respondenter uppgav ocksa att den andra gruppen var ett stod i deras dagliga arbete.
Som tidigare nimnt tar MMG fram hjélpmedel och material som SFM kan anvinda vid de
initiala kundmdtena men dven SFM hjalper MMG 1 6vergripande miljofragor. Personliga
kontakter och att f4 sitta i samma lokaler var tva faktorer som respondenterna trodde kunde
bidra till ett 6kat samarbete mellan MMG och SFM. Att kunna triffas informellt gor att

medlemmarna snabbt kan fa svar pé fragor.
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Var inne hdr i morse och snackade om grejer och pda 10 minuter lyckades vi
avhandla typ fem viktiga grejer sa att jag trivs jdttebra med den informella
kontakten. — SFM

Respondenter fran bada grupper uppgav att det var viktigt att grupperna
kommunicerade och tréffades. Bland annat for att MMG skall kunna férmedla SFM om
uppdateringar i miljocertifieringarna dd MMG har den fradmsta kontakten med
certifieringsorganisationerna. Annars finns en risk att SFM siljer in nagot hos kund som
MMG senare inte kan verkstilla pa grund av miljocertifieringarnas kriterier. Genom att SFM

far adekvat information kan de anpassa informationen som gér ut till kunderna.

Sdljarbete till vart arbete dr vi ju lite kinsliga med. For det dr ju samma
som den hdr situationen som man har hdr i stan med andra sdljavdelningar,
man kan lova vdildigt mycket men i slutindan dr det vi som stdr ddr ndr det

vdl ska genomforas. — MMG

Da gor vi inte den rekommendationen lingre da dr det en jdtteviktig nyhet
dd kan vi inte ga ut och, vi som sdljer, dd ska inte vi std och sdga till

bostadsprojekt. — SFM

Som tidigare nimnt arbetar MMG och SFM i olika tidsskeden av ett projekts tidslinje
och SFM ldamnar 6ver till MMG nér det har blivit ett konkret projekt. MMG arbetar som
specialister pa miljocertifieringar och driver certifieringen medan SFM skall sélja in alla
Skanskas grona initiativ. MMG ses alltsd som specialister medan SFM sjdlva uppgav att de i
sin roll som regionkontakt &r mer generalister. For att halla sig uppdaterade pa samtliga grona
initiativ inom Skanska maéste regionkontakterna pd SFM ha 6vergripande kunskap om ménga
olika &mnesomréden.

Som tidigare ndmnt tillhor MMG avdelningen Teknik inom vilken samtliga grupper
arbetar som internkonsulter. Som konsulter krivs det av MMG att de kan registrera sin tid
antingen pa olika projekt eller pa interna gruppkonton. Malet ar att ha 82 procents beldggning.
SFM:s regionkontakter arbetar ddremot inte som internkonsulter utan registrerar 10 procent

av sin tid per region. Den storsta delen registreras dock pa internkonton.
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Manga av respondenterna berittade om projektet Vila Gérd som gavs som ett
exempel pa nir ett samarbete mellan MMG och SFM fungerar foredomligt. Vila Gard ar ett
projekt med mycket hdga miljoambitioner ddr mélet ar att bli certifierad inom LEED
Platinum. Skanska strivar efter att kunna placera Véla Gérd inom det morkgrona faltet pa
Skanskas grona karta. Mélet med detta spjutspetsprojekt dr att fa s nira noll miljopaverkan
som idag dr mojligt och projektet har darfor stor betydelse bade for regionen och for Skanska
Sverige. P4 Vila Gard bestar halva taket av solceller och pa byggnadens omrade finns en egen
dagvattenhanteringsdamm som renar vattnet innan det nér ut till de kommunala ledningarna. I
projektet uppgav respondenterna att bada gruppernas kunskaper har tagits till vara och de har
hjilpt samt kompletterat varandra. Samarbetet uppgavs dven ha varit tydligare &n i andra
projekt pa grund av Vila Gards hoga miljoambition och stravan om en morkgron placering pé
Skanskas grona karta. Representanterna fran bada grupperna uppgav att de har haft fler
avstimningar dn vanligt i detta projekt och de har hjélpts &t for att uppna den storsta
miljonyttan. MMG har arbetat med konkreta fragor kopplat till certifieringen och SFM har
hort sig om 1 organisationen och dven fort upp projektet till ledningen for att fa tydliga
direktiv i fridgan. Citatet nedan demonstrerar att grupperna arbetar pa olika héll i projektet

Vila Gard.

Jag jobbar lite i kulisserna dd och de hiar [MMG] jobbar med de konkreta,
aktuella fragorna. — SFM

Under projekteringsfasen for Véla Gard kontaktades bAde MMG och SFM vilket
betyder att MMG kom in i ett mycket tidigt skede. Mojligheten att fa komma in i ett tidigt
skede dr nagot som manga av MMG:s medlemmar nimnde som en bidragande faktor till att
gora ett bra jobb. De medlemmar fran grupperna som arbetar med Véla Géard sitter pa samma
kontor och de uppgav att de har en informell kontakt dér de kan gé 6ver till varandra och prata
utan forvarning. Ett komplext projekt med svéra yttre krav, dir respondenterna 16ser ett
problem tillsammans, tas alltsd som exempel pa nér ett samarbete mellan MMG och SFM

fungerar naturligt och féoredomligt.

4.3.1. Diskussion
Lindbergs (2009) definition av samverkan innebér att mdnniskor gor organiserade

saker tillsammans med ett gemensamt syfte. Av respondenternas svar framgar det att

miljocertifieringssystemen innebér interagerande aktiviteter mellan MMG och SFM.
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Grupperna samverkar kring miljocertifieringarnas utvecklingsarbete med det 6vergripande
maélet att de tillsammans ska bidra till Ionsamma affarer och minskad miljopaverkan. Det
forefaller som att det gemensamma syftet kan ses som att fa en certifierad byggnad, vilket blir
en tydlig mélsittning for grupperna att arbeta emot. Empirin har visat att den dagliga och
informella kontakten som sker pa somliga kontor beskrivs som viktig och generellt sétt
uppfattas samverkan som nigot positivt. Behovet av att uppdateras pa fordndringar i
certifieringarna visar pa att kommunikation kan vara en kritisk faktor for samverkan. Aven
det faktum att MMG arbetar som internkonsulter ramar in forutsittningarna for samverkan
mellan grupperna.

I arbetet med projekten framgar det att grupperna samordnar sina aktiviteter niar de
verkar pa olika hall och i olika tidskeden. Deras specialist- och generalistroll visar att de
kunskapsmadssigt kompletterar varandra vilket leder till att MMG och SFM kan angripa fragor
pa ett bredare plan. Av respondenternas svar géar det att utldsa att nér fler medarbetare, pa
andra avdelningar an MMG och SFM, blir inblandade i arbetet med miljcertifieringarna
kravs det en 6kad samverkan och samordning inom Skanska for att foretaget skall ha en enad
front mot kunden. Aterigen kan kommunikation lyftas fram som en kritisk faktor d&
avdelningar inom Skanska kan missa uppdateringar i certifieringarna. Om tjénster erbjuds
som sedan inte kan leveras kan det i det langa loppet leda till negativa konsekvenser for
Skanskas lonsamhet och anseende.

Projektet Vila Gard ir ett konkret exempel pa ndr grupperna arbetar mot samma mal.
Det framstér som att projektet for med sig 6kade samverkans- och samordningsaktiviteter i
och med projektets hoga miljdambition. Exempelvis har kommunikationen mellan MMG och
SFM blivit tydligare. Av respondenternas svar géar det dirmed att se hur strdvan efter en hog
ambition i miljocertifieringen blir en forutsittning for en intensifierad och fortydligad

samverkan.
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5. Analys

Nedan foljer analysen som bygger pa diskussionerna fran de tre empiridelarna. Det
nyinstitutionella perspektivet genomsyrar hela analysen och teori om standarder, skript,
samverkan och samordning kopplas in i de tvd sista delarna. Analysen som foljer dr

empirindra och visar pd samband och olikheter mellan teori och praktik.

5.1. Miljéinitiativ — Legitimitet, isomorfism och moden

I uppsatsens inledning beskrivs hur begreppet institutionalisering kan anvédndas for att
forklara varfor miljo dr en del av foretags arbetsprocesser. Legitimitet, isomorfism och moden
ar begrepp som kan kopplas till institutionalisering och som dven utgor strukturen for

analysdelen som foljer.

5.1.1. Legitimitet

Skanskas dvergripande mal &r att skapa vérde for kunder och aktiedgare och mélet
uppnés genom lénsamma projekt. Meyer och Rowan (1977) forklarar att en organisation blir
l6nsam forst ndr den framstar som god och framgéngsrik. Om Skanskas omvérld efterfragar
en miljohénsyn i organisationer och Skanska dé reflekterar denna dnskan i sina
arbetsprocesser och malsittningar, framstér organisationen som rationell, legitim och god.
Dessa aktiviteter kan liknas vid vad Meyer och Rowan (1977) bendmner som
institutionaliserade myter. Hos Skanska gar det att se hur foretaget har inkorporerat myter i
form av miljoarbete. Arbetsprocesserna kopplade till miljoarbetet avspeglas i den formella
strukturen. Exempelvis finns det en grupp som arbetar med dvergripande miljofragor, en
grupp som arbetar med miljocertifieringar, gront byggande dr en del av affarsplanen och runt
om i Sverige miljocertifieras byggnader. Genom att ta till sig myter, far alltsa foretag
legitimitet, stabilitet och 6kar dirmed sin dverlevnadsformaga (Meyer & Rowan, 1997).
Eriksson-Zetterquist et al. (2005) beskriver vidare hur institutionaliserade myter skapar nya
delar i och utanfor organisationer. Miljocertifieringarna som Skanska hanterar kan ses som
exempel pa idéer som har skapats utanfor organisationen. Till foljd av detta har sedan MMG
skapats i Skanska som en konsekvens av att foretaget har satsat pd miljocertifieringar.

Den nyinstitutionella teorin beskriver en 16s koppling mellan den formella och den
informella strukturen (Meyer & Rowan, 1977, m.fl.). I Skanskas fall skulle detta innebéra att
miljocertifieringar inte dr en del av det dagliga arbetet utan ndgot som endast presenteras pa
hemsidor, intrandt och i organisationsscheman. Det betyder att Skanska enbart skulle ta till sig

miljocertifieringar pé, enligt vad forfattarna beskriver som, ett ceremoniellt plan for att fa
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legitimitet. Studien visar att s inte &r fallet da verksamheten pa flera sitt har demonstrerat hur
de praktisk arbetar med certifieringar. Exempelvis har Skanska som mal att placera ett visst
antal byggnader pa Skanskas grona karta, det har skapats en specifik grupp som arbetar med
miljocertifieringar samt att organisationen har exempel pa byggnader som har certifierats.
Loskopplingen mellan den formella och informella strukturen som beskrivs av Meyer och
Rowan (1977) gar alltsé inte att urskilja i fallet med Skanska. Certifieringarna utgdrs av
strikta kriterier och ramar for handlande och det krivs darmed att dessa f6ljs for att fa en
godkdnd byggnad. Pa sa sitt gir det inte att koppla bort den formella strukturen med den
informella.

Det kan dnda finnas en viss inkonsistens mellan den formella och informella
strukturen pa Skanska. Den formella strukturen sdger, bland annat i organisationsschemat, att
MMG arbetar med miljomérkning (miljocertifieringar). Dock finns det tva system som SFM
hanterar, Svanen for byggnader och CEEQUEL for vdg och anldggning. Av olika anledningar
overrensstimmer ddrmed inte den formella strukturen med den informella, vilket skapar en
viss forvirring i organisationen nir medarbetarna inte vet om de ska vénda sig till MMG eller
SFM for fragor. Inkonsistensen kan bero pd att MMG inte hinner med att hantera alla

certifieringar, vilket 16ses genom att SFM administrerar en del av certifieringarna.

5.1.2. Isomorfism
Det finns fler byggherrar pa den svenska marknaden som erbjuder sina kunder

miljocertifieringar for byggnader. Byggbranschen kan beskrivas som vad DiMaggio och
Powell (1983) med flera bendmner som organisationsfalt, dér verksamheterna inom samma
falt har en tendens att paverka och forma varandra. Detta beskrivs av teorin som isomorfism
(DiMaggio & Powell, 1983). I studiens fall kan miljolagstiftningen ses som ett exempel pd en
tvingande isomorfism dér foretag inom byggbranschen méaste folja samma lagar. I Skanska
arbetar SFM bland annat med att sdkerstélla att lagkrav efterlevs. Pa sé sétt gar det att se hur
en tvingande isomorfism paverkar verksamhetens organisering.

Den andra formen av isomorfism &r den imiterande som innebér att organisationer
tenderar att likna varandra d& de agerar i en osdker omvérld. Som ett svar pa detta hirmar
verksamheter den organisation som de anser vara framgéngsrik (DiMaggio & Powell, 1983).
Fler byggherrar pa den svenska marknaden anvinder sig av miljocertifieringar vilket kan ses
som ett exempel pa en imiterande isomorfism. P4 sé sétt uppfattas organisationerna som

legitima.
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Den tredje formen av isomorfism dr den normativa som visar pa hur organisationer
liknar varandra da verksamheterna har personal med liknande profession och kompetens
(DiMaggio & Powell, 1983). Flera av medarbetarna i MMG har gétt specialistutbildningar
som certifieringsorganisationerna erbjuder. Detta bidrar till en likformighet nér det géller
utbildningsbakgrund och kunskap for de foretag som viljer att folja certifieringarna. Skanska
sitter &ven med i SGBC som arbetar med att anpassa certifieringarna till svenska forhallanden.
Det kan tinkas att de dér traffar representanter fran andra byggherrar och paverkar och

paverkas ddrmed av varandra vilket ocksa ér ett exempel pé en enighet i branschen.

5.1.3. Moden

P& Skanska gér det att se hur grona idéer har tringt in i ménga olika delar av
organisationen och paverkat verksamheten. Detta kan forklaras med vad Czarniawska och
Joerges (1996) beskriver om hur idéer materialiseras och dversitts till faktiska handlingar.
Eriksson-Zetterquist (2009) visar att det 4r mer sannolikt att en idé oversitts till handling om
den anses allmént lovande. Miljocertifieringar kan vara vilkomnande och eftertraktade
verktyg for att strukturera arbetet med att minska en byggnads miljopaverkan.
Miljocertifieringar ses bland annat som ett trovérdigt och tydligt sitt att kommunicera till
intressenter hur Skanska konkret arbetar med komplexa miljofragor. Forfattaren har forklarat
hur idéer kan materialiseras till ett objekt, exempelvis en bok. I studien gar det att se hur idéer
om minskad miljopaverkan i byggnader, har blivit till certifieringssystem, exempelvis LEED
med tillhérande handbok. Czarniawska och Joerges (1996) visar pa hur objektifierade idéer
kan spridas mellan olika sammanhang. Exempelvis kan miljocertifieringssystemet LEED med
tillhdrande handbok resa i tid och plats, frdn standardorganisationen USGBC i Amerika till
Skanska i Sverige.

Czarniawska och Joerges (1996) beskriver ocksa att idéer kan fa stor genomslagskraft
i organisationer. I Skanskas fall paverkar organisationens miljoarbete, ddribland
miljocertifieringar, enheter som traditionellt satt inte har arbetat med milj6, exempelvis
Marknad. Avdelningen berors pa sa sitt att de dels séljer in grona initiativ och dels externt
kommunicerar Skanskas grona arbete. Har har bland annat en ny tjinst tillsats med uppgift att
externt sprida Skanskas grona arbete. Arbetet med miljocertifieringarna far alltsd ménga olika
foljder i Skanska nir medarbetarna strukturerar sina arbetsuppgifter efter dessa.

Varfor idéerna far stor genomslagskraft i organisationer kan forklaras med hjilp av
Rovik (1996), som menar att organisationsidéer kan ses som moden. De system som Skanska

hanterar dterfinns hos andra byggherrar pa den svenska marknaden vilket ger en indikation pa
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att certifieringarna dr moderna. Forfattaren visar dven hur samtida idéer kan komma att
forsvinna ut ur organisationer nér idéerna inte ldngre &r allmént populdra. Av empirimaterialet
framgér det att olika miljocertifieringssystem dr populdra under olika tidsperioder. Detta kan
innebdra att de system som Skanska idag hanterar kan komma att férsvinna ut ur
organisationen och ersittas av nya certifieringar. Detta kan bero pé att Skanska vill
differentiera sig och kan komma att vélja de certifieringar som kan skilja dem frén andra
byggforetag. Eriksson-Zetterquist (2009) belyser hur moden bli impopuléra dé de blir alltfor
spridda hos olika aktorer. Fenomenet mode kan alltsd forklara varfor olika
miljocertifieringssystem péd den svenska marknaden under en viss tid ses som mer eller

mindre trendiga.

5.2. Hur miljécertifieringar pdverkar arbetet — Standarder och skript

Standarder kan ses som frivilliga och marknadsbaserade initiativ som foretag av olika
anledningar véljer att folja. Skript i sin tur kan anvéndas for att beskriva hur standarder skapas
samt forklara standarders handlingsstruktur. Dessa tva begrepp anvénds for att utforma denna

empiridel.

5.2.1. Standarder

Skanskas miljoarbete nir det giller byggnader paverkas till viss del av de
miljocertifieringssystem som foretaget har valt att folja. Miljocertifieringssystem kan
jamforas med en standard da de uppfyller de kriterier som ndmns av Brunsson och Jacobsson
(2000). Miljocertifieringarna dr uppsatta av externa och privata organisationer, sa som
USGBC eller BRE, som dven styr och kontrollerar deras innehall. Miljocertifieringar &r
dessutom av volontér natur.

Brunsson och Jacobsson (2000) skiljer pa standarder for vad vi gér och for vad vi har.
Detta kan ge en forklaring till varfor Skanska har valt att arbeta med miljocertifieringar.
Standarder, i form av certifieringar, kan beskrivas som ett tydligt bevis pa vad Skanska
faktiskt har d& de bland annat visar for intressenter pa sin hemsida att de hanterar
miljocertifieringar. I studien gér det att se att miljocertifieringar inte bara innefattar Skanskas
retorik utan dven dess praktik. Genom att certifiera byggnader visar verksamheten péd vad de
praktiskt gor. Systemen har alltsd kommit in i Skanska och péverkat organisationens
arbetsprocesser. Exempelvis har MMG bildats och utvecklingsarbete relaterat till
certifieringarna bedrivs. Utifran den bild som &tergavs av respondenterna och genom att
studera Skanskas organisationsstruktur, dr det svart att se att det skulle existera nagon form av

inkonsistens mellan var organisationen utger sig for att gora i friga om miljocertifieringar mot
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vad den faktiskt gor. Den 16sa koppling mellan formell och informell struktur som Meyer och
Rowan (1977) beskriver gér inte att uppfatta. I Skanskas fall finns det alltsa en koordination
mellan vad standarderna kriaver och vad medarbetarna faktiskt arbetar med. Exempelvis
hanterar MMG standarderna och medlemmarna vander sig till andra delar inom Teknik for att
f4 underlag, exempelvis berdkningar, till certifieringshandlingarna. Ett annat exempel som
tydliggor att Skanska i praktiken foljer certifieringarnas kriterier dr en situation med ett golv.
Golvet hade en viss mirkning som inte gick att anvinda i certifieringen, trots att golvet hade
hogre miljoprestanda dn det golv som systemet sedan godkénde. Det gér foljaktligen att se att
det dr nodviandigt for Skanska att folja certifieringarnas krav da byggnaderna helt enkelt inte
blir godkdnda om kriterierna inte foljs.

Skanska uppger att standarderna har hog trovirdighet och att arbeta med dem kan
bidra till att skapa ett starkt varuméirke samt minska framtida risker. Detta gar i linje med vad
Brunsson och Jacobsson (2000) beskriver om identitets- och situationsbaserade anledningar
till att organisationer viljer att folja standarder. Standarderna visar att Skanska har skapat en
viss identitet kring sitt miljoarbete. Med hjilp av miljocertifieringar kan kunder pa ett
lattforstaligt sétt se hur Skanska arbetar med miljofragor kopplade till byggnader. Att f6lja
standarderna visar dven pa att Skanska viljer att konfrontera en viss situation, 1 detta fall
miljdomradet och ett framtida hallbart samhélle. Budskapet om att Skanska vérderar
miljofragor fortydligas alltsd i och med standarderna.

Brunsson och Jacobsson (2000) forklarar att standarder kan vara en del i
organisationers strategiska arbete. D4 Skanskas affdrsplan bland annat inkluderar gront
byggande kan miljocertifieringar vara ett strategiskt och praktiskt verktyg for att na
lonsamhet. Certifieringarna kan anvindas fOr att attrahera nya kunder och skapa ett positivt
rykte bland intressenter. Skanska deltar &ven med representanter i certifieringsorganisationen
SGBC och kan pa sa sitt influera utvecklingen av standarder vilket kan ses som strategiskt
fordelaktigt gentemot byggherrar som inte sitter med i SGBC. Pa sa sitt kan Skanska snabbt
anforskaffa sig information om uppdateringar i systemen. Att Skanska valde att satsa pa
fraimst LEED kan ses som en form av differentieringsstrategi vilket sarskiljer dem ifran andra
byggforetag. Brunsson och Jacobsson (2000) forklarar att det &r 14tt att f6lja en standard om
denna &r i linje med organisationens mal. I fallet med Skanska gar detta att urskilja da
foretaget har en uttalad vision om att vara ledande inom gront byggande. Miljocertifieringar
kan ses som en del av denna ambition. Skanska uttrycker dven sjilva att genom att arbeta med
miljocertifieringar underléttas kravstallandet for miljoatgarder. Forfattarna beskriver

dessutom att det kan finnas negativa aspekter med att f6lja en standard. P4 Skanska sen en
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troghet i arbetsprocesserna och en frustration hos medarbetarna da de i vissa fall &r lasta till
utldndska kriterier. Genom att folja standarder har Skanska avsagt sig en del av sin
sjalvstandighet i frdga om miljoarbete kopplat till byggnader och tvingas istillet att folja
standardernas krav.

Brunsson och Jacobsson (2000) beskriver hur organisationer tillhor olika
organisatoriska falt dar bland annat foretag och standardsittare finns med. Skanska tillhor ett
organisationsfalt ddr 4ven andra byggherrarna pa den svenska marknaden finns
representerade. Aven de internationella standardorganisationerna som USGBC och BRE kan
ingd i dessa félt. Likasa kan den nationella standardorganisationen SGBC inkluderas i faltet.
Ahrne et al. (2000) redogor for hur olika regler paverkar filtets aktorer. Byggforetagen
innefattas av juridiska lagar men dven av standardorganisationernas kriterier, forutsatt att
byggherrarna foljer miljocertifieringar. S& som forfattarna beskriver har standardsittarna
mdjlighet att utfirda sanktioner mot de aktorer som inte foljer reglerna. I Skanskas fall
handlar det om att projekt riskerar att inte bli certifierade om kriterierna inte foljs. Att
organisationerna inom ett organisationsfalt tenderar att likna varandra har beskrivits av bade
DiMaggio och Powell (1983) och Ahrne et al. (2000). De system som Skanska arbetar med
hanteras i dagslaget exempelvis d&ven av PEAB och NCC. Brunsson (2000) forklarar dven att
samma sorts standarder ofta dr populdra vid samma tidpunkter. Detta gar att urskilja i studien
ddr samma sorts standarder aterfinns hos andra aktorer i organisationsfiltet.

Brunsson och Jacobsson (2000) séger att standarder kan institutionaliseras dven om de
ar séllsynt. I fallet med Skanska dr det for tidigt att uttala sig om miljocertifieringarna har
blivit institutionaliserade element. Certifieringarna har existerat allt for kort tid for att kunna
sdga att de ér, eller kommer att bli, institutionaliserande d& Eriksson-Zetterquist (2009)

beskriver att institution bland annat ses som en langvarig foreteelse.

5.2.1. Skript

Lavén (2008) beskriver hur skript kan ses som idéer som har dversatts till koncept. I
studien gar det att se miljocertifieringar som ett resultat av hur olika intressenter, exempelvis
USGBC, har samlat ihop idéer om en byggnads miljoprestanda, som sedan har dversatts till
ett koncept. Idéer kan konkretiserats till skriftliga instruktioner som beskriver hur ett
hindelseforlopp skall ga till (Lavén, 2008). Det gar ddrmed att koppla miljocertifieringar till
skript pa sd sitt att de beskriver hur en viss miljoprestanda i byggnader skall uppnés enligt en
viss process. En idé om en byggnads miljoprestanda har ddrmed blivit en inskription i form av

miljocertifieringar.
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Lavén (2008) forklarar hur skripten guidar handlingar och hur de kan fungera som
instruktioner. Certifieringsorganisationerna avgor hur Skanska skall redovisa
certifieringshandlingarna. Det & MMG som praktiskt hanterar certifieringen och gruppen blir
dérmed styrd av skriptens likformiga informationskrav. Inget utrymme ges for lokala
adaptioner i certifieringshandlingarna som skickas till standardorganisationerna. Forfattaren
visar ocksa pa hur skript kopplas till foretags organisering. Pa Skanska aterspeglas detta dé
deras arbetsprocesser styrs av skriftliga instruktioner om hur miljocertifieringen skall ga till
och vilken information som skall samlas in. Exempelvis maste MMG ta hjilp av andra delar
inom Teknik, bland annat Energiberdkningsgruppen och Markgruppen for att fa adekvat
information till certifieringshandlingarna. Skanska &r i princip bunden till att f6lja vad

forfattaren kallar “structural precedence script”, dar handling foljer av en struktur.

5.3. Gront samarbete — Samverkan och samordning

Hittills i analysen har det redovisats hur standarder formar och organiserar delar av
miljoarbetet pa Skanska. Fokusgrupperna i studien interagerar kring miljocertifieringarna och
dess utvecklingsarbete och dérfor paverkar systemen samverkan och samordningen mellan

MMG och SFM samt i organisationen i stort.

5.3.1. Samverkan
Grupperna samverkar for att bdde minska verksamhetens miljopéverkan och for att

skapa lonsamma affdarer. Dessutom bidrar samverkan till att kunder far bésta produkt och
service, vilket dr ett yttre krav. Dessa faktorer utgor ramen for samverkan (Lindberg, 2009).
Forfattarens definition pa samverkan stimmer vél 6verens med den interagerande aktivitet
som pagar mellan MMG och SFM, dér grupperna arbetar tillsammans med ett gemensamt
syfte, att 6ka Skanskas grona affarer. Grupperna kan inte pa egen hand astadkomma det som
de gemensamt producerar, exempelvis da den ena gruppen séljer in och den andra genomfor
miljocertifieringen. MMG och SFM anser sjélva att de skall samverka. Sdledes kan det
existera en normativ tanke om att samverkan i organisationen skall forekomma (Lindberg,
2009). Grupperna forsoker genom motena fa till en gemensam forstaelse for varfor samverkan
ska ske. D4 SFM inte direkt arbetar med miljocertifieringar ar de beroende av MMG for att fa
tillgang till information i form av referensprojekt et cetera rorande certifieringarna. Ett annat
exempel pa samverkan &r att SFM har varit med och finansierat ett utvecklingsarbete hos
MMG som syftar till att ta fram erfarenheter kopplade till miljocertifieringarna. Att samverka
for att uppna nagot som man inte sjdlv kan genomfora stimmer vil 6verens med Eriksson-

Zetterquists et al. (2005) beskrivning av varfor individer samarbetar. Speciella element, 1
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Skanskas fall verktyg och redskap kopplade till miljocertifieringarna, kan behovas for att
uppné verksamhetens mal

Sullivan och Skelcher (2002) menar att samverkan leder till kollektiva fordelar och
som Lindberg (2009) forklarar ses interaktion som positiv. I Skanskas fall dr det kanske inte
sa konstigt att samverkan ses som en positiv aktivitet da brister i samverkan kan leda till att
kunden fér felaktig information vilket kan bidra till icke lonsamma affarer. Det existerar
saledes ett beroende av kommunikations- och informationsspridning mellan grupperna vilket
blir tydligt ndr certifieringarna uppdateras eller kommer ut i nya versioner. Det dr da viktigt
att MMG, som forst far informationen, formedlar vidare denna till SFM s& att de i sin tur inte
foresprakar nagot for kunden som inte ar aktuellt. Formedlingen av aktuell information &r
dven viktig ndr medarbetare pa andra avdelningar ian MMG och SFM, pa ett eller annat sétt,
blir inblandade i1 arbetet med miljocertifieringarna. For att visa en enad front gentemot kunden
krivs dven en 6kad samverkan med andra enheter inom Skanska.

Rorande kompetens anser Lindberg (2009) att det finns en risk att individer i en
samverkansaktivitet kan tappa sina specifika kompetenser och istéllet blir mer av generalister.
Denna utveckling gar inte att utlisa hos MMG och SFM. En forklaring kan vara att
arbetsuppgifterna &r s pass separerade och specifika samt att grupperna arbetar pa olika hall i
ett projekt. De kompletterar snarare varandra.

Lindberg (2009) forklarar att samverkan kan ses som en arbetsprocess som dr formellt
organiserad. P4 Skanska dr bada grupperna aktdrer i en process dir gruppernas samspel till
viss del dr formellt organiserad, genom mdten och utvecklingsarbeten. Genom att titta pa
organisatoriska forutséttningar (Lindberg, 2009), gar det i Skanskas fall att se att MMG
arbetar som internkonsulter med en mélséttning om 82 procents beldggning. I en
samverkanssituation med SFM innebér det att MMG maéste registrera sin tid pa ett
internkonto, vilket drar ner beldggningen, eller pa ett projekt. En forutséttning for samverkan
ar alltsa att det finns ett projekt med ambitionen att miljocertifieras eller att samverkan med
SFM inte overstiger 18 procent av MMG:s arbetstid. Férutom organisatoriska forutsittningar
kan dven arbetsuppgifter vara faktorer som forsvarar samverkan (Huxham, 1996, refererat i
Lindberg, 2009). Att de bada grupperna har olika arbetsuppgifter framgér tydligt. En annan
kritisk faktor for samverkan dr kommunikation (Huxham, 1996, refererat i Lindberg, 2009).
Pé de geografiska platser dir regionkontakten i SFM och den regionsansvarige i MMG sitter i
samma byggnad uppger respondenterna att en daglig och informell kommunikation sker

vilket uppfattas som positivt.
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Danermark (2004) anger att individer samverkar kring ett objekt. I studien utgors
objektet av miljocertifieringar eller verktyg och hjdlpmedel kopplade till certifieringarna. Nar
SFM och MMG har arbetat med ett projekt som har ambitionen att miljocertifieras lagrar de
erfarenheter och kunskaper i miljocertifieringarna. Detta i form av exempelvis hjalpmedel
kopplade till certifieringsarbetet, som de sedan anvinder nista ging de arbetar med ett projekt
som har ambitionen att miljocertifieras. Ovan ndmnt gar i linje med vad Lindberg (2009)
beskriver ndr hon refererar till studier frdn Bechky (2003) och Carlile (2002) kring
kunskapslagring i objekten. Det gar inte direkt att andra pd objekten utan de kan ses som
robusta men ddaremot kan de utvecklas 6ver tid (Lindberg, 2009). Detta kan exemplifieras da
arbetet med miljocertifieringar dr styrt av certifieringsorganisationerna men dnda uppdateras
de over tid. Skanska sitter &ven med i SGBC och kan ddrmed péverka den nationella
utvecklingen av vissa miljocertifieringssystem. Genom att studera miljocertifieringssystemen
skapas en forstaelse for att det krdvs en specifik kunskap for att kunna arbeta med dem och
ddarmed gér det att se, som tidigare nidmnt, att grupperna ar beroende av varandra. Da
miljocertifieringar hanteras av organisationen kopplas MMG:s och SFM:s medlemmar
samman. Vidare beskriver Lindberg (2009) att kopplingarna mellan individer i en
samverkansaktivitet kan komma att bade ifrdgasittas och omprdvas. Detta kan ske pa Skanska

om nya miljocertifieringssystem tillkommer eller d4 de gamla upphor.

5.3.2. Samordning
Lindberg (2009) beskriver hur samordningen kan ske pé ett horisontellt plan i

organisationen. Nar forfattaren beskriver denna typ av samordning forklarar hon den som
aktiviteter som hakar i varandra. I Skanska gar det att applicera horisontell samordning pa ett
projekts tidslinje dir MMG:s och SFM:s medlemmar tar vid under olika tidsskeden dér
gruppernas aktiviteter foljer efter varandra och kommunikationsflodet ar en kritisk faktor.
Som Lindberg (2009) forklarar kriavs det da en arbetsdelning och arbetsspecialisering dér de
anstéllda forvéntas att arbeta utifrdn organisationens bésta. I det hdr sammanhanget ar
Skanskas bésta att {3 till fler grona och 16nsamma afférer och grupperna &r sakkunniga inom

sina olika omraden.

5.3.3. Okat samarbete

Projektet Vila Gard ndmns av minga respondenter som ett projekt dér samarbetet
mellan MMG och SFM fungerar som bist. Som ovan nimnts ar det kring objekt som
individers handlingar kopplas samman (Danermark, 2004). Vila Gérd ér ett komplext projekt

med ambitionen om noll miljopaverkan. Darmed bryter det vardagen och &r pa sa sitt ett
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ovanligt projekt. Lindberg (2009) beskriver att spontan samverkan kan ske nér ndgot ovanligt
hénder eller ndar nagot verkligen maste goras. Det dr dock inte samarbetsformerna mellan
MMG och SFM som &r annorlunda eller spontant organiserade i projektet Vila Gérd.
Grupperna har fortfarande sina specialist- och generalistroller dér de arbetar pa olika hall men
det dr som sagt mélet med projektet som dr nytt. Det finns inga fardiga manualer for hur Vila
Gard skall nd morkgront pa Skanskas grona karta och darmed blir det en ny typ av situation
for samtliga inblandade. Daremot gér det att se att bada grupperna har varit inblandade 1 ett
tidigt skede dir MMG har varit med och kunnat paverka, nagot som de inte alltid far. Den
spontant organiserade samverkan som Lindberg (2009) beskriver gér inte att urskilja i fallet
med Vila Gard men projektets karaktar verkar 4nda leda till en samverkan mellan
regionkontakten och den regionsansvarige som ses som foredomlig.

Dels innebdr Skanskas miljoarbete en komplexitet som kraver samverkan och dels sé&
finns det, som Lindberg (2009) beskriver, en normativ forestillning om att organisationer bor
samverka. Studien visar alltsd att grupperna behdver samverka 1 utvecklingsfragor sa som
framtagandet av hjdlpmedel, verktyg och referensprojekt kopplade till miljécertifieringarna.
Det d&r dd MMG och SFM kan lyfta fram Skanskas miljoarbete och fortydliga vad det stér for
och visa pa vilka erfarenheter av miljdarbetet som finns inom organisationen. I gruppernas
dagliga arbete, dir de har kompletterande roller i projekten, dr det ddremot en samordnade
aktiviteter som sker.

Nya kunskaper infiltreras kontinuerligt i organisationen och dirmed kanske behovet
av nya organisationer, som Kreiner och Sevéon (1998) tar upp, okar. Detta blir intressant i
fallet med Skanska da det finns flera delar av verksamheten som i varierande grad arbetar
med de grona fragorna. Har finns ett tydligt behov av bdde samverkan och samordning for att
Skanska skall kunna visa upp en enhetlig front mot kunderna. I nésta kapitel lyfts denna

diskussion.

44



6. Slutdiskussion

Genom att beskriva och diskutera hur Skanskas miljoarbete har organiseras har vi sett
hur miljocertifieringar pé olika sitt har format organisationen och samarbetet mellan
individerna i Skanska. Den tredje fragestéllningen var att underséka hur miljécertifieringarna
paverkar samverkan och samordningen MMG och SFM samt organisationen i stort. Idag
behover grupperna samordna sina aktiviteter i projekt som har ambitionen att certifieras och
de maste samverka i utvecklingsarbetet av miljocertifieringarna. Miljocertifieringarna kan ses
som objekt som gruppmedlemmarna samlas kring och lagrar kunskaper samt erfarenheter i.
Under studien har det dven framgétt att fler avdelningar &n MMG och SFM, pa olika sitt, blir
berdrda av miljocertifieringarna. Detta leder till ett 6kat behov av samordning av foretagets
aktiviteter och en intensifierad samverkan mellan olika enheter dir kommunikationsflodet ses
som en kritisk faktor.

Medlemmarna i den grupp som framst arbetar med miljocertifieringar, MMG,
forklarade under intervjuerna hur arbetet med certifieringarna gar mot ett allt mer
standardiserat arbetssitt. Det beror pé att medarbetarna efterhand fér fler erfarenheter fran
tidigare certifieringsarbeten, som de sedan tar med sig in i nésta projekt. Studien visar dven att
Skanska har foga mdjlighet att paverka standardernas innehdll och kriterier da systemen &r
hért styrda av standardorganisationerna.

Genom att besvara den andra fragestillningen, hur miljécertifieringar for byggnader
paverkar Skanskas organisering ser vi da hur Skanska méste organisera sig efter
miljocertifieringarna, som i sin tur paverkar arbetsprocesserna. Uppsatsen visar alltsa hur
miljoarbetet har trdngt in i organisationen och Skanskas retorik om att vara ledande inom
gront har paverkat verksamhetens praktiska arbete. Arbetet med miljocertifieringar skapar
bade for- och nackdelar for verksamheten. Som nackdelar kan ses att certifieringarna medfor
en troghet i arbetsprocesserna och en frustration hos medarbetarna nér systemen inte tillater
lokala anpassningar. Det strikta regelverket kan dock ses som en positiv aspekt dé det
garanterar en sdkerhet och trovirdighet bade till Skanska och till de externa intressenterna.
Standardorganisationen star som garant for den certifierade byggandens miljoprestanda vilket
kan anviandas i kommunikationen mot kunderna. Fér Skanska blir miljécertifieringar ett
tydligt och praktiskt sitt att arbeta med komplexa miljofragor.

Genom att applicera den nyinstitutionella teorin i studien kan den tredje
fragestillningen om hur samtida organisationsidéer paverkar Skanskas miljoarbete besvaras.

Vi ser hur samhillets 6nskan om ett miljohdnsynstagande hos foretag har institutionaliserats i
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organisationen. D& Skanska kommunicerar att gront byggande dr en del av affirsplanen och
samtidigt visar pa konkreta exempel pa hur organisationen arbetar med miljo framstar
organisationen som rationell vilket ger Skanska legitimitet fran omvérlden. Det legitima blir
en forutsittning for att vara en 16nsam och framgangsrik organisation. Studien visar pé att
miljocertifieringar 4r moderna organisationsidéer som har materialiserats i Skanska och
skapat nya aktiviteter. Bland annat har certifieringarna genererat i métbara resultat om
exempelvis gron omsittning och antal projekt placerade pa Skanskas grona karta. Vidare har
vi sett hur olika certifieringar dr populdra vid olika tidpunkter. Nar moderna
miljocertifieringar minskar i popularitet och blir omoderna kan de komma att férsvinna ut ur
organisationerna och erséttas av andra. Utbytet beror pa att gamla miljocertifieringssystem
inte lingre anses som rationella verktyg och da inte heller tillfor nagon legitimitet for
foretaget. Idag hanteras samma miljocertifieringar av fler byggherrar pd den svenska
marknaden vilket kan visa pd en hirmande isomorfism dir de svenska byggforetagen
paverkas av och samtidigt paverkar varandra. Den svenska byggmarknaden kan ses som en
osiker situation, dir aktdrerna inom samma falt tenderar att likna varandra och darmed far
legitimitet fran samhéllet.

I ett samhille dér det anses legitimt att som foretag arbeta med miljéfragor far dessa
aspekter allt mer fokus i organisationer. P4 Skanska har vi sett hur exempelvis beslut har
tagits om att satsa pa vissa miljocertifieringar samt tillsétta nya arbetsgrupper som skall
hantera miljocertifieringarna. Det dr dven sdrskilt intressant att se hur avdelningar som
traditionellt sett inte har arbetat med grona fragor, nu gor det. Ddrmed blir miljofragorna
gransoverskridande aktiviteter vilket bade forsvarar och underléttar de lonsamma affarerna.
Det forsvarar genom att kinnedomen om vem som gor vad inte ér tillrdcklig och ddrmed kan
viss forvirring uppsté. Det underlittar samtidigt till lonsamhet da flera enheter inom
organisationen forsoker né ut till kunderna.

Att nya enheter, forutom traditionella miljoavdelningar, har ett dagligt arbete som
inkorporerar miljdaspekter vicker nya fragor. Ar det for att det #r trendigt? Eller ér det pa
grund av att omvérldens dnskan om miljohdnsynstagande hos foretag kraver en ny typ av
fokusering frén nastintill samtliga avdelningar? Studien &r inte av den karaktéren att dessa
fragor kan besvaras men fragestédllningarna 6ppnar definitivt upp for framtida forskning inom
dmnet. Ett annat framtida forskningsomrade kan utgdras av fragor kopplade till mode, vilka
miljocertifieringar hanterar Skanska om tre &r, om tio ar? Och pa vilket sitt har Skanskas

organisering paverkats av utvecklingen inom miljéomradet?
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Nér fler enheter inom foretag arbetar med miljofragor har vi under studiens tid sett att
det krdvs en 6kad samverkan och samordning av de miljorelaterade aktiviteterna, inte minst
for att samverka kring det grona utvecklingsarbetet. Kanske blir det da passande att pasta vad
som hévdas 1 Welfords inledande citat, att det kridvs nya aktiviteter hos foretag for att uppna

ett hallbart samhélle.
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Bilaga 1.

Intervjuguide

Hur ldnge har du arbetat pa Skanska?

Hur ser din bakgrund ut?

Ar detta ditt forsta jobb?

Vilka sitter pa ditt vaningsplan?

Vad ir MMG/SFM generella arbetsuppgifter?

Finns det tydliga arbetsbeskrivningar for vad respektive person inom MMG/SFM arbetar
med?

Vem kommer MMG:s uppdrag ifran?

I vilket skede i ett projekts tidslinje kommer MMG in?

Hur upplever du rollen som konsult?

Hur ser en vanlig dag ut pa jobbet, vilka arbetsuppgifter har du?

Kénner du av konkurrens fran konsultfirmor utanfor Skanska?

Vilka miljomérkningssystem hanterar Skanska?

Om du har ett mote pa en timma med SFM, maste du fakturera SFM da?

Tror du att du jobbar pa liknande sitt som dvriga regionkontakter pd SFM?
Finner du stod i de andra regionkontakterna?

Vilka miljomérkningssystem arbetar du med?

Finns det ndgon tydlig arbetsbeskrivning for vilken roll man ska ha i ett projekt?
Har du en siljande roll?

Tror du att medarbetarna pa MMG kommer att behova arbeta mer med séljfragor?
Arbetar du med anbud?

Tror du att du jobbar pa liknande sitt som dina kollegor i MMG, pa andra kontor?
Har du varit med och avslutat projekt?

Har ni arbetat med erfarenhetsaterforing?

Hur mycket tid tycker du att man ska lagga pé erfarenhetséterforing?

Hur fordelar/registrerar du din tid?

Upplever du ditt jobb som stressigt?

Vad du kénner till om MMG/SFM?
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Hur ofta/sdllan har MMG och SFM mote?

Vad har ni diskuterat pa motena?

Tréaffar du MMG/SFM andra sammanhang?

Ar MMG/SFM ett stod i ert dagliga arbete?

Ar det tydligt for dig vilka uppgifter som ir MMG och vilka som ir SFM?

Ar detta tydligt for organisationen Skanska, vilka uppgifter som hor till MMG och vilka som
hor till SFM?

Hur fungerar kommunikationen mellan MMG och SFM?

Vilka andra delar inom Skanska pratar du miljé med?

Naér tror du att MMG/SFM presterar som bast?

Vad ér det roligaste med att arbeta pA MMG/SFM?

Vad ér det mest utmanade med att arbeta pA MMG/SFM?

Nar tror du att ett samarbete mellan MMG och SFM skulle fungera som bast?

Beskriv vad som kénnetecknar klimatet i Miljoméarkningsgruppen?

Om du har frigor, vilka kollegor kontaktar du, var arbetar de?

Om du behover godkdnnande infor beslut, vilka kollegor kontaktar du, var arbetar de?
Inom din grupp, anser du att det saknas kompetens inom de omraden som ni arbetar med?
Hur kommunicerar du med dina kollegor pa miljosupporten/miljomarkningsgruppen?

For din roll, krévs det att du &r generalist eller specialist?

Hur stor del av dina arbetsuppgifter gar at till regionerna?

Kontaktar du MMG f6r uppdrag?

Finns det ndgon uttalad vision om hur Skanska skall arbeta med milj6, nu och i framtiden?
Hur ofta far du tillfille att traffa kollegor som sitter p& andra platser?

Hur upplever du efterfridgan pa miljocertifieringssystem fran projekten?

Skulle ni vilja vara med i tidiga skeden, tror du att det skulle vara till férdel for er att hoppa in
tidigare?
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Bilaga 2.

Organisationsschema Skanska Sverige (OneSkanska, 2011, modifierat).
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