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SAMMANFATTNING

Bygg- och anldggningssektorn stir for en betydande del av Sveriges vixthusgasutsldpp och
spelar didrmed en central roll i omstdllningen mot det nationella klimatmalet om
nettonollutsldpp 2045. Samtidigt praglas sektorn av traditionella upphandlingsformer, lag
innovationsnivd och komplexa projektstrukturer, vilket forsvérar arbetet med miljomassig
héllbarhet. Detta examensarbete undersdker hur partnering, en samverkansform dér aktorer
arbetar tillsammans i en gemensam organisation praglad av flexibilitet, tillit, gemensamma mal
och gemensamt ekonomiskt ansvar, kan paverka mojligheterna att integrera klimatfragor i
praktiken. Syftet med arbetet &r att bidra till en fordjupad forstéelse for hur lyckad partnering
kan frdmja miljomassig hallbarhet i svenska vig- och anldggningsprojekt.

Studien baseras pa en kvalitativ metodansats och bygger pa tre fallstudier dir Skanska varit
entreprendr 1 partneringprojekt tillsammans med kommunala bestéllare. Materialet har samlats
in genom sex semistrukturerade intervjuer med nyckelpersoner frén bdde entreprendr- och
bestillarsidan. Studien dr avgrdnsad till projekt dér samverkan fungerat vil, det vill sdga dér
viktiga forutsédttningar sdsom Omsesidigt fortroende, gemensamma mal, delat ansvar och ett
starkt engagemang har priglat projektets genomforande. Avgriansningen innebdr en medveten
positiv bias, vilket begrdnsar mdjligheten att dra generella slutsatser om partnering som helhet.
Den motiveras dock av studiens syfte att undersoka vad samverkansformen kan mojliggora nér
den fungerar som avsett. Fokus ligger enbart pa klimatmassiga aspekter av miljomassig
héllbarhet.

Resultatet visar att partnering upplevs skapa gynnsamma forutsittningar for att arbeta med
miljoméssig hallbarhet 1 vig- och anldggningsprojekt. Arbetsséttet mojliggor tidig involvering,
gemensam problemldsning och ett kontinuerligt ldrande, vilket stirker mdojligheterna att
systematiskt arbeta med klimatfrdgor. Studien framhdver sdrskilt betydelsen av hur
upphandlingen utformas, vikten av politisk- och organisatorisk styrning samt vilken roll
engagerade individer spelar for att driva hallbarhetsarbetet. Samtidigt pekar resultaten pa
utmaningar kopplade till erfarenhetsiterféring och implementeringen av samverkan i
partneringprojekt.

Slutsatsen &r att partnering i sig inte garanterar Okad miljomaéssig hallbarhet men att
samverkansformen, ndr det finns rétt forutsattningar, upplevs mdjliggora ett systematiskt och
langsiktigt klimatarbete. For att denna potential ska realiseras krédvs sirskilt kompetens och



engagemang i nyckelroller, tydlig styrning samt en upphandlingsmodell som balanserar krav
med flexibilitet.

Nyckelord:  Individers engagemang, Miljomadssig hallbarhet, Partnering, Samverkan,
Styrning, Upphandling, Vdg- och anlédggningsprojekt.
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Building Sustainably Together
A qualitative study on partnering as an enabler of environmental sustainability in road and
infrastructure
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ABSTRACT

The construction and civil engineering sector accounts for a significant share of Sweden’s
greenhouse gas emissions and therefore plays a key role in the transition toward the national
climate goal of net-zero emissions by 2045. At the same time, the sector is characterized by
traditional procurement models, low levels of innovation and complex project structures,
which pose challenges to advancing environmental sustainability. This thesis explores how
partnering, a collaborative project delivery model based on flexibility, trust, shared goals and
joint financial responsibility, can influence the integration of climate-related issues in
practice. The aim is to deepen the understanding of how successful partnering can promote
environmental sustainability in Swedish infrastructure and road construction projects.

The study is based on a qualitative methodology and draws on three case studies in which
Skanska acted as contractor in partnering projects with municipal clients. Data were collected
through six semi-structured interviews with key individuals from both contractor and client
organizations. The study is limited to projects where collaboration functioned well, meaning
that essential conditions such as mutual trust, shared goals, joint responsibility and strong
commitment shaped the project implementation. This scope entails a deliberate positive bias,
which limits the ability to draw general conclusions about partnering as a whole. However,
the delimitation is justified by the study’s aim to investigate what the partnering model can
enable under favourable conditions. The focus is specifically on climate-related aspects of
environmental sustainability.

The results show that partnering is perceived to create favourable conditions for advancing
environmental sustainability in infrastructure projects. The model enables early involvement,
joint problem solving and continuous learning, all of which strengthen the capacity to address
climate issues systematically. The study particularly highlights the importance of
procurement design, political and organizational leadership and the role of committed
individuals in driving sustainability efforts. At the same time, the results point to challenges
related to knowledge transfer and the practical implementation of collaborative working
methods.

The conclusion is that partnering in itself does not guarantee improved environmental

sustainability. However, when key enabling conditions are in place, it is perceived as a model
that supports systematic and long-term climate action. Realizing this potential requires
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competence and commitment in key roles, clear governance and a procurement strategy that
balances requirements with flexibility.

Keywords: Collaboration, Environmental sustainability, Governance, Individual
engagement, Partnering, Procurement, Road and infrastructure projects.
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Forord

Examensarbetet har genomforts under varterminen 2025 av Alice Hakansson och Arman
Troubkin som en avslutande del av kandidatutbildningarna Byggingenjor vid Hogskolan i
Borés och Afféarsutveckling och entreprendrskap inom samhaéllsbyggnadsteknik vid Chalmers
tekniska hogskola. Arbetet omfattar 15 hogskolepodng och dr en sampublikation mellan de tva
larosdtena. Examensarbetet har genomfOrts i samarbete med Skanska, inom ramen for
studentprogrammet Skanska P3.

Forst och framst vill vi tacka alla respondenter som tagit sig tid att medverka i studien. Genom
att dela med er av era erfarenheter och perspektiv har ni bidragit med vérdefull kunskap som
gjort det mojligt att genomfora arbetet.

Vi vill dven rikta ett varmt tack till Jan Leinonen, studiens externa handledare fran Skanska.
Ditt engagemang, din positiva instillning och din tillgénglighet har varit mycket uppskattade
under arbetets gang.

Till sist vill vi tacka vara interna handledare Abdinasir Kadawo vid Hogskolan i Bords och
Mikael Viklund Tallgren vid Chalmers tekniska hogskola. Era insiktsfulla synpunkter, ert stod

och er vigledning har haft stor betydelse for arbetets utveckling och innehall.

Tack till alla som bidragit med kunskap, stdd och inspiration, detta arbete hade inte varit mojligt
utan er!

Goteborg och Bords, juni 2025
Alice Hakansson och Arman Troubkin
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Begreppslista

Nedan foljer en forklaring av centrala begrepp som anvénds i studien, med syfte att underlétta
lasarens forstaelse av begreppens kontext.

AB 04:

Ett standardavtal framtaget av Byggandets Kontraktskommitté (BKK) for att anvéndas vid
byggentreprenader. Det innehaller standardiserade villkor som reglerar réittigheter och
skyldigheter mellan bestéllare och entreprendr vid utférandeentreprenader.

ABT 06:

Ett standardavtal for totalentreprenader inom byggentreprenader, dir entreprendren ansvarar
for bade projektering och utférande. Det dr framtaget for att reglera relationen mellan
bestillare och entreprendr vid totalentreprenader.

A-pris:

Ett a-pris ar ett avtalat pris per enhet arbete eller atgérd, dir omfattningen inte &r bestdmd i
forvdg, och anvinds ofta som rorlig ersittning i entreprenader. Det ska vara tydligt,
kalkylerbart och inkludera entreprendrsarvode.

Bestillare:
Bestéllare dr den part som i ett byggprojekt bestdller arbete eller tjdnster av exempelvis
entreprendr, konsult eller leverantdr, enligt ett kontrakt eller forfragningsunderlag.

Byggprocessen:

Byggprocessen kan delas in i fyra huvudsakliga skeden, se figur 1. Forst gors en forstudie dér
idéer och behov utreds. Dérefter foljer projektering, dar planering, upphandling, design och
andra forberedelser infor byggandet genomfors. I genomforandeskedet byggs sjdlva projektet.
Slutligen sker forvaltning, dir den fardiga byggnaden eller anldggningen tas i bruk och
underhélls Gver tid.

_~
~

Forstudle Projekterin Genomforande Forvaltnin
\ ) 4 g
Upphandling Produktion
Ut Iji N Planering ) Konstruktion AS:SE?}? ;ﬁg
LECHINS Design Utforande
Forberedelser

Figur 1: Overgripande éversikt av byggprocessens olika faser

Eldsjilar:
Eldsjélar dr personer inom ett projekt som med starkt personligt engagemang driver fragor
framat, ofta utover vad deras formella roll kraver.

Erfarenhetsaterforing:

Erfarenhetséterforing ar en strukturerad process for att ta tillvara och anvénda kunskap fran
tidigare erfarenheter, bade positiva och negativa, i syfte att forbéttra framtida arbete och
beslut.
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Entreprenor:

En entreprendr inom bygg ér en person eller ett foretag som organiserar och genomfor
byggprojekt. Entreprendren kan vara involverad i olika faser av byggprocessen fran planering
och design till konstruktion och féardigstdllande.

Funktionskrav:
Funktionskrav innebdr att man i upphandling uttrycker vad som ska uppnas, det vill sdga
vilka funktioner eller resultat som Onskas, snarare dn att specificera exakt hur det ska goras.

Hallbarutveckling:
En utveckling som tillgodoser dagens behov utan att dventyra framtida generationers
mdjligheter, genom att ta hansyn till miljo, socialt ansvar och ekonomi.

Innovation:
Att infora en ny eller tydligt forbattrad produkt, tjdnst, process, marknadsforingsmetod eller
arbetsform som skapar praktisk nytta.

Klimatkalkyl:
Klimatkalkyl &r en berdkning som synliggor klimatpaverkan frdn material, transporter, energi
och installationer.

Klimatpaverkan:
Klimatpaverkan syftar pa de utslépp av vixthusgaser som uppstér till f6ljd av ménskliga
aktiviteter och som bidrar till den globala uppvarmningen.

Miljomiissig hallbarhet:
En del av héllbar utveckling som syftar till att sdkerstdlla att ménsklig aktivitet sker inom
planetens ekologiska grénser, sa att livsmiljoer och naturresurser bevaras over tid.

Mjuka parametrar:

Mjuka parametrar dr kvalitativa utvarderingskriterier 1 en upphandling, sésom
referensprojekt, tidigare erfarenheter, samarbetsskicklighet och kompetens hos
nyckelpersoner, till skillnad frdn harda parametrar som pris.

Nyckelpersoner:
En person med sérskild kunskap eller kompetens som dr avgorande for verksamheten, och
vars frdnvaro kan pdverka arbetet negativt.

Offentlig upphandling:
En reglerad inkdpsprocess som offentliga organisationer anvinder for att sdkerstdlla effektiv
anvindning av skattemedel, frimja konkurrens och bidra till en hallbar samhéllsutveckling.

Partnering:

Partnering dr en samverkansform dér bestdllare, entreprenor och ofta andra aktorer ingér i en
gemensam projektorganisation. Arbetssittet priglas av dppenhet, gemensamma mal, tillit och
kontinuerlig dialog genom hela projektet.
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Pilotprojekt:

Pilotprojekt &r ett tillfalligt test av en idé, 16sning eller process 1 liten skala for att samla in
kunskap och erfarenhet infor ett mojligt framtida genomforande i storre skala. Det anvénds
for att utvirdera effekter, involvera anvdndare och utveckla langsiktiga losningar.

Policyramverk:
Ett policyramverk dr en strukturerad modell som styr hur en organisation tar fram,
godkdnner, kommunicerar och foljer upp sina policyer.

Samverkan / samarbetsform:
Begreppen anvinds synonymt med partnering och avser en strukturerad form av samarbete
dér parterna gemensamt driver projektet mot uppsatta mal.

Styrning:

Styrning dr medvetna insatser for att paverka en verksamhets inriktning eller resultat for att
nd uppsatta mal. Den kan ske pa strategisk, taktisk eller pd operativ nivéa och innefatta
exempelvis malformulering, resursfordelning eller ledning mellan enheter.

Tidigt skede:

Tidigt skede avser den inledande fasen i ett bygg- eller anldggningsprojekt déa projektidén
utvecklas, bygglov och tillstdnd soks samt grundldggande beslut om utformning och budget
tas fram.

Traditionell upphandling:
Upphandling genom AB 04 eller ABT 06 som inte anvénder partnering som samarbetsform.

Vig- och anldggningsprojekt:

Vig- och anldggningsprojekt avser byggande, underhdll och utveckling av infrastruktur som
végar, jarnvégar, flygplatser, hamnar samt markarbeten vid exempelvis park- och
tridgdrdsanldaggningar. Det inkluderar dven arbeten som schaktning, dranering,
grundldggning och tillfartsvégar i anslutning till byggprojekt.



1. Inledning

Bygg- och anldggningssektorn spelar en central roll i klimatomstillningen. Samtidigt som
branschen dr en av de storsta kéllorna till klimatpéverkande utslédpp, rymmer den ocksé en stor
potential att driva fordndring, inte minst genom nya sétt att organisera och genomfora projekt.
Partnering har under de senaste decennierna vuxit fram som ett etablerat samverkansformat i
byggsektorn och har i tidigare forskning frimst studerats utifrén aspekter som
kostnadseffektivitet, tid och samarbetsklimat. Daremot saknas fordjupad kunskap om hur
partnering upplevs kunna stodja arbetet med miljomassig hallbarhet. I en tid dir klimatmélen
stdller 6kade krav pd hela virdekedjan inom bygg och infrastruktur, blir det angeldget att
undersdka om, och i s fall hur, partnering kan fungera som ett verktyg for att integrera
klimatfrdgor i det dagliga projektarbetet. Detta arbete tar sin utgdngspunkt i det
kunskapsbehovet. Genom att studera tre vdg- och anldggningsprojekt ddr partnering
tillampats, undersoker studien hur samverkan paverkar arbetet med klimatfragor i praktiken,
och vad som krivs for att denna potential ska kunna realiseras.

1.1.  Bakgrund och problemformulering

Bygg- och anldggningssektorn stér idag for 6ver en tredjedel av virldens totala
koldioxidutsldpp och energianvindning (He m.fl., 2022; Kumar & Zhang, 2024). I Sverige
star sektorn for ungefér 22 procent av landets totala arliga utslapp av vixthusgaser (Fossilfritt
Sverige, 2024). En del av dessa utslépp genererades av védg- och anldggningsprojekt, dir
Trafikverkets upphandlande verksamhet under 2023 gav upphov till cirka 1,4 miljoner ton
koldioxidekvivalenter, frimst frdn byggande, drift och underhdll (Trafikverket, 2025). For att
mota Sveriges mal om klimatneutralitet senast 2045, som faststdllts inom ramen for
regeringens initiativ Fossilfritt Sverige, krdvs innovativa och samarbetsinriktade
arbetsmetoder som mojliggor effektivare resursanviandning och systematisk integrering av
miljokrav i projekt (Fossilfritt Sverige, 2024). Samtidigt beskriver flera studier
byggbranschen som ineffektiv med 14g innovationsniva vilket hindrar utvecklingen 1
branschen (Eriksson & Hane, 2014; Meng & Brown, 2018; Nifa & Ahmed, 2010; Van
Nguyen, 2023). Nya teknologier och material introduceras ofta med efterslapning, sirskilt i
jamforelse med tillverknings- och tjénstesektorerna, vilket har lett till att branschen allmént
betraktas som konservativ och obenégen till fordndring (Chan m.fl., 2014; Nifa & Ahmed,
2010). I linje med detta argumenterar Kumar och Zhang (2024) for att byggsektorn stir infor
ett nodvéndigt paradigmskifte for att effektivt kunna méta utmaningarna med
klimatforandringarna, dir sérskilt planerings-, design- och upphandlingsfaserna pekas ut som
avgorande for forandring.

Byggbranschen préglas av komplexitet och organisatorisk instabilitet, vilket till viss del kan
forklaras av att byggprojekt genomfors i tillfélliga konstellationer dér flera aktdrer med olika
intressen och mal samverkar (Jackson, 2020; Nifa & Ahmed, 2010). Denna struktur medfor
en hog grad av osédkerhet, vilket kan leda till missforstdnd och konflikter mellan aktorer.
Branschen har dirfor linge dragits med problem sdsom bristande samarbetsformaga,
forseningar, kostnadsoverskridanden och lag produktivitet (Jackson, 2020; Nifa & Ahmed,
2010). Utdver den organisatoriska instabiliteten i byggsektorn utgor dven traditionella
upphandlingsformer en killa till ineffektivitet och konflikt. Historiskt har upphandlingar i
branschen préglats av ett ensidigt fokus pa den fysiska slutprodukten, dér pris ofta fungerar
som huvudsakligt urvalskriterium. Detta sker trots att byggprojekt karaktariseras av osikerhet,
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dér forandrade forutsittningar, riskdverforing och platsbundna utmaningar ér vanliga.
Resultatet blir ofta omfattande avtalsforhandlingar kring dndringar och tillagg, vilket bade
driver upp kostnader och forsvarar samarbetet mellan bestillare och entreprenor (Kadefors
m.fl., 2007).

Mot bakgrund av byggsektorns komplexitet och de utmaningar som f6ljer av osikra
forutséttningar, forandrade krav och ménga involverade aktorer, har forskare betonat behovet
av forbattrad samverkan i projektens tidiga skeden (Jackson, 2020). Som ett svar pd dessa
utmaningar har partnering vuxit fram som en strukturerad samverkansform med malet att
minska konflikter och forbéttra genomforandet av byggprojekt (Urkraft, 2023). Nér bestillare
och entreprendr samverkar i en gemensam organisation med 6ppen kommunikation,
gemensamma mal och gemensamt ekonomiskt ansvar, skapas goda forutséttningar for ett
arbetssdtt som bygger pa tillit och flexibilitet (Skanska, u.d). Inom ramen for partnering
tillampas ofta upphandlingsmodeller som gor det mdjligt att premiera mjuka parametrar
sasom samarbetsformaga, engagemang och erfarenhet, vilket enligt tidigare studier har visat
sig bidra till effektivare byggprocesser, kortare ledtider och bittre kostnadskontroll. I ljuset av
dessa positiva erfarenheter blir det sirskilt intressant att undersoka om samverkansmodellen
dven kan frimja miljoméssig héllbarhet.

1.1.1. Syfte, mél och fragestéllningar

Syftet med denna studie &r att bidra till en fordjupad forstielse for hur partnering som
samverkansform kan fraimja miljoméssig héllbarhet inom vdg- och anlédggningsprojekt i
Sverige. Genom att analysera praktiska erfarenheter fran bade bestdllare och entreprendrer
dmnar studien identifiera faktorer som kan mojliggora eller begrénsa arbetet mot
klimatrelaterade mal. P4 sa vis vill studien bidra med kunskap som kan stddja utvecklingen
mot mer hallbara arbetssétt inom vig- och anldggningssektorn. For att uppfylla studiens syfte
ar mélet att undersoka hur partnering upplevs paverka mdjligheterna att arbeta med
miljoméssig hdllbarhet inom vég- och anldggningsprojekt. Malet &r dven att redogdra vilken
betydelse upphandlingens utformning, organisatorisk styrning och enskilda individer har f6r
att driva hallbarhetsarbete, samt att undersoka hur ldrande och erfarenhetsaterforing kopplat
till miljoméssig héllbarhet kan mdjliggdras genom partnering.

For att uppnad syftet har f6ljande forskningsfrdgor formulerats:

1. Upplevs partnering kunna bidra till 6kad miljoméssig hallbarhet inom vdg- och
anldggningsprojekt i Sverige?

2. Hur péverkar upphandlingens utformning mdjligheterna att arbeta med miljomaéssig
héllbarhet i partneringprojekt?

3. Vilken betydelse har enskilda individer och organisatorisk styrning for att driva
hallbarhetsarbete inom partneringprojekt?

4. Hur mdjliggor partnering ldrande och erfarenhetsaterforing kopplat till miljomaéssig
hallbarhet mellan projekt?



1.1.2. Avgrénsningar

Denna studie avgrénsas till att undersoka partneringprojekt inom vig- och anldggningssektorn
1 Sverige, dir entreprendren Skanska samverkar med offentliga bestillare. Eftersom studien
enbart inkluderat offentliga bestéllare kommer endast offentlig upphandling att avhandlas i
arbetet. Studien fokuserar enbart pé projekt dir det funnits goda forutséttningar for
vélfungerande samverkan. Det innebér att nyckelpersoner har varit involverade tidigt 1
processen och att det funnits etablerade former for kommunikation, gemensamma mal,
omsesidigt fortroende, delat ansvar och ett starkt engagemang. Att endast inkludera sddana
projekt motiveras av tidigare forskning som visar att dessa faktorer dr avgorande for att
partnering ska fungera som avsett (Eriksson & Hane, 2014; Jackson, 2020; Nifa & Ahmed,
2010).

Partnering forstds hir som en formaliserad samverkansform dér bestéllare och entreprendr
arbetar tillsammans i en gemensam organisation med gemensamt ekonomiskt ansvar och
gemensamma mal. Fokus ligger pd upplevelser och erfarenheter fran personer i ledande roller,
sasom projektledare, produktionschefer och hallbarhetsspecialister, eftersom dessa aktorer
beddms ha storst insyn i och péverkan pa hallbarhetsarbetet 1 projekten. Studien &r kvalitativ
till sin karaktér och bygger pa intervjuer med aktorer fran genomforda eller pagaende
partneringprojekt. Den inkluderar inga kvantitativa métningar av klimatpaverkan.

Begreppet miljomassig hallbarhet anvinds genomgédende i rapporten, men studiens fokus dr
avgransat till klimatrelaterade aspekter. Andra miljéaspekter kan forekomma i det empiriska
materialet, men har inte analyserats inom ramen for studien.



2. Teoretiskt ramverk

Detta kapitel presenterar de teorier och forskningsperspektiv som ligger till grund for
analysen av studiens resultat. Ramverket dr uppbyggt for att ge en fordjupad forstielse av de
faktorer som enligt tidigare forskning paverkar mdjligheterna att arbeta med klimatmassig
héllbarhet i bygg- och anldggningsprojekt. Strukturen dr vald for att successivt leda ldsaren
fran ett dvergripande till ett mer specifikt fokus. Inledningsvis behandlas miljoméssig
héllbarhet i1 byggsektorn med sérskilt fokus pa klimatpaverkan. Direfter foljer tematiska
avsnitt om upphandling, innovation, styrning, individers roll samt ldrande och
erfarenhetséterforing. Dessa teman speglar vad forskningen identifierat som avgorande for att
héllbarhetsambitioner ska kunna omsittas i praktiken. Avslutningsvis introduceras partnering
som en strukturerad samverkansform med potential att stodja detta arbete. Genom att placera
partnering sist 1 kapitlet tydliggdrs hur samverkansformen kan adressera minga av de behov
och utmaningar som tidigare forskning lyfter fram. P4 s vis ger det teoretiska ramverket en
samlad grund for att tolka resultaten och forsta vilka faktorer som paverkar mdjligheterna att
arbeta med klimatméissig héllbarhet 1 partneringprojekt.

2.1.  Miljomaéssig hallbarhet och byggsektorn

Den globala uppvarmningen utgor idag ett allvarligt hot mot bade méanskligheten och
planetens ekosystem. Den fortsatta 6kningen av viaxthusgaser frdn méansklig aktivitet har lett
till en stigande global medeltemperatur, vilket i sin tur orsakar extremvéder, forsdmrad
livsmedelsproduktion, vattenbrist, 6kade halsorisker och minskad biologisk mangfald (He
m.fl., 2022; UNDP, 2024a). For att mota dessa utmaningar krivs ett omfattande arbete med
miljoméssig hllbarhet, dir verksamheter, policys, teknologier och affirsmodeller utformas
for att minimera negativ miljopaverkan och frimja balans i ekosystemen. Centrala aspekter i
detta arbete inkluderar energieffektivisering, minskning av utslépp, effektiv
materialanvindning och ansvarsfull avfallshantering (Kumari m.fl., 2025). I Sverige sker
denna omstillning inom ramen for malet om fossilfrihet, dir ambitionen ar att kombinera
minskad klimatpaverkan med bibehallen och stirkt vilfdrd och tillvédxt (Fossilfritt Sverige,
2024). I denna transformation spelar bygg- och anldggningssektorn en avgorande roll. For att
mdjliggora langsiktigt hallbara samhéllen krdavs samordnade insatser inom byggnation,
infrastruktur, atervinning, mobilitet och kemikaliehantering, vilket i sin tur forutsitter
sektorsovergripande samverkan och teknisk innovation (UNDP, 2024c).

2.1.1. Politiska ramar och initiativ for klimatomstéllning

Arbetet for att begransa klimatforandringarna och frimja miljomaissig hallbarhet utgar fran
flera styrande initiativ pd bade global och nationell nivd. Pa global niv utgér Agenda 2030 en
overgripande ram for hallbar utveckling. Agendan antogs av vérldens ledare i september 2015
och bestar av 17 globala mal med tillhdrande delmal som syftar till att uppné social,
ekonomisk och miljomaéssig hallbar utveckling till ar 2030 (FN-forbundet, u.d). Av sirskild
relevans for klimatfragan ar mal 13, ”bekdmpa klimatfordndringarna”, vilket konkretiseras
vidare i FN:s klimatkonvention och Parisavtalet. Parisavtalet som antogs vid
klimatkonferensen i Paris 2015 dr ett juridiskt bindande avtal ddr virldens lander enats om att
begridnsa den globala temperatur6kningen till under 2 grader med en ambitionen att inte
overskrida 1,5 grad (UNDP, 2024a). For att nd detta mél kréavs kraftigt minskade utslépp av
vixthusgaser inom alla samhéllssektorer. I anslutning till klimatmétet i Paris lanserade den



svenska regeringen initiativet Fossilfritt Sverige, en plattform mellan néringsliv och politik,
dér byggbranschen ér en av 23 utsldppsintensiva branscher som tagit fram egna férdplaner for
att bidra till att Sverige ska bli ett av vérldens forsta fossilfria vélfardslander (Fossilfritt
Sverige, u.d).

2.1.2. Byggsektorn i omstéllning mot klimatneutralitet

Efterfragan pa hallbart byggande har 6kat kraftigt under de senaste &ren, vilket i stor
utstrackning drivits av 6kad allmin medvetenhet om klimatforédndringar, miljoforstoring och
resursutarmning. Attityden till hillbart byggande har blivit mer positiv och idag efterfragar
allmédnheten mer miljovanliga och energieffektiva byggnader och infrastruktur. Denna
utveckling har ocksa forstérkts av att politiska styrmedel i form av strdngare standarder och
regleringar for att sdkerstdlla att hillbara byggmetoder anvinds (Fossilfritt Sverige, 2024; Van
Nguyen, 2023). Dessutom uttrycker branschens entreprendrer en vilja om att infora
ledningssystem, anvidnda 1ag koldioxidmaterial och investera i ny teknik vilket vittnar om ett
okat engagemang for fordndring (Kumar & Zhang, 2024).

Det vixande trycket fran bade allménhet och politik har bidragit till att omstillningen inom
sektorn redan dr pabdrjad. Det har skett ett patagligt kompetenslyft inom sektorn, med dkad
forstaelse for savél den egna verksamhetens klimatpaverkan men &ven for hur andra aktorer
paverkas. Detta kompetenslyft har bidragit till att ménga aktorer aktivt arbetar for att minska
sina utsldpp, bdde inom den egna organisationen och genom samverkan i virdekedjan
(Fossilfritt Sverige, 2024). Stora utsldppsminskningar dr redan idag mdjliga att uppné genom
befintlig teknik och noga genomford planering i tidiga skeden. Enligt forskning ar potentialen
for koldioxidreduktion som storst i planeringsskedet, och minskar gradvis darefter under
design-, bygg- och drift- och underhallsfaserna (Adams m.fl., 2019). Pilotprojekt pekas ocksa
ut som en viktig faktor i arbetet med att minska utsldppen av vixthusgaser i branschen och
Fossilfritt Sverige (2024) podngterar att det framdver bor laggas ett 6kat fokus pé att skala
upp och implementera framgéangsrika pilotprojekt i alla delar av sektorn.

Trots att manga av de l6sningar och tekniker som krévs for omstédllningen redan finns
tillgéngliga inom sektorn, dr fortsatt teknikutveckling och innovation avgorande for att uppna
maélet om nettonollutsldpp (Fossilfritt Sverige, 2024). Samtidigt kvarstar flera strukturella
utmaningar som riskerar att bromsa omstéllningstakten. Bygg- och anldggningssektorns
komplexa virdekedja tenderar att upprétthalla status quo, d& det skapas en rundgéng i
ansvarsfordelningen mellan olika aktorer. Entreprendrer och konsulter vintar pa att bestéllare
ska efterfrdga klimatsmarta 16sningar, medan bestéllare i sin tur forvéntar sig att dessa aktorer
ska ta fram och presentera dem. P4 liknande sétt vill bestdllare och entreprendrer att
leverantorer utvecklar material med 14g klimatpaverkan, men leverantdrernas incitament att
agera forutsitter en tydlig efterfragan. For att bryta detta monster krivs ett 6kat métt av
samverkan och ett gemensamt ansvarstagande. Enligt Fossilfritt Sverige (2024) ar det
avgorande att alla aktdrer inom sektorn enas kring en gemensam maélbild dér samarbete bade
inom och mellan aktdrsgrupper starks.



2.2.  Upphandlingens betydelse for miljomaéssig héllbarhet

Offentlig upphandling ses som ett sérskilt viktigt verktyg med stor potential att framja
klimatneutralitet i byggprojekt (Goteborgs stad, 2020; He m.fl., 2022; Hedberg & Govén,
2020; Kumar & Zhang, 2024). Offentliga bestéllare har genom sin omfattande efterfragemakt,
stor potential att fungera som fordandringsaktor for att driva pd koldioxidreduktion i
byggprojekt. Genom att formulera relevanta miljokrav i upphandlingsskedet ges de inte bara
mojlighet att styra projektet mot minskade utslédpp och 6kad resurseffektivitet utan dven att
skapa marknader for nya héllbara produkter och tjénster (He m.fl., 2022; Hedberg & Govén,
2020; Kadefors m.fl., 2021; Kumar & Zhang, 2024). Sambandet mellan krav fran bestéllare
och marknadens utveckling av klimatsmarta ldsningar illustreras i figur 1. Enligt forskning
har bestéllaren betydligt storre paverkansmdjlighet niar det kommer till miljé- och
innovationsarbete dn vad entreprendrer och konsulter har (Kardefors & Femenias, 2014;
Kumar & Zhang, 2024). Genom att bestéllaren 1 upphandlingen premierar hallbara och
innovativa l6sningar skapas incitament for leverantorsledet att utveckla ny kunskap och
investera 1 klimatforbéttrande atgirder (Hedberg & Govén, 2020; Kardefors & Femenias,
2012).

Bestillarens efterfrdgan fungerar sdledes som en drivkraft for fordndring, men det forutsétter
ett medvetet och engagerat agerande. Enligt Kumar och Zhang (2024) sker inte denna
paverkan automatiskt, utan kriaver att bestéllaren aktivt véljer att prioritera hallbarhetsmél,
dven ndr det star i potentiell konflikt med budgetramar och tidplan. Flera studier pekar dven
pa att offentlig upphandling &nnu inte utnyttjas fullt ut som forandringsverktyg (He m.fl.,
2022; Hedberg & Govén, 2020; Kumar & Zhang, 2024). En ofta forekommande utmaning &r
brist pd kompetens och stod hos bestéllare nér det géller att formulera och f6lja upp miljokrav.
Hedberg och Govén (2020) lyfter sirskilt fram att manga bestéllare behover mer stod for att
formulera krav som kan bidra till faktisk klimatnytta. For att denna potential ska realiseras
kravs darfor en mer strategisk tillimpning av upphandlingen, dar miljoméssiga ambitioner
integreras 1 projekt fran start, med tillrackligt stod, kompetens och politisk uppbackning
(Kumar & Zhang, 2024). Eftersom mycket ansvar vilar pa bestdllarens kunskap,
initiativformaga och strategiska beslut, blir det avgorande att stirka stodet runt dem.
Forskningen pekar dirfor pa vikten av samarbete mellan forskare, praktiker och beslutsfattare
for att fylla kunskapsluckor och skapa forutséttningar for ldngsiktig fordndring i sektorn
(Kumar & Zhang, 2024).
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Figur 1: lllustrations av hur krav fran bestdllare kan driva marknadens utveckling av
klimatsmarta losningar. Egen illustrerad med inspiration fran Hedberg och Govén (2020).

2.2.1. Strukturella hinder for hdllbarhetsstyrning genom upphandling

Traditionell upphandling inom byggsektorn har linge préglats av ett starkt fokus pé att
specificera den féardiga fysiska produkten sa langt som mojligt redan i anbudsskedet innan en
entreprenodr anlitas (Kadefors m.fl., 2007). Detta sker trots att byggprojekt ofta genomfors
under osédkra och fordnderliga forhallanden, sévil tekniskt som organisatoriskt. Foljden blir att
upphandlingen tenderar att lasa fast projektet i en tidig 16sning, dér priset ofta blir den
avgorande urvalsfaktorn. Nér anbudsgivare frimst konkurrerar med laga priser riskerar
héllbarhetsarbete, kvalitet och innovation att prioriteras bort till forman for
kostnadsbesparingar. (Kadefors m.fl., 2007; Nifa & Ahmed, 2010). Det innebér att flexibilitet
och anpassningsforméga under projektets gang forsvaras och skapar en grund for konflikter.
Detta eftersom forandringar och tilldggsarbeten ofta kridver nya forhandlingar kring ansvar
och kostnader, nagot som kan bli bade tidskrdvande och ekonomiskt belastande for bada
parter (Kadefors m.fl., 2007). Kontrakt som inte mojliggdr justeringar och det inte finns
mdjlighet att infora alternativa, mer hdllbara 16sningar under projektets gang, riskerar dven att
1 forldingningen haimma sektorns innovationsférmaga (Nifa & Ahmed, 2010).

Aven om upphandling ses som ett kraftfullt verktyg for att driva hillbarhetsarbete i
byggsektorn, méter implementeringen av miljo- och klimatkrav ett antal praktiska och
strukturella utmaningar. En central utmaning giller kvalificeringskravens utformning. Dessa
krav &r ofta generella och baserade pa tidigare referensprojekt eller organisatorisk kapacitet,
vilket inte alltid dr relevant i relation till det aktuella projektets hallbarhetsmal. Detta riskerar
att utestinga mindre aktorer, trots att de kan besitta relevant kompetens, och leder i vissa fall
till onddigt begrinsad konkurrens, simre kvalitet eller hogre kostnad dn nddvindigt (Hedberg
& Govén, 2020). Samtidigt dr det inte bara kraven i sig som utgor en troskel, utan dven hur
dessa ska kunna f6ljas upp och utvérderas. Om hallbarhetskriterierna i forfragningsunderlaget
ar otydliga eller svéra att jamfora, forsvaras anbudsutvarderingen och risken okar for
subjektiva beddmningar eller feltolkningar. Ett genomtinkt och tydligt formulerat underlag ar



dérfor avgorande for att hallbarhetsmalen ska kunna uppnés pé ett transparent och effektivt
sitt (Hedberg & Govén, 2020).

Ytterligare en komplikation dr den snabba utvecklingen inom héllbarhetsomréadet. Bestéllare
upplever osdkerhet kring vilken teknisk kunskap som krévs for att formulera meningsfulla
maél, och oro finns for att felaktiga prioriteringar kan utesluta viktigare mojligheter. Detta dr
sarskilt patagligt i fragor som ror koldioxidreduktion, dér kraven fordandrats markant pa kort
tid och ddr manga organisationer saknar etablerade arbetssitt eller tydliga baslinjer att utga
ifran. Det faktum att koldioxidkrav forst nyligen borjat implementeras i storre skala visar att
héllbarhetsstyrningen inom upphandling befinner sig i ett omstédllningsskede. For att
utvecklingen ska ga fran undantag till norm krévs inte bara 6kad kunskap hos bestéllare, utan
dven strukturer som stdttar uppdaterade kravformuleringar och sékerstéller att dessa foljs upp
pa ett meningsfullt satt (Christensen, 2023).

2.2.2. Strategier for hallbarhetsinriktad kravstéllning i upphandling

For att upphandling ska kunna fungera som ett effektivt verktyg for hallbar utveckling krévs
strategiskt Overvdgda kravstéllningar som balanserar projektets komplexitet, tidspress och
innovationspotential. Enligt Christensen (2023) finns det i grunden tva dvergripande strategier
for att uppna detta, antingen att formulera specifika och métbara krav, eller att sitta krav pa
samarbete och innovation.

Specifika, tydliga och métbara krav dr viktiga for att uppna hallbarhet i upphandling. Sddana
krav ger utféraren mojlighet att bedoma vad som krévs i termer av tid och kostnad, vilket
mdjliggor mer realistiska anbud och bittre uppfoljning under projektets géng (Hedberg &
Govén, 2020). Specifika krav kan vara sérskilt effektiva i projekt dir bestéllaren har god
teknisk kinnedom om de l9sningar som bor anvéndas, exempelvis val av material
(Christensen, 2023).

Samtidigt kan alltfor sndva kravformuleringar vara kontraproduktiva i komplexa projekt, dér
osédkerheten dr hog och 16sningarna inte dr givna pa forhand. I dessa sammanhang ér det ofta
mer effektivt att tillimpa upphandlingsstrategier som frimjar samarbete och innovation.
Enligt Christensen (2023) bor bestéllaren da formulera kriterier som inte enbart definierar vad
som ska levereras, utan ocksé hur arbetet bor organiseras. Detta fridmjar inre motivation och
uppmuntrar aktorer att tillsammans identifiera nya 16sningar, vilket skapar utrymme for
samarbete och optimering under projektets gdng. Granskningar visar att de mest
framgangsrika projekten ofta kombinerar bada strategierna genom att de inkluderar métbara
krav for att kunna f6lja upp resultat, men skapar ocksa utrymme for samverkan och
gemensam problemldsning (Christensen, 2023).

Forskning pekar dven pa att upphandlingsmodeller dir nyckelaktorer samverkar redan i
planerings- och projekteringsskedet dkar forutsdttningarna for innovation och
koldioxidreduktion i branschen (Amarasinghe m.fl., 2024; Sanchez m.fl., 2014). Genom tidig
involvering fir entreprendren mdjlighet att bidra med teknisk kompetens och praktiskt
forankrade 16sningar redan innan kontrakt tecknas, vilket stiarker d6msesidig forstaelse och
oppnar for gemensam problemldsning (Christensen, 2023). Aven Eriksson m.fl. (2007)
framhaller att just tidig upphandling kombinerat med kvalitativa urvalskriterier &r de mest
effektiva verktygen for att frimja samarbete 1 byggprojekt. Detta géller sirskilt projekt med
hoga héllbarhetsambitioner, dir samverkan mellan bestéllare och entreprendr dr avgdrande for
att identifiera och realisera klimatsmarta 16sningar. Trots de tydliga fordelarna med tidig



entreprendrsmedverkan dr modellen dnnu inte etablerad som standard i svenska
upphandlingar. Flera branschaktorer menar att praxis och géllande regelverk utgor hinder for
tidig dialog mellan bestillare och entreprendr, ofta pa grund av oro for att enskilda
anbudsgivare ska gynnas och konkurrensneutraliteten ddrmed hotas (Engstrom & Stehn,
2016).

2.3.  Innovation och héallbarhetsarbete

Innovation och hallbar utveckling &r tva néra relaterade begrepp som har fatt 6kad betydelse
inom bygg- och anldggningssektorn. Hallbar utveckling syftar till att tillgodose dagens behov
utan att dventyra framtida generationers mdjligheter att tillgodose sina egna behov, medan
innovation avser inférandet av nya idéer, processer eller tekniker som starker effektivitet och
konkurrenskraft. Inom samhéllsbyggandet dr dessa tva begrepp 6msesidigt beroende av
varandra, d& innovation ofta utgdr en forutsittning for att kunna realisera hallbara l6sningar
och skapa en mer hallbar byggd miljé (Van Nguyen, 2023). Betydelsen av en innovativ
byggsektor i detta sammanhang kan knappast dverskattas. Detta beror pd sektorns storlek och
den omfattande pdverkan den har pd bade sysselséttning, nationalekonomi och miljopéverkan
(Eriksson & Hane, 2014). Dessutom har branschen enligt Eriksson och Hane 1dngvariga
effekter pa samhéllsutveckling och medborgarnas livskvalité. Mot denna bakgrund blir det
tydligt att en robust och hallbar infrastruktur &r avgorande for framtidens samhéllen. For att
mota kommande miljoméssiga och ekonomiska utmaningar krdvs innovation och
teknikutveckling som mdjliggor effektiv resursanvdndning och stirker jamlikhet,
sysselsdttning och tillvéaxt (Fossilfritt Sverige, 2024; UNDP, 2024b; Van Nguyen, 2023).

2.3.1. Tidig involvering och innovationskraft

Innovation inom byggsektorn gynnas i hog grad av tidig involvering av nyckelaktdrer och ett
tydligt fokus pa samarbete mellan projektparter. Forskning visar att nér entreprenorer och
andra centrala parter ges inflytande redan i de tidiga skedena dkar deras motivation att bidra
med idéer, vilket i sin tur stidrker innovationsformagan i projektet (Dulaimi m.fl., 2003;
Hedberg & Govén, 2020; Ling, 2003). Tidig involvering kan ocksa leda till effektivare
byggprocesser, forbéttrad kommunikation och béttre anpassning till bestillarens behov
(Eriksson m.fl., 2007). Det finns ocksd ekonomiska incitament som driver pd innovation.
Aven om héllbara innovationer ofta kriver hoga initiala investeringar, kan de skapa
langsiktiga vinster genom exempelvis ldgre driftkostnader eller hogre marknadsvérde (Van
Nguyen, 2023).

Organisationer inom bygg- och anldggningssektorn star infor ett vixande behov av att
kontinuerligt utveckla sin kompetens, struktur och strategi for att mota en snabbt fordnderlig
omvérld (Kardefors & Femenias, 2014; Van Nguyen, 2023). Flera studier pekar pa att det ar
strategiskt viktigt for foretag att ligga i framkant i sitt innovationsarbete. Detta dé det
mdjliggor kostnadsbesparingar, 6kade marknadsandelar, ett battre gensvar pad marknadens
vixande forvéntningar samt ett stirkt anseende gentemot bade kunder och medarbetare, vilket
1 sin tur okar foretagets konkurrenskraft (Amarasinghe m.fl., 2024; Eriksson, 2023; Fossilfritt
Sverige, 2024; Van Nguyen, 2023).



2.4. Styrning, policy och organisationskultur som mdjliggorare for hallbar
omstéllning

For att mojliggdra en hallbar omstéllning 1 byggsektorn lyfts nationella policyer och effektiva
styrningsformer fram som avgérande verktyg for forandring (Fossilfritt Sverige, 2024; Kumar
& Zhang, 2024; Smedby & Quitzau, 2016). Trots detta rdder det enligt forskningen bred
enighet om att dagens policyatgérder &r otillrackliga i bdde omfattning och genomslagskraft
(Amarasinghe m.fl., 2024; Francart m.fl., 2019; Kumar & Zhang, 2024). En studie om
svenska kommuners klimatarbete inom byggsektorn visar att det finns en efterfragan pa
tydligare styrning, eftersom manga upplever osdkerhet kring vad som ar juridiskt tilldtet.
Detta kan i sin tur leda till att miljokrav uteblir (Francart m.fl., 2019). Behovet av nationellt
stod dr dérfor stort 1 form av tydligare lagstiftning, vdgledande principer, standardiserade
metoder och praktiska verktyg. Samtidigt visar erfarenheter frén framgéngsrika fall att
vélformulerade politiska mal och samverkan inom kommunala organisationer kan gora stor
skillnad och 6ka chanserna att hdllbarhetsmaél realiseras. En lirdom frdn de mest erfarna
kommunerna &r att processen bor vara gradvis och strategisk. Forst bor politiskt stod och mal
etableras, dérefter initieras dialog med bestéllare och entreprendrer for att skapa forstaelse och
gemensamt ldrande (Francart m.fl., 2019).

For att frimja innovation och hallbarhetsarbete krdvs en organisationskultur som bdde stoder
fordndring och skapar trygga ramar for nytdnkande. Ett sddant klimat innebdr inte bara att
idéutveckling uppmuntras, utan dven att mangfald och osékerhet accepteras som en naturlig
del av processen. En viktig komponent i detta sammanhang ar skapandet av en sa kallad "no-
blame"-kultur, ddr individer vagar ta initiativ utan rddsla for negativa konsekvenser vid
misslyckanden, vilket dr avgorande for att driva innovation bade inom och mellan
organisationer (Chan m.fl., 2014).

I en organisation dir miljokrav och normer ér tydligt forankrade och kommunicerade skapas
en struktur som vigleder medarbetarna i hur de forvéntas agera i frigor som ror miljé och
héllbarhet i det dagliga arbetet. Detta dkar d&ven sannolikheten att individers miljomedvetenhet
omsitts i faktiska handlingar (Ren m.fl., 2024). Enligt Ren m.fl. (2024) fungerar dven andra
medarbetares beteenden som signaler pa vad som vérdesétts inom organisationen. Nér en
anstélld observerar att andra medarbetare aktivt engagerar sig i miljoarbete, forstarks
uppfattningen att detta ar viktigt inom organisationen, vilket i sin tur 6kar individens
bendgenhet att sjélv engagera sig 1 fragan.

2.5. Individens betydelse for hallbarhetsarbetet

Aven om héllbarhetsstrategier i byggsektorn ofta formuleras pa organisationsniva, ir det i
praktiken individers agerande som avgdr om mélen nas (Ren m.fl., 2024). De anstélldas
beteenden, sdsom att f6lja miljoriktlinjer, foresla innovationer och driva grona initiativ, utgor
grunden for att strategierna ska fa faktisk effekt. For att miljostrategiska mal ska f4 genomslag
kravs darfor att organisationer inte bara formulerar mal, utan ocksa aktivt arbetar med att
stodja och paverka de anstilldas beteenden. En nyckelfaktor bakom sddana beteenden ar
enligt Ren m.fl. (2024) individens miljomedvetenhet, som omfattar kunskap, attityder och
uppfattningar om miljoproblem. Personer med hog miljomedvetenhet 4r mer benédgna att fatta
beslut som tar hinsyn till miljon, till exempel genom att vélja material och teknologier med
lag klimatpéverkan. Darfor fungerar miljomedvetenhet som en viktig drivkraft i
hallbarhetsomstéllningen.
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Individens betydelse framtrader sérskilt tydligt ndr samverkans- och innovationsaspekter
kombineras. Kadefors m.fl. (2007) menar att det i sddana sammanhang ofta dr den enskilda
individen, snarare &n organisationen som helhet, som utgor den avgorande
fordndringsaktoren. Det géller dven vid hallbar upphandling, dir kunskap, engagemang och
vilja hos de ansvariga personerna dr avgorande for resultatets kvalitet (Hedberg & Govén,
2020). Aven i det kommunala klimatarbetet lyfts individens roll fram som avgérande.
Francart m.fl. (2019) skriver att kommunalt klimatarbete ofta drivs av engagerade individer,
dér projektets miljofokus och resursfordelning i stor utstrackning avgors av projektledarens
personliga engagemang.

Samtidigt visar erfarenheter frén utvecklingsprojekt att aven om engagerade individer kan
driva fram viktiga initiativ, r det ovanligt att dessa erfarenheter implementeras systematiskt
inom organisationen (Kardefors & Femenias, 2012). Resultaten blir i stillet ofta starkt knutna
till enskilda personer, vilket gor att de riskerar att stanna vid isolerade insatser snarare 4n leda
till langsiktig fordndring. Manga projekt blir darfor beroende av sa kallade eldsjélar. Detta
understryker behovet av att skapa strukturer ddr individuellt engagemang inte bara tillats, utan
ocksé fangas upp, sprids och forankras det i den ordinarie verksamheten.

2.6. Lérande och erfarenhetsaterforing for klimatomstéllning
I takt med att klimatfragan blivit alltmer central inom bygg- och anldggningssektorn har
behovet av kontinuerligt 1drande och erfarenhetséterforing blivit en avgdrande komponent i
sektorns omstdllningsarbete. Aktorerna i branschen uppfattar klimatkompetens som bade
viktig och prioriterad, och &ven om kunskapsnivan har 6kat markant under de senaste dren
kvarstar ett stort behov av ytterligare kunskapssokning. Det r6r sig om kunskap om vad som
driver klimatpaverkan, hur klimatavtryck ska berdknas, vilka dtgirder som ger faktisk
klimatnytta samt hur cirkuldra floden kan utvecklas. Denna utveckling stéller krav pa sektorn
att omprova tidigare etablerade arbetssitt, da dessa i manga fall krdver vidareutveckling och
anpassning for att mdta dagens klimatutmaningar (Fossilfritt Sverige, 2024).

Trots att byggsektorn besitter betydande mojligheter till innovation och utveckling for att
framja miljoméssig héllbarhet, praglas branschen av en projektorienterad logik som ofta
forsvarar systematisk erfarenhetsaterforing (Engstrom & Stehn, 2016). Ett dterkommande
problem ér att erfarenheter och ny kunskap inte sprids pa ett systematiskt sdtt mellan projekt.
Liarande tenderar att stanna inom specifika team, discipliner eller foretag, vilket riskerar att
leda till suboptimering snarare én sektorsdvergripande forbattring. Sarskilt utmanande blir det
nér projekten ligger langt ifrdn varandra i tid vilket gor att lardomar forloras. For att méta
dagens klimatutmaningar behover sektorn dérfor paskynda och sprida kunskap over
projektgrénser, sdrskilt under design- och konstruktionsfaserna dir minga avgdrande beslut
fattas (Christensen, 2023).

Utover strukturella och organisatoriska hinder finns ocksd mer praktiska begransningar. Brist
pa kompetens, tydliga standarder och tillrdckliga resurser forsvérar implementering och
uppfoljning av miljoinsatser. Att dokumentera dessa insatser dr ofta kostsamt och
tidskrdvande, vilket gor att ménga aktorer betraktar det som oattraktivt (Kumar & Zhang,
2024). Detta betonar ytterligare vikten av att bygga upp stodfunktioner och incitament for
systematisk erfarenhetsaterforing.
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2.6.1 Strategier fOr att stirka lirande och erfarenhetsiterforing

Effektivt ldrande och erfarenhetséterforing i byggsektorn kriver insatser pé flera nivaer, fran
organisationens interna strukturer till det praktiska samarbetet i projekten. Ett grundldggande
steg dr att sdkerstélla att tidigare erfarenheter tas tillvara och sprids inom och mellan
organisationer. Enligt Hedberg och Govén (2020) géller detta sérskilt i
upphandlingsprocesser, dér lirdomar om vilka krav som bade varit effektiva och fungerat
mindre bra bor dokumenteras, sé att valfungerande krav kan dteranvéndas i framtida
upphandlingar. En central del i detta arbete ar systematisk uppfoljning, bade under projektens
géng och efter deras avslut. Genom att f6lja upp hur krav efterlevs kan avvikelser hanteras,
resultat forbdttras och ny kunskap samlas in for fortsatt utveckling. Uppf6ljning bidrar ddrmed
inte bara till kontinuerligt ldrande utan fungerar ocksd som en tydlig signal till marknaden om
att krav tas pa allvar, vilket stirker forutsdttningarna for att seridsa aktorer ska konkurrera pa
lika villkor (Hedberg & Govén, 2020).

Forskning visar dven att samarbetsinriktade arbetssétt inom projekt dr avgdrande for
kunskapsdelning och innovation. Nér projekt utformas med gemensam projektering,
incitamentsbaserad ersittning och ldngsiktig relation mellan aktorer skapas bade 6kad trivsel
och bittre samverkansklimat. Detta gynnar kunskapsutbyte mellan konsulter, entreprendrer
och bestillare, och 6kar chanserna att de lardomar som uppstar 1 ett projekt ocksa omsitts i
kommande initiativ (Eriksson, 2012; Eriksson m.fl., 2007; Nifa & Ahmed, 2010).

2.7. Partnering

Partnering &r ett strukturerat arbetssétt som syftar till att skapa samverkan mellan bestéllare,
entreprendr och andra involverade aktorer i ett byggprojekt. Det dr varken en entreprenadform
eller en upphandlingsform, utan ett sitt att arbeta tillsammans mot gemensamma mal.
Partnering kan darfor tillimpas oavsett om projektet upphandlas som utférandeentreprenad
eller totalentreprenad och oberoende av upphandlingsform sdsom general- eller delad
entreprenad (Byggherrarna, 2018; Hedberg & Govén, 2020).

Historiskt har partnering sitt ursprung i den amerikanska byggsektorn, dér det introducerades
av US Army Corps under 1980-talet. Syfte var att frimja samarbete och minska antalet
juridiska tvister mellan bestdllare och entreprendrer. Samverkansmetoden visade sig dven
kunna leda till kostnadsbesparingar och effektivare ledtider i offentligt upphandlade projekt
(Bjerle, 2014). Aven om Sverige, likt manga andra linder, haft utmaningar i relationen mellan
bestillare och entreprendrer, introducerades partnering hér med ett annat syfte. Den svenska
modellen betonade sérskilt arbetsmiljo, produktivitet och kostnadseffektivitet (Bjerle, 2014;
Dahlberg m.fl., u.4; Kardefors, 2002).

2.7.1. Definition och nyckelkomponenter i partnering

Efter att partnering vann insteg i Sverige har intresset for samverkansformen 6kat men
forskning visar att fordelarna med partnering inte alltid ar ldtta att uppnd. Enligt Eriksson
(2010) beror detta till stor del pa en bristande forstaelse for vad partnering innebér. Det finns
ingen entydig definition av begreppet, vilket har lett till forvirring kring dess innebord. Istéllet

"nn

forekommer flera alternativa bendmningar sdsom "tidig samverkan", "nira samverkan"
b b

nn

"kundsamverkan", "ut6kad samverkan" och "fortroendeentreprenad”, bdde i marknadsforing
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och 1 entreprenadavtal. Forvirringen forstarks av att det saknas tydliga kriterier for vad som
krévs for att ett arbetssitt ska klassificeras som partnering (Bjerle, 2014). Trots detta ar syftet
med partnering enligt Bjerle (2014) tydligt, det handlar om att bestéllare och entreprendr ska
samarbeta pé ett affarsmissigt sétt och strukturerat hantera projektets centrala parametrar
sasom teknik, ekonomi, tid, kvalitet, milj6é och relationer.

Forskningen har dven identifierat ett antal nyckelkomponenter som krivs for att partnering
ska bli framgéngsrikt. Dessa inkluderar en gemensam kultur, samarbetsvilja, engagemang,
oppen kommunikation, relevanta verktyg och policyer samt ett dmsesidigt fortroende mellan
parterna (Nifa & Ahmed, 2010). Ett annat exempel pa nyckelkomponenter i partnering som
anvénds flitigt 1 svensk litteratur &r kommunikation, gemensamma maél, tillit, gemensam
konflikthantering, engagemang, ritt minniskor, neutral partnering ledare, 6ppna bocker och
relationsbyggande aktiviteter (Dahlberg m.fl., u.4; Hane & Osterberg, 2020). Dessa
nyckelkomponenter illustreras i figur 2.
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Figur 2: lllustration av nyckelkomponenter i partnering. Egen illustrerad med inspiration
frdan Dahlberg m.fl. (u.d).

2.7.2. Partnering som upphandlings- och samarbetsstrategi

Béde Byggherrarna (2018) och Eriksson (2010) lyfter att graden av komplexitet och osékerhet
1 ett byggprojekt starkt paverkar valet av upphandlingsstrategi, och dirav ldmpar sig inte
partnering for alla projekt eller organisationer. Vid projekt med 14g osékerhet och tydliga
forutséttningar, dar slutprodukten kan definieras redan i forfragningsunderlaget, ar
traditionella upphandlingsformer som utférandeentreprenad eller styrd totalentreprenad
lampliga (Eriksson, 2023). I motsats till detta finns projekt med hogre grad av osdkerhet som
exempelvis tekniskt komplicerade projekt, installationsintensiva projekt, projekt med
omfattande hyresgéstanpassning, eller dar ombyggnad eller arbete i mark och vatten medfor
osédkra kalkylforutsittningar (Byggherrarna, 2018). Nar osdkerheten ar hog behover
upphandlingen ge utrymme for flexibilitet och gemensam problemldsning och enligt Eriksson
(2023) ar samverkansentreprenader lampliga i sddana projekt. I projekt som tillimpar
partnering forédndras dven kriterierna for hur entreprenorer utvérderas. Fokus ligger inte lingre
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framst pa ldgsta pris, utan pd faktorer som innovationsforméga, miljocertifiering,
nyckelpersoners egenskaper och entreprendrens interna samverkanskultur (Eriksson, 2023;
Kadefors m.fl., 2007). Denna fordndrade inriktning kan inte bara bidra till ett bittre
projektresultat, utan dven driva forédndring inom entreprendrsorganisationen, dd medarbetare
uppmuntras att reflektera dver sin roll och sitt bidrag till gemensamma mal (Kadefors m.fl.,
2007).

Tva viktiga delar av partneringstrategin dr att bestéllaren fr en mer aktiv roll genom 6kad
nérvaro i projektet samt att entreprendrer och underentreprendrer involveras tidigt i processen.
Genom att tidigt inkludera dessa aktdrer och att bestéllaren tar en mer aktiv roll redan under
designfasen, mojliggdrs samarbete och kunskapsutbyte som forbittrar bade projektering och
genomforande (Byggherrarna, 2018; Eriksson m.fl., 2007; Nifa & Ahmed, 2010). Samtidigt
framjar samverkansbaserade upphandlingar delat ansvar, dar vinster och risker fordelas
mellan aktorerna, vilket i sin tur skapar incitament for gemensam problemldsning och
innovation (Byggherrarna, 2018; Nifa & Ahmed, 2010).

Samverkansaktiviteter sdsom startworkshop, formulering och uppfdljning av gemensamma
maél samt etablerandet av ett gemensamt projektkontor dr en viktig del av partnering. Dessa
syftar bade till att skapa samsyn och stirka relationerna mellan aktorerna, och till att frimja
effektiv kommunikation och kunskapsutbyte. Dessa verktyg kraver investeringar i tid och
resurser men beddms som I6nsamma i storre och mer komplexa projekt, sirskilt om de infors
tidigt fOr att etablera ett gott samarbetsklimat (Eriksson & Hane, 2014).

2.7.3. Utmaningar och begrénsningar i partneringprojekt

Trots de manga fordelar som lyfts fram med partnering som samverkansform finns det dven
betydande utmaningar som kan begransa dess lamplighet i vissa sammanhang. Ett hinder med
partnering dr att det inte dr latt att implementera dven om aktorerna definierat betydelsen med
partnering och vet nir de ska anvédndas. Detta innebdr att om samverkansformen inte tillimpas
1 ratt sammanhang, kommer de potentiella fordelarna inte att uppnas, och satsningen riskerar
att betraktas som ett misslyckande (Eriksson, 2010). Det dr darfor avgorande att 6ka
forstaelsen for nér partnering bor anvéndas och i vilken omfattning. En annan central
svérighet dr det hoga krav som stills pd bestéllarens engagemang. Nér partnering initieras
tidigt 1 projektet krdvs en aktiv och nirvarande bestédllare med god insikt i bade tekniska och
ekonomiska fragor for att kunna delta meningsfullt i samverkansprocessen. Om bestéllaren
saknar dessa resurser eller inte har mojlighet att vara delaktig i tillrdcklig grad kan partnering
bli ineffektivt (Eriksson & Hane, 2014).

Ytterligare en utmaning ror den begridnsade omfattningen av samverkan inom ménga
partneringprojekt. Aven om partnering syftar till att frimja samarbete och bryta upp
traditionella motstridiga relationer, dr det vanligt att samverkansinsatserna i praktiken
begrinsas till relationen mellan bestédllaren och huvudentreprendren. Konsulter kan ibland
ingd i samverkan, men leverantdrer och underentreprendrer inkluderas sdllan fullt ut (Bresnen
& Marshall, 2000). Detta innebir att de positiva effekterna av partnering, sdsom 6kad
kommunikation, gemensamma mal och incitament, inte sprids till alla nyckelaktorer, trots att
dessa dr avgorande for projektets totala prestation. Forskning pekar dérfor pa vikten av att
involvera samtliga parter i projektet, inklusive underentreprendrer, i bdde partneringstrukturen
och incitamentssystemen, for att uppnd en mer heltickande och effektiv samverkan (Bresnen
& Marshall, 2000; Chan m.fl., 2003; Eriksson m.fl., 2007).
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2.8.  Partnering som verktyg for hallbarhetsarbete och innovation

For att effektivt kunna moéta hdllbarhetsutmaningarna i byggbranschen kréavs ett mangsidigt
och integrerat angreppssétt dir policyutveckling, teknisk innovation och samarbete mellan
aktorer samspelar (Kumar & Zhang, 2024). I detta sammanhang har partnering identifierats
som en mojliggorare for klimatomstéllning, sarskilt eftersom enskilda aktorer sdllan har all
nddvindig kompetens péa egen hand (Poblete m.fl., 2022). Partnering kinnetecknas av faktorer
som samarbete, kultur, engagemang, kommunikation, upphandling och fortroende. Dessa
faktorer har i forskningen identifierats som avgorande for effektivt och framgangsrikt
partneringarbete, men de dr ocksd gemensamma mdjliggérare for innovation. Detta tyder pa
att lyckad partnering i projekt kan 6ka sannolikheten for att innovation uppstir som ett
resultat (Nifa & Ahmed, 2010; Poblete m.fl., 2022).

Flera studier pekar pa att partnering erbjuder strukturella fordelar for kunskapsdelning och
gemensamt ldrande. Eftersom samarbetsformen bygger pa langsiktiga relationer minskar
trosklarna for att dela kunskap och kénslig information, vilket skapar ett klimat av fortroende
dér nya idéer kan utvecklas som kan leda till innovation och forbattrad miljomaéssig hallbarhet
(Eriksson m.fl., 2007; Jackson, 2020; Kumar & Zhang, 2024; Nifa & Ahmed, 2010). I linje
med detta framhaller Christensen (2023) att ingenjorer besitter bdde den kompetens och de
fardigheter som krévs for att minska koldioxidutsldpp, men att denna kunskap endast kan
realiseras om det finns en vilfungerande samverkan mellan bestéllare, arkitekter, ingenjorer
och entreprendrer. Christensen menar att ett vilfungerande samarbete genom hela
véirdekedjan kan mojliggdra upp till 40 procent minskning av ett projekts koldioxidutslépp.
De ldrdomar och erfarenheter som genereras i partneringprojekt tas sedan tillvara och
omvandlas till specifika krav i upphandlingsdokumenten for enklare, mer standardiserade
projekt (Christensen, 2023). Bestéllaren integrerar dessutom ofta dessa insikter i mallar och
manualer for att sprida kunskapen internt.

2.9. Frégestillningens koppling till teoretiskt omrade

Figur 3 visar hur studiens fyra forskningsfragor relaterar till olika teoretiska omraden som
behandlas i det teoretiska ramverket. Fragestéllningarna spinner dver flera teman sédsom,
miljoméssig héllbarhet, partnering, innovation, upphandling och krav samt ldrande och
erfarenhetséterforing. Kopplingarna hjilper till att forsta hur respektive fraga bidrar till att
belysa olika dimensioner av partnering som samarbetsform i relation till klimatarbete inom
vég- och anldggningsprojekt.
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Upplevs partnering kunna bidra till 6kad
miljomassig hallbarhet inom vig- och
anldggningsprojekt i Sverige?

Hur péaverkar upphandlingens
utformning mdjligheterna att arbeta med
miljomassig héllbarhet i
partneringprojekt?

Vilken betydelse har potitisk styrning,
organisatoriskstyrning och enskilda
individers engangemang for att driva
hallbarhetsarbete inom
partneringprojekt?

Hur mo6jliggor partnering ldrande och
erfarenhetsaterforing kopplat till
miljomassig héllbarhet mellan projekt?

Miljomiissig
héallbarhet

Partnering

Innovation

Upphandling och krav

Lirande och
erfarenhetsaterforing

Styrning och
individers roll

Figur 3: Grafiskt schema pa hur fragestdllningarna kopplas till relevanta teoretiska omrdden

och referenser.
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3. Metod och genomférande

Detta kapitel syftar till att ge en redogora for den metod och det angreppsétt som tilldimpats i
studien. Valen av metod, strategi och analys har gjorts med utgangspunkt i Denscombe (2018)
riktlinjer, ddr betoningen ligger pa att anpassa metodvalen till studiens syfte och
forskningsfragor. Kapitlet dr uppdelat i flera delar som tillsammans beskriver hur studien har
planerats, genomforts och analyserats. Inledningsvis redogérs for studiens forutséttningar.
Direfter beskrivs studiens undersokningsdesign, foljt av undersokningsstrategin och
undersokningsmetod. Kapitlet innehaller 4ven information om intervjuprocessens arbetsging,
respondenturval, samt den tematiska analysmetod som tillampats enligt Braun och Clarke
(2006). Avslutningsvis behandlas frdgor om kvalitetssdkring, trovardighet och reflektion dver
det metodval som gjorts.

3.1.  Studiens forutsittningar

Under 2024 antogs forfattarna till denna studie till Skanskas studentprogram ““Skanska P3”.
Studentprogrammet innefattar bade praktik och ett examensarbete i samverkan med foretaget.
Nér examensarbetet skulle pabdrjas fordes en dialog med representanter fran Skanska Vig
och Anlidggning Vst for att identifiera ett relevant och intressant &mne. Partnering som
samarbetsform lyftes fram som ett omrade dér det fanns bade praktiska erfarenheter och
utvecklingspotential. Andra studier inom partnering har ofta fokuserat pé tid och kostnad men
miljoméssig hdllbarhet hade ddremot fatt mindre uppmarksamhet. Detta skapade en tydlig
nisch for studien. I samrad med Skanska faststélldes darfor att undersdka hur partnering kan
bidra till forbéttrad miljoméssig héllbarhet i vig- och anldggningsprojekt.

For att mojliggora en fokuserad och fordjupad studie valdes att enbart undersoka
partneringprojekt dar Skanska varit entreprendr och dar samarbetet mellan bestéllare och
entreprendr fungerat vél. Det antogs att en fungerande samarbetsrelation &r en forutsdttning
for att miljoméssiga mél ska kunna prioriteras och integreras i projektet. Tre utvalda projekt
inom Skanska Vist identifierades som lampliga fallstudier pa grund av deras goda
partneringrelationer och relevans for studiens syfte. Forfattarna har haft mojlighet att arbeta
néra verksamheten, men har i studien utgatt fran ett akademiskt och oberoende perspektiv.

3.2. Undersokningsdesign

Studien bygger pa en kvalitativ metodansats, vilket ldmpar sig nér studien ar kontextberoende
och kréver nyanser och djup forstaelse (Denscombe, 2018). Det krivs alltsd en metod som
mdjliggor fordjupad forstaelse snarare 4n méatbar generalisering. En kvalitativ ansats
mdjliggor dven att andra paverkande faktorer, som organisatoriska, sociala och ekonomiska
aspekter, beaktas i analysen.

3.3.  Undersokningsstrategi
Examensarbetets undersokningsstrategi utgors av tre fallstudier. Enligt Denscombe (2018)

lampar sig fallstudier vil néir forskningen syftar till att forstd komplexa fenomen i deras
naturliga sammanhang. Studien fokuserar pa tre partneringprojekt diar Skanska har varit
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entreprendr, och dér samarbete mellan bestéllare och entreprendr fungerat vél. Denna
avgransning mojliggor en fokuserad och kontextbunden analys av hur partneringstrukturen
kan péverka miljoméssiga resultat i praktiken.

Strategin bygger pa att studera det specifika i de tre partneringprojekten for att kunna
identifiera monster, forutséttningar och processer som potentiellt dr dverforbara till andra
sammanhang. Aven om resultatet inte r generaliserbart med hjilp av statistik s ir
ambitionen att ge kunskap som ir relevant for liknande typer av projekt inom byggbranschen.

3.4. Undersokningsmetod

Den metod som anvénts for datainsamling &r kvalitativ 1 form av semistrukturerade intervjuer.
Denna metod valdes eftersom den ger utrymme for bade styrning genom forutbestdmda fragor
och flexibilitet for att f6lja upp intressanta svar (Denscombe, 2018). Strukturen bakom de
forutbestimda fragorna ger mojlighet till att jdmfora data mellan intervjuerna. Intervjuerna
mojliggjorde att respondenterna kunde dela med sig av sina erfarenheter och relevant kunskap
kring hur partnering péverkar arbetet med miljomaéssig hallbarhet.

3.4.1. Urval av respondenter

Urvalet av respondenter till de semistrukturerade intervjuerna har skett utifran studiens syfte
att belysa hur partnering paverkar miljomassig héllbarhet i viig- och anldggningsprojekt. For
att fa en bred och nyanserad forstaelse av detta valdes det att intervjua bade en representant
fran bestillarsidan och en frin entreprendrssidan i varje utvalt projekt. Detta mojliggdr insyn i
hur samverkan och hallbarhetsarbete uppfattas och hanteras fran béda parternas perspektiv.
For varje projekt intervjuades en bestéllare i rollen som projektledare och en entreprendr som
projektchef. En av entreprenorerna hade bytt roll, inom Skanska, nér intervjun utfordes till
klimat- och héllbarhetschef i vig och anldggning vést. Samtliga respondenter har haft centrala
roller i projekten och dirmed god kéinnedom om hur samverkansformen péverkat hur arbetet
med miljomassig hallbarhet.

Forfrdgan om intervju skickades via e-post med en kort beskrivning av studiens syfte och
innehall. Intervjufrdgorna delades inte i forvdg for att frimja spontana och 6ppna samtal
(Denscombe, 2018). Studien bygger pa att samtliga tackade ja till att delta. Tabell 1 visar en
oversikt av respondenterna som intervjuades i studien.
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Tabell 1: Oversikt av respondenterna

Namn Respondentgrupp Arbetsgivare Arbetsroll Antal ar i Antal ar i

byggbranschen partnering
projekt

Anna Bestillare Alingsés Projektledare 15 ér 6,5 ar

Bodin kommun

Viktor Bestillare Marks Projektledare 10 &r 6 ar

Larsson kommun

Johan Bestillare Goteborgs Projektledare 18 ér 3ar

Blomgqvist stad

Carl- Entreprendr Skanska Produktionschef | 37 ar 7 ar

Johan

Astrand

Sebastian | Entreprenor Skanska Produktionschef | 13 ar 1 ar

Bjértun

Oscar Entreprendr Skanska Klimat- och 18 ér 10 é&r

Svensson héllbarhetschef

3.4.2. Semistrukturerade intervjuer

Innan de semistrukturerade intervjuerna utférdes sa undersoktes kontraktshandlingar,
forfragningsunderlag, och administrativa foreskrifter for de tre projekten for att & en bred bild
av upphandlingen och vad som efterfrigas i ett partnering samarbete. Totalt genomfordes sex
intervjuer under mars manad 2025. Fem av dessa intervjuer genomfordes fysiskt pa plats,
medan en intervju holls digitalt via Microsoft Teams, pa grund av 1dngt geografiskt avstind.

Examensarbetets handledare Abdinasir Kadawo och Mikael Viklund Tallgren granskade
intervjufragorna for att sikerstilla korrekta formuleringar och relevans. En pilotintervju
genomfordes dven med arbetets handledare fran Skanska, Jan Leinonen innan de riktiga
intervjuerna holls. Samtliga intervjuer utfordes av bdda forfattarna gemensamt.
Respondenterna kontaktades i forvig via e-post, dér syftet med studien presenterades och
samtycke inhdmtades.

Intervjuernas varaktighet varierade mellan 40 till 100 minuter, beroende pa respondentens
roll, erfarenhet och projektets komplexitet. Intervjufrigorna baserades pa om respondenten
var entreprendr eller bestéllare, se bilaga 1 och 2. Innan intervjuerna genomfordes
informerades respondenterna om att citaten skulle anonymiseras, i syfte att frimja 6ppenhet,
trygghet och érlighet i deras svar. Intervjuerna spelades in, med samtycke, och transkriberades
dérefter ordagrant med hjdlp av transkriberingsverktyget som tillhandahalls av Chalmers.
Transkriptionerna har i efterhand granskats manuellt for att sdkerstélla korrekt atergivning av
innehallet. Syftet med transkriberingen var att mojliggéra en noggrann och rittvis analys av
materialet samt att minska risken for feltolkningar. Samtliga citat som anvénds i resultatdelen
har granskats och godkints av respektive respondent for att sikerstilla korrekt tolkning och
integritet.
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3.4.3. Analysmetod

For att analysera det insamlade intervjumaterialet har tematisk analys tillimpats enligt den
metod som utvecklats av Braun och Clarke (2006). Den tematiska analysen syftar till att
identifiera, tolka och sedan organisera aterkommande monster i kvalitativa data, sa kallade
teman. Metoden valdes eftersom den &r flexibel och ldmpar sig vél {or att bearbeta intervjuer
dér syftet &r att organisera stora miangder data, finga centrala teman och sedan forsti
respondenternas asikter eller upplevelser i en helhet.

Analysen har genomforts i flera steg. Forst genomfordes en noggrann genomlédsning av
samtliga transkriberade intervjuer for att f4 en helhetsbild av materialet. Dérefter
identifierade, bada forfattarna enskilt, initiala koder det vill sdga utan forutbestimda teman,
som kallas induktiv analys. Dessa koder strukturerades sedan i underkategorier och
overgripande teman utifrdn innehéllets innebdrd och koppling till studiens forskningsfrégor.
Se bilaga 3, 4, 5, och 6.

I ett andra steg tillimpades en deduktiv analys dér de framtagna temana anvéndes som
utgéngspunkt for en systematisk genomgang av hela materialet. P4 sé vis kunde temana
forfinas och kompletteras med ytterligare underteman och koder. Denna kombination av
induktiv och deduktiv analys har genomforts i syfte att bade lata materialet tala for sig sjélvt
och samtidigt behélla fokus pé studiens syfte.

3.5. Kvalitetssékring

I kvalitativa studier bedoms kvalitet inte utifrdn kvantitativa métt utan genom kriterier sdsom
trovardighet, validitet, tillforlitlighet och generaliserbarhet (Denscombe, 2018). Dessa
begrepp utgor en grund for att sdkerstélla att studiens resultat dr vilgrundade, transparenta och
anvéindbara i liknande sammanhang. I foljande tva avsnitt diskuteras forst studiens
trovardighet med fokus pa validitet, tillforlitlighet och generaliserbarhet. Darefter foljer en
reflektion 6ver metodvalet och dess styrkor och begrinsningar.

3.5.1. Trovirdighet, validitet, tillforlitlighet och generaliserbarhet

Troviardigheten i studien har sikerstillts genom ett systematiskt tillvigagingssitt i bade
datainsamling och analys. Arbetet med att stirka kvaliteten har skett i linje med de kriterier
som Denscombe (2018) lyfter fram for kvalitativ forskning, dér validitet, tillforlitlighet och
generaliserbarhet utgor centrala begrepp.

Validitet avser i vilken utstrackning datan som samlats in faktiskt svarar pd det som studien
syftar till att undersoka. I denna studie har validiteten stirkts genom noggrant formulerade
intervjufragor som diskuterades mellan forfattarna, handledare, fran Chalmers och Hogskola i
Borés, och extern handledare pd Skanska. Vidare har bada forfattarna deltagit i samtliga
intervjuer och sedan gjort ett separat analysarbete. Efter detta har respondentvalidering
tillampats, vilket innebér att citat fran intervjuerna skickats tillbaka till respektive respondent
for godkdnnande och eventuell korrigering. Denna aterkoppling har minskat risken for
feltolkning och starkt materialets trovirdighet.
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Tillforlitlighet syftar pa hur konsekvent och palitligt resultaten kan anses vara. I kvalitativa
studier dr forskaren sjélv ett centralt verktyg i datainsamlingen, vilket gor det extra viktigt
med transparens i hur materialet behandlats. I detta arbete har intervjuerna transkriberats i sin
helhet och granskats manuellt efterat. Bdda forfattarna granskade materialet individuellt for
att kontrollera att samma forstéelse uppndddes. Den efterfoljande tematiska analysen har
genomforts i flera steg och med dterkommande diskussioner mellan forfattarna efter att
individuella steg tagits, for att sékerstélla att forfattarna fatt samma uppfattning av materialet.

Generaliserbarhet ar begrinsad i fallstudier, eftersom resultaten bygger pa ett mindre antal
fall, vilket paverkar mojligheten att dra generella slutsatser. Studiens mal &r inte att
representera alla partneringprojekt inom byggsektorn, men genom att beskriva tydliga teman
fran respondenterna och noggrant analysera material okar mdjligheten till 6verforbarhet.
Resultaten kan ddrmed vara vérdefulla for andra aktorer inom byggbranschen som arbetar
med partnering i liknande sammanhang, och med liknande mal.

3.5.2. Al-verktyg

Under arbetets géng har artificiell intelligens anvénts som ett verktyg for att forbéattra
sprakbehandlingen i texten. Med hjdlp av Al har meningsstrukturer fortydligats, stavfel
korrigerats och upprepningar identifierats och tagits bort. Detta har bidragit till en mer
sammanhéngande, tydlig och sprikligt vélformulerad rapport.

I den tematiska analysen av intervjumaterialet har Al anvénts i ett kompletterande syfte. Den
initiala analysen har genomforts manuellt av forfattarna, baserat pa tolkningar av
intervjusvaren och en beddmning av vilka teman som framstar som mest centrala. Dérefter
har Al anvints for att analysera samma material och jimfora resultatet med den manuella
tolkningen. Pa sa sitt har Al bidragit till att bredda perspektivet, identifiera eventuella
forbisedda monster och minska risken for subjektiva snedvridningar. Genom denna metod har
det varit mojligt att stirka tillforlitligheten i resultaten och tydliggora vilka teman som dr mest
framtradande och bor lyftas fram i rapportens resultatdel.

3.6. Metoddiskussion

Studien har genomforts med en kvalitativ metod och med fallstudie som strategi, vilket
mdjliggjort fordjupade samtal och nyanserade perspektiv. Ett tydligt fokus pa
partneringprojekt inom Skanska Vig och Anlidggning Vést har skapat en sammanhéllen
kontext, men ocksa inneburit vissa begridnsningar. Eftersom samtliga projekt tillhér samma
entreprendr och enbart involverat kommunala bestdllare, saknas jimforelser med andra typer
av aktorer, exempelvis privata bestillare eller andra byggforetag.

En mojlig vidareutveckling av studien hade varit att intervjua personer med erfarenhet fran
traditionella entreprenadformer for att undersoka hur det arbetas med miljomaéssig hallbarhet
dér. Ett annat komplement hade kunnat vara en kvantitativ analys av klimatkalkyler, for att
undersdka om partneringprojekt i praktiken leder till lagre koldioxidutslapp jamfort med
traditionella projekt. Detta hade kunnat 6ka resultatens bredd och skapa en tydligare koppling
mellan upplevd och faktisk miljomaissig hallbarhet.
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De flesta intervjuer genomfordes fysiskt, vilket underldttade avslappnade samtal. En intervju
var digitalt, vilket kan ha pdverkat samtalets dynamik nagot. Dock var det den ldngsta
intervjun och fran en bestéllare med flest antal &rs erfarenhet i partnering projekt, s mycket
material erhdlls. Samtliga intervjuer genomfordes med bada forfattarna niarvarande, vilket
bidrog till att minska risken for missforstand och ensidiga tolkningar. Vid analysarbetet
genomforde bada forfattarna en inledande kodning av materialet var for sig, innan temana
formades. Detta angreppssitt 6kade analysens tillforlitlighet och gav mdjlighet att jamfora
olika tolkningar.

Slutligen bor det uppmiarksammas att alla respondenter kénde till studiens syfte i forvag,

vilket kan ha paverkat hur de formulerade sina svar. Aven om detta r vanligt i kvalitativ
forskning, dr det viktigt att beakta i tolkningen av resultaten.
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4. Resultat

Detta kapitel presenterar resultatet fran de intervjuer som genomforts inom ramen for studien
och visar hur partnering upplevs paverka arbetet med miljoméssig héllbarhet i vig- och
anldggningsprojekt. Fokus ligger pa respondenternas erfarenheter och uppfattningar kring
samverkansformen, samt vilka mgjligheter och utmaningar som identifierats kopplat till
upphandling, styrning, individuellt engagemang och ldrande.

Resultatet presenteras tematiskt och inleds med en beskrivning av hur partnering uppfattas i
praktiken. Direfter behandlas upphandlingens roll som styrmedel for miljoméssig hillbarhet,
foljt av ett avsnitt om organisatoriska och personliga drivkrafter, med fokus pa ledarskap och
individers engagemang. Vidare lyfts partnering som plattform for ldrande och
erfarenhetséterforing, innan kapitlet avslutas med en analys av hur partnering kan skapa
forutsattningar for innovation och klimatarbete i projekt.

4.1. Partnering som samarbetsform i praktiken

I intervjuerna framkommer en tydlig kontrast mellan partnering och mer traditionella
arbetssitt i byggprojekt. De senare kdnnetecknas av att ansvar och arbetsuppgifter 6verlimnas
successivt mellan olika aktorer, vilket enligt respondenterna ofta leder till fragmentering och
brist pa helhetssyn. Partnering lyfts istéllet fram som ett arbetssdtt dér ett sammanhallet team
bildas redan i projektets inledande skede. Denna tidiga samverkan mellan nyckelaktorer
mdjliggor en integrerad process dér projektering och genomforande sker i nédra dialog.
Resultatet blir battre kontinuitet, 6kad forstdelse mellan parterna och forbéttrade
forutséttningar att hantera projektets inneboende komplexitet.

[ ett partneringprojekt dr hela organisationen med frdan borjan, bdde utférare och
projektorer, och alla som behéver vara med i projekteringsskedet.

Resultatet visar att partnering upplevs som sérskilt effektiv i projekt dir forutséttningarna ér
osékra eller dir hog komplexitet rdder. Det kan handla om otydliga tekniska forutsittningar,
oforutsedda markforhdllanden eller projekt dér det i tidigt skede dr svart att exakt definiera
vad som ska genomforas. I dessa sammanhang upplevs partnering som ett verktyg for att
gemensamt identifiera och hantera risker, samt skapa losningar i samverkan.

Jag tror det handlar mer om komplexitet och osdkerheter, ddr vi inte har sa stor
vetskap om vad vi kommer hitta. Vi tar riskerna tillsammans och diskuterar igenom
dem och mdjligheterna.

Ett &terkommande tema i intervjuerna dr att partnering ldmpar sig vél 1 situationer dar
projektstarten inte kan vénta tills alla forutsittningar ér helt klara. Genom att projektorer och
entreprendrer involveras redan i ett tidigt skede kan planering och utférande ske parallellt.
Detta skapar battre forutséttningar for anpassade 16sningar och mer effektiva beslutsvégar,
sarskilt 1 projekt dar tillstdndsprocesser eller behov av extern samordning pdverkar tidplanen.

Samtidigt framkommer det att partnering inte dr ett 1ampligt arbetssitt for alla typer av
projekt. I enklare och mer rutinméssiga uppdrag upplevs nyttan vara begrénsad 1 forhallande
till den resursinsats som kravs for att bygga upp ett fungerande samarbete. Att skapa ett
gemensamt arbetssétt krdver tid, interna resurser och en projektorganisation som fungerar vél
tillsammans, vilket inte alltid 4r motiverat i mindre projekt.
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En utmaning som framgar av resultaten dr att samverkan inte uppstar enbart genom att
arbetssittet regleras i ett kontrakt. Den maste forverkligas i det dagliga arbetet genom ett
aktivt och kontinuerligt engagemang fran samtliga parter. For att partnering ska fungera kréavs
att alla dr delaktiga i1 processen, tar ansvar for samarbetsklimatet och bidrar i bdde beslut och
samordning under projektets gdng. Det framhélls ocksa som avgorande att alla aktorer,
inklusive underentreprendrer, dr inforstdidda med vad partnering innebér. Om inte alla har
denna forstdelse riskerar samarbetet att forsvéras och arbetsformen att tappa sin effekt.

Ju fler entreprendrer och underentreprendrer, desto svarare dr det att fa med alla pd
sparet. [...] Det bygger pa att man dr med fran borjan och forstdr konceptet.

Det framkommer dven att det tar tid att etablera det fortroende och den Gppenhet som
samverkan bygger pé. I borjan av projektet ar det vanligt att aktorer dr forsiktiga med att dela
information, sdrskilt om problem uppstétt eller om man behover stdd. For att skapa en
fungerande samverkan behover det finnas ett klimat dér parterna vigar vara transparenta och
dér projektets bdsta sitts 1 forsta rummet. Den typen av kultur méste byggas upp successivt
och vardas genom hela projektet.

Man behover jobba in samarbetet. Det tar tid innan man vagar dela med sig av allt.
Man kanske inte direkt vagar lyfta att nagot gatt snett eller att man behéver hjdlp. Det
krdver ett klimat ddr man litar pd varandra.

En annan utmaning handlar om samspelet mellan projektgruppen och dvriga delar av
organisationerna. Det &r vanligt att kirnteamet i ett partneringprojekt etablerar god
samverkan, men att stddfunktioner och ledning inte dr lika insatta eller involverade i
arbetssittet. Detta kan orsaka hinder vid behov av beslut eller resurser, sarskilt ndr man maste
aterkoppla och forklara uppliagget for personer som inte varit delaktiga frén borjan. For att
undvika detta krdvs att hela organisationen har en grundlaggande forstaelse for
partneringprinciperna.

Det uppmérksammas ocksa att det kan vara svart att behalla fokus pd de gemensamma mélen
under hela projektets gang. I inledningsskedet finns ofta ett starkt engagemang kring
samverkan, men nér projektet gar over i mer intensiva produktionsfaser riskerar den
gemensamma riktningen att forsvagas. For att motverka detta krévs en tydlig strategi for att
folja upp och aterkoppla till de mal som formulerats i starten.

I borjan dr alla engagerade, men sen gar man in i produktion och da dr det ldtt att
glomma bort det vi satte upp i starten. Det dr en utmaning att hdlla i det hela vigen.

4.2.  Upphandlingens paverkan pé héllbarhetsarbete

Flera respondenter pekar pd att upphandlingen spelar en avgorande roll for mojligheten att
arbeta med miljomassig héllbarhet. Hur krav formuleras och vad som utvérderas, sétter
ramarna for vad som dr mojligt att dstadkomma i1 projekten. En sérskilt viktig aspekt som lyfts
ar att upphandlingar inte enbart bor bygga pa lagsta pris, utan istdllet bygga pd mjuka
parametrar som héllbarhetsarbete, kompetens och innovationsférmaga. Det skapar, enligt
respondenterna, andra mdjligheter att arbeta med innovation och hallbarhetsldsningar.

24



Ndr man inte dr ldst vid a-pris och istdllet viger in mjuka parametrar i upphandlingen,
oppnas det upp for mer innovativa losningar som kan vara bdttre ur ett
hallbarhetsperspektiv.

En aspekt som sidrskilt betonas i intervjuerna dr hur bestillarens kravstéllning paverkar
mdjligheterna att arbeta med miljoméssig héllbarhet. En bestdllare understryker att dven
ambitidsa entreprendrer dr beroende av att hallbarhetsmal faktiskt efterfragas 1 upphandlingen
for att kunna omséttas i1 praktiken. Genom att stilla tydliga klimatkrav, exempelvis géllande
klimatkalkyler, drivmedel, materialval och kompetens, skapas struktur och riktning f{or
héllbarhetsarbetet i projektet. Sddana krav upplevs inte bara vdgledande, utan dven som en
drivkraft for langsiktig utveckling. En entreprendr uttrycker att de vilkomnar att utvirderas pé
klimatrelaterade aspekter, dven nér kraven dr hogre dn branschpraxis. Det ger incitament att
utveckla arbetssitt och stirker samtidigt bestéllarens legitimitet att driva klimatfragor internt.

Vi ser gdrna att bestdllaren stdller tydliga och lite hogre krav pad klimat sd att vi far utmanas
och jobba med det. Men dven for att de ska motivera for sin egen organisation att de har
ett okej pa att ldgga pengar pa miljoarbetet och ddir med dven forvintas ldgga tid pd det.

I intervjusvaren lyfts dven vikten av att det arbete som genomfors i projektet foljer de kriterier
som lag till grund for utvédrderingen i upphandlingen. En respondent menar att det som mats
och uppskattas tenderar att styra vilka fragor som prioriteras i det praktiska genomforandet.
Om klimatarbetet dr en del av utvérderingen och aterkopplingen, &r det ocksd mer sannolikt
att det ges sdrskild uppmérksamhet under projektets gdng. Om séddana aspekter diremot inte
foljs upp, riskerar de att hamna i skymundan.

En respondent lyfte dven problematiken med alltfor detaljerade miljokrav, d& detta kan
begrinsa entreprendrens mojlighet att sjdlv foresld 16sningar. Genom att i stéllet formulera
Oppnare krav skapas utrymme for kreativitet och innovation, utan att bestillaren pa forhand styr
hur mélen ska uppnas. Respondenten menar att genom att stélla en enkel fraga och ta bort
riktlinjer och bonusar 6kar chansen for att diskussionerna, samarbetet och i lingden den
miljoméssiga hallbarheten forstarks. Dock betonar respondenten vikten av att ha tydligt satta
podngsystem som underldttar utvédrderingsprocessen och sdkerstiller att den &r
konkurrenskraftig och utvédrderar pd ett réttvist sitt.

Den enda fragan vi hade kring miljéarbete var: Hur kan ni gora oss bdttre pd att bygga
miljovanligt?

Samtidigt lyfts flera utmaningar kopplat till upphandlingens utformning. Ett dterkommande
tema &r svarigheten att stdlla hoga miljokrav utan att riskera att begrdansa konkurrensen. Flera
respondenter papekar att mindre entreprenorer kan ha svart att uppfylla avancerade klimatkrav.
En bestéllare lyfter att alltfor harda krav riskerar att utesluta dessa aktorer, eftersom de ofta
saknar resurserna som krévs for att leva upp till kraven i praktiken.

En annan utmaning som lyfts av flera respondenter &r att utvecklingen av miljovénliga 16sningar
och innovationer gir betydligt mycket snabbare &n upphandlingsprocessen och menar att
klimatkrav snabbt kan bli foraldrade om det gir ldng tid mellan att kraven formuleras och att
projektet faktiskt drar igang.
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Ett problem dr att vi stdller ett krav ndr vi tar fram ett forfragningsunderlag, och det gar
en viss tid innan det handlas upp. Da dr kraven ndéstan gamla eftersom utvecklingen gar
fram vdldigt fort.

4.3. Styrningens betydelse for klimatarbete i organisationer

Intervjuerna visar att styrning pé flera nivaer paverkar hur miljoméssig héllbarhet hanteras i
vég- och anldggningsprojekt. Styrningen sker genom politikiska beslut, organisatoriska
riktlinjer och specifika projektmal. Flera respondenter fran bestéllarsidan beskriver att de
saknar tydlig styrning fran politiken och klargdr hur otydliga eller svagt forankrade politiska
beslut forsvérar arbetet med klimatfrdgor. Avsaknaden av tydliga direktiv skapar en osékerhet
1 organisationen, vilket i sin tur forsvérar prioritering och genomforande av klimatrelaterade
atgdrder. Det framkommer ocksa att politiska prioriteringar kan skilja sig at inom och mellan
organisationer, vilket ytterligare forsvarar en sammanhallen styrning. Nér det saknas en tydlig
gemensam linje kan mandatet att driva klimatfrdgor uppfattas som oklart, vilket begriansar
mdjligheterna att ta initiativ till mer ambitidsa atgérder.

Om inte politiken sdger att man ska jobba med frdgan dr det svdrt att driva det.

Pa organisatorisk niva betonas ledningens roll for att skapa legitimitet kring
héllbarhetsarbetet. Respondenterna menar att hallbarhetsmal behdver integreras i
organisationens interna processer och arbetssitt for att fa genomslag i praktiken. Niar mélen
enbart kommuniceras som visioner eller externa budskap, och inte omsitts i konkret styrning,
upplevs det som svért att driva hallbarhetsfragor, bade i1 det dagliga arbetet och i
projektgenomfGrandet.

Pa projektnivd anvinds konkreta styrverktyg som klimatkalkyler och specifika mélséttningar,
vilka bade végleder arbetet och mdjliggor uppfoljning. Ett exempel frin resultaten &r att sitta
kvantitativa mal, sdsom att minska klimatpdverkan med en viss procent i varje etapp. Denna
form av etappvis mélstyrning beskrivs skapa forutsittningar for larande mellan projektfaser,
dér erfarenheter fran tidigare skeden integreras 1 efterfdljande. Pa sa sitt utvecklas
klimatkalkylen till ett dynamiskt styrinstrument som successivt skérper fokus pa vilka
atgirder som behover vidtas for att uppna forbéttring.

4.4. Individers engagemang och roll for hallbarhetsarbete

Individers engagemang lyfts fram som en avgorande faktor for att héllbarhetsinitiativ ska fa
genomslag. Flera av de intervjuade betonar vikten av att ritt personer finns pa plats, alltsa
personer med bdde relevant kunskap och ett genuint engagemang for miljofrdgor. Detta
engagemang framstir som en mojliggdrare i projekt dér organisatoriska strukturer och
policyramverk inte &r tillrdckligt utvecklade. Nér styrning saknas pd overgripande niva, blir
det i praktiken de engagerade individerna som driver miljoarbetet framét.

Tyvdrr dr det sd nu att det som hdnder i projektet beror mycket pa vilka individer du
har som arbetar med det. Det hade helst inte behovt vara sa om man hade en bra
struktur eller en uttalad policy fran organisationen. For att lyfta miljoarbetet dr det
eldsjdlarna som behovs.
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Ett exempel pa detta dr nér en bestéllare beskriver hur eldsjdlars initiativ lett till konkreta
klimatvinster, sdsom att identifiera koldioxidbesparingar genom optimerad anvéndning av
betong, eller att infora dtervunnet stal i konstruktionen. Respondenten menar att innovationerna
troligen inte hade uppstatt utan drivna och miljomedvetna medarbetare. Hir framtrdder en
tydlig koppling mellan individuellt engagemang och praktiskt genomslag i projekten.

Samtidigt betonas vikten av blandade projektgrupper dér bdde mer och mindre engagerade
personer samverkar. Denna dynamik mojliggor ett informellt ldrande dar de mer drivna kan
inspirera andra, vilket i sin tur kan leda till ett bredare genomslag for hallbarhetsarbetet. Det
tyder pd att miljomissigt hallbara arbetssdtt kan spridas genom social paverkan inom
projektgruppen.

Alla brinner olika mycket for miljo och hallbarhet, och dérfor dr det bra med en
blandning i gruppen, de som dr mer engagerade kan dra med sig andra. Pa sd vis sprids
engagemanget och man ldr sig av varandra.

Slutligen lyfts det fram att individens instillning till samarbetsformen i sig dr avgorande. I
partneringprojekt, som bygger pa dppenhet och tillit, krdvs att deltagarna ér villiga att dela
med sig av kunskap och idéer. Om detta saknas, till exempel om nagon foredrar detaljstyrning
och undviker transparens, riskerar det att hdmma det innovationsfrimjande klimat som
partnering efterstravar. Engagemang blir dirmed inte bara en fraga om miljo, utan d&ven om
hur samverkansformen praktiseras i vardagen.

Personerna som jobbar i projektet frdn bada sidor mdste gilla att jobba i partnering. Om
du har en kontraktsform eller samarbetsform som bygger pd fortroende och ndagon inte
gillar att dela med sig av fortroende, utan styr pd detaljer, far du inte det klimat du vill ha
i projektet ddr det dr hogt i tak och folk kan komma med sina idéer.

4.5. Lérande och erfarenhetsaterforing i partneringprojekt

Flera respondenter betonade att partnering skapar forutséttningar for ett iterativt 1drande, dér
nya l6sningar testas, f0ljs upp och justeras over tid. Denna process beskrivs som avgorande
for att driva miljoméssiga forbattringar framéat. Projekten fungerar enligt respondenterna som
testbdddar dar olika arbetssdtt och tekniker provas i praktiken, vilket ger konkreta erfarenheter
snarare dn teoretiska antaganden. En bestéllare jimfor med traditionella upphandlingar dér
innovation ofta stannar i projekteringsfasen, och framhéller att det dr forst nér 16sningar testas
1 verkligheten som de ger tydliga resultat.

Det dr klart att man kan gora det pa andra sditt. Att sitta och diskutera innovationer och
testa pd papper dr en sak, men att faktiskt testa i verkligheten ger vildigt konkreta
resultat. [...] Partnering hjdlper till med innovationer for att fd praktiska resultat.

Det iterativa arbetssittet beskrivs dértill som engagerande, eftersom fler
forbattringsmojligheter identifieras i takt med att processen fortloper. Partnering upplevs
ddrmed bade mojliggdra och uppmuntra ett kontinuerligt ldrande under projektets gang.

I resultatet beskriver flera respondenter att ett ndra samarbete mellan bestillare och

entreprendr dr en forutséttning for ett effektivt larande 1 partneringprojekt. Genom att
involvera bada parter redan i tidiga skeden mojliggdrs ett gemensamt problemldsande dér
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olika perspektiv och kompetenser kompletterar varandra. En bestdllare beskriver hur detta
arbetssdtt bidrar till att optimera 16sningar i praktiken, exempelvis genom att bestéllarens
funktionskrav kombineras med entreprendrens platsnira kunskap om genomforandet. Det
gemensamma arbetsséttet beskrivs ddrmed som ett sitt att samla projektets resurser i en
gemensam kunskapsbas, snarare dn att arbeta i parallella spar.

Flera respondenter lyfter fram att kunskap som genereras i partneringprojekt inte enbart ér
vardefull 1 det enskilda projektet, utan ocksé kan dverforas till kommande uppdrag. Genom
upprepade samarbeten etableras arbetssitt, I6sningar och klimatatgérder som kan
ateranvindas och vidareutvecklas. I resultatet beskrivs hur erfarenheter fran tidigare etapper
tas med in i projekteringen av kommande delar, och hur partnering skapar en kunskapsbas
som gor det enklare att tillimpa beprovade l0sningar dven i traditionellt upphandlade projekt.
Pa sa sitt beskrivs partnering inte bara som ett projektformat, utan som en process som bidrar
till langsiktig organisatorisk ldrande och kunskapsoverforing.

Ndr man har gjort ndgra partnerprojekt och utvecklat sina l6sningar kan man anvinda
dem eller tillvigagdngssdttet i andra entreprenader. Partneringprojekten ger underlag for
att anvinda samma losningar i traditionella projekt eftersom man skaffar sig
erfarenheten.

En konkret del av detta ldrande dr anvindningen av verktyg som klimatkalkyler, vilka
mdjliggor en systematisk uppfoljning av klimatpdverkan genom hela projektets gdng. Genom
att synliggdra var utsldppen uppstar, och hur olika val paverkar det totala klimatavtrycket,
skapas ett faktabaserat underlag for bdde uppfoljning och framtida beslut.

Trots att flera respondenter beskriver partnering som ett ldrande arbetssétt framkommer ocksa
utmaningar kopplade till hur erfarenheter dokumenteras och sprids inom organisationen. En
aterkommande iakttagelse dr att kunskap ofta stannar hos enskilda individer, vilket forsvérar
intern erfarenhetsaterforing. Bristen pa strukturerade forum for kunskapsdelning lyfts som ett
hinder for att sprida lardomar till andra delar av organisationen. En respondent efterlyser
sarskilt béttre rutiner for att ta vara pa erfarenheter mellan projekt, och betonar att detta ér
ndgot man behdver arbeta mer systematiskt med. En annan respondent beskriver hur séllan
aterkommande arbetsuppgifter, som upphandling, kan forsvara kontinuiteten i larandet. Nér
det gér 1dng tid mellan tillféllena saknas ibland bdde aktuell kunskap och tydliga strukturer for
aterkoppling.

Idag har vi inte riktigt forum for att dela med oss av kunskap, och det behéver vi bli bdttre
pd i vdr organisation.

4.6. Partnering som verktyg for hallbarhetsarbete och innovation

Flera respondenter beskriver att partnering ger mojlighet att arbeta med miljofragor pa andra
sétt dn i traditionella entreprenader. Genom att involvera bade bestillare och entreprenor tidigt
1 processen upplevs det som ldttare att lyfta och forankra hallbarhetslosningar, da bada parter
kan bidra med sin kunskap innan projekteringen &r fastlast. Denna tidiga samverkan beskrivs
som viktig for att miljoaspekter ska kunna hanteras proaktivt och integreras i projektets
utformning. Respondenterna lyfter ocksa att partnering underléttar dialog och forstéelse
mellan aktorerna, vilket skapar forutsdttningar for gemensamma losningar. Flera uppger att
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arbetssdttet gor det mdjligt att testa och utveckla miljoatgarder under projektets gang, och att
det bidrar till ett praktiskt larande.

Jag tror inte vi hade jobbat med det alls pa det sdttet om vi hade inte haft partnering. Jag
tror inte att det hade kommit sa langt som vi hade gjort. Det ger mojlighet att testa och
utveckla. [...] Sd det dr verkligen en bra arbetsform for att testa och ldira sig.

Den gemensamma ekonomiska strukturen i partnering som skiljer sig fran den traditionella
ersdttningsformen beskrivs ocksd som en nyckel till 6kad innovationskraft. Flera respondenter
beskriver att nir fokus pé ekonomi tonas ned i det dagliga arbetet, skapas storre utrymme for
dialog, gemensam problemldsning och utveckling. Det beskrivs hur detta bidrar till ett mer
dynamiskt arbetsklimat ddr idéer kan provas och dér innovation uppstér som en naturlig del
av samarbetet.

Ndr man har sldppt pengen blir det en verkstad pd ett helt annat sdtt. Man har en
diskussion och en innovation.

Slutligen visar resultaten att partnering i kombination med ett aktivt hallbarhetsarbete upplevs
kunna ge tydliga konkurrensfordelar. Flera entreprenorer beskriver att samverkansformen
mdjliggor ett ndrmare samarbete med kunden, dér varden utdver ldgsta pris kan lyftas fram.
Respondenterna menar att erfarenheter och arbetssitt som utvecklas i partneringprojekt bidrar
till att stdrka konkurrenskraften i framtida uppdrag, inte minst genom 6kad forméga att mota
kunders krav pa klimat- och hallbarhetsfrigor.
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5. Analys och diskussion

Detta kapitel diskuterar studiens resultat i relation till tidigare forskning och teoretiska
perspektiv, med fokus pa hur partnering som samarbetsform paverkar mojligheterna att arbeta
med miljomassig hallbarhet i vdg- och anldggningsprojekt. Diskussionen foljer samma
tematiska struktur som resultatkapitlet och inleds med en analys av partnering som
samarbetsform i praktiken. Dérefter diskuteras upphandlingens paverkan pa miljomassig
héllbarhet, foljt av ett avsnitt om styrning, ledarskap och individers betydelse. Kapitlet
fortsdtter med en diskussion om larande och erfarenhetsaterforing i partneringprojekt, och
avslutas med en reflektion kring partnering som verktyg for innovation och klimatarbete.

5.1. Begrénsningar

De diskussioner, analyser och slutsatser som presenteras i denna studie ér begransade av det
urval av projekt som ligger till grund for undersdkningen. Eftersom endast partneringprojekt
med goda forutsittningar att lyckas med partneringsamarbetet har inkluderats, baseras
resultaten uteslutande pa exempel dir samarbetsformen fungerat vil. Detta medfor en positiv
bias, vilket begrdansar mdjligheten att dra generella slutsatser om partnering som metod for
héllbarhetsarbete i ett bredare perspektiv. For att uppnéd en mer nyanserad och heltidckande
forstaelse av partnering i praktiken kriavs kompletterande studier som dven omfattar projekt
dér samarbetet varit mindre framgangsrikt.

5.2. Partnering som samarbetsform i praktiken

Resultatet visar en tydlig kontrast mellan partnering och traditionell upphandling.
Respondenterna beskriver hur traditionella arbetssétt ofta innebér att ansvar och
arbetsuppgifter ldimnas over stegvis mellan olika aktorer, vilket leder till fragmentering och
brist pa helhetssyn. Partnering beskrivs i stéllet som ett arbetssétt dér alla projektets
nyckelaktorer dr involverade redan i projektets inledande skede, vilket mojliggdr en mer
integrerad process och battre samordning. Denna beskrivning verensstimmer med hur
partnering framstills i litteraturen, dér det definieras som ett strukturerat arbetssitt som
bygger pa gemensamt ansvarstagande, ndra dialog och samverkan kring projektets teknik,
ekonomi, kvalitet, milj6 och tid (Bjerle, 2014).

I flera intervjuer beskrivs partnering som sarskilt lampligt i projekt med hog grad av
komplexitet och osékerhet. Respondenterna beskriver hur otydliga tekniska forutséttningar,
oforutsedda markforhallanden och fordnderliga krav stéller hoga krav pa flexibilitet och
samarbete. I dessa situationer framhalls partnering som ett arbetssétt som mojliggor
gemensam problemldsning och en parallell process for planering och genomférande. Det
stodjer tidigare forskning som lyfter fram att partnering lampar sig bést i projekt dér
slutprodukten inte kan definieras i detalj fran borjan och dér fordndringar behdver hanteras
l6pande (Byggherrarna, 2018; Eriksson, 2010; Eriksson, 2023). Samtidigt bekréftar bade teori
och resultat att partnering inte &r nddvéndigt eller indamalsenligt i alla typer av projekt. Vid
enklare uppdrag med 14g osékerhet och tydliga forutsattningar, dir projektet kan specificeras i
detalj i ett forfragningsunderlag, dr traditionella upphandlingsformer ofta mer effektiva
(Eriksson, 2023). Partnering kréver resurser, engagemang och ett visst organisatoriskt
omstdllningsarbete som inte alltid stér i proportion till nyttan i rutinméssiga projekt. Det
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innebadr att valet av upphandlingsform bor anpassas efter projektets karaktér, snarare én att
partnering ses som en generell 16sning.

Trots att partnering syftar till att framja samarbete i byggprojekt visar bade teori och resultat
att det finns betydande utmaningar i hur arbetsformen tillimpas i1 praktiken. En tydlig insikt
fran intervjuerna &r att samverkan inte uppstar enbart genom att det regleras i kontrakt. Det
krévs ett aktivt och kontinuerligt engagemang frn samtliga aktdrer i det dagliga arbetet. Detta
overensstimmer med Erikssons (2010) resonemang om att partnering inte automatiskt leder
till béttre resultat, utan riskerar att betraktas som misslyckad om den inte tillimpas i rétt
sammanhang eller om engagemanget uteblir i praktiken.

En annan utmaning som framkommer &r svarigheten att inkludera alla aktorer 1
samverkansarbetet. Intervjuerna visar att partnering ofta fungerar vél mellan bestillare och
huvudentreprendr, men att det &r mer utmanande att na ut till underentreprendrer. Ju fler
parter som &r inblandade, desto svérare blir det att skapa en gemensam forstéelse for vad
partnering innebdr. Detta bekriftas dven i tidigare forskning, som visar att underentreprenorer
ofta hamnar utanfér den samverkansstruktur som partnering syftar till att etablera (Bresnen &
Marshall, 2000; Eriksson m.fl., 2007). Nir viktiga aktorer inte inkluderas fullt ut riskerar de
positiva effekterna av partnering, sdsom 6kad kommunikation och gemensamma mal, att ga
forlorade.

Samverkansaktiviteter som startworkshops, gemensamma maél och delade projektkontor lyfts
fram som centrala inslag i partnering, d4 de skapar samsyn och stérker relationer (Eriksson &
Hane, 2014). Resultatet visar dock att det tar tid att bygga upp det fortroende och den
oppenhet som krévs for att samverkan ska fungera. I projektens inledning &r det vanligt med
en viss forsiktighet, sérskilt kring att dela med sig av problem eller be om hjélp. Det
understryker att en fungerande samverkanskultur inte uppstir automatiskt, utan kriaver ett
aktivt arbete och successiv tillit i det dagliga samarbetet.

5.3.  Upphandlingens paverkan pé hallbarhetsarbete

Béde teori och resultat visar att bestéllaren har en central roll i att forma de strukturella
forutsdttningarna for miljomassig hallbarhet 1 byggprojekt. Genom val av upphandlingsmodell
och specifika krav kan bestéllaren 1 hog grad paverka i vilken utstrackning klimatsmarta
16sningar ges utrymme (Kardefors & Femenias, 2014; Kumar & Zhang, 2024). I denna studie
bekriftar flera bestéllare detta ansvar och betonar att det dr de som maste efterfraga och
mojliggora klimatmassigt héllbara arbetsstt.

I valet av upphandlingsmodell framtréder en tydlig skillnad mellan traditionella
upphandlingsformer och samverkansbaserade modeller, nir det kommer till att arbeta med
miljoméssig héllbarhet. I traditionell upphandling &r fokus ofta pa ldga priser och detaljerade
tekniska l9sningar redan i anbudsskedet, vilket enligt bade tidigare forskning och
respondenternas erfarenheter skapar en stelbent struktur dar flexibilitet och nytdnkande
motverkas (Kadefors m.fl., 2007; Nifa & Ahmed, 2010). Detta &r sérskilt problematiskt i
byggprojekt ddr forutsittningarna ofta forandras langs vigen och dér formaga till anpassning
ar avgorande for att kunna implementera mer héllbara 16sningar (Kadefors m.fl., 2007). I
kontrast beskriver flera intervjupersoner hur upphandlingar inom partnering, dér
bedomningen i hdgre grad bygger pé faktorer som innovationsforméga, héllbarhetsambitioner
och teamets kompetens, skapar ett helt annat handlingsutrymme. Genom att ersétta strikt
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priskonkurrens med samverkan och gemensamt vardeskapande, uppstér enligt respondenterna
bittre forutsattningar for att utveckla innovativa 16sningar med positiv miljopéverkan. Detta
stods dven av litteraturen dér partnering lyfts fram som en modell som skapar béttre
forutséttningar for hallbarhetsarbete genom att frimja samarbete och gemensamt
ansvarstagande (Bjerle, 2014).

Resultaten visar dven att klimatmal och klimatkalkyler fungerar som viktiga styrinstrument
som ger riktning at projektets miljoarbete. Detta &r i linje med tidigare studier som
understryker behovet av tydliga, métbara och verifierbara mél for att skapa effekt (Hedberg &
Govén, 2020). En entreprendr framhaller att skarpa klimatkrav inte bara fungerar som en
drivkraft for deras egen innovation och utveckling, utan ocksa skapar legitimitet for
miljoarbete inom bestédllarorganisationen. Det pekar pa ett beroendeforhédllande dar
entreprendrens engagemang forutsitter att bestdllaren tar ett tydligt forsta steg och prioriterar
héllbarhetsfragor redan i upphandlingen. En annan respondent betonar dock att alltfor
detaljerade eller styrande krav kan hdmma kreativitet och forsvéra anpassning till projektets
unika forutsittningar. Oppna fragestillningar, som exempelvis “Hur kan ni gora oss bittre pa
att bygga miljovénligt?”, beskrivs i stéllet som incitament for gemensamt ldrande och
innovativa l6sningar. Detta ligger i linje med Christensen (2023), som argumenterar for att
mer ppna formuleringar frimjar motivation och samarbete 1 komplexa projektmiljder.

Vidare ér det inte bara innehallet i kraven som spelar roll, utan ocksé hur de utvdrderas och
f6ljs upp. En mer 6ppen fraga som exemplet ovan kréver en genomténkt och réttvis
utvdrderingsmodell och vikten av tydliga podngsystem framhalls som avgdrande for att
sdkerstdlla transparens 1 bedomningen (Hedberg & Govén, 2020). Kontinuerlig uppfoljning
betonas ockséd som ett nyckelinstrument. Om klimatfragor inte foljs upp under projektets
géng, uteblir incitament att investera tid och resurser 1 miljoforbattrande atgérder.
Sammantaget visar bade resultat och teori att de mest framgangsrika upphandlingarna
kdnnetecknas av en balans mellan tydlighet och handlingsfrihet, ddr métbara krav som kan
foljas upp kombineras med 6ppna formuleringar och uppfoljningsrutiner (Christensen, 2023).
Detta kriver hog kompetens inom bestillarorganisationen. Att utforma styrdokument som
bade vagleder och stimulerar innovation kriver inte bara erfarenhet utan ocksa organisatoriskt
stod, vilket forskning ofta pekar ut som en troskel i praktiken (Hedberg & Govén, 2020;
Kumar & Zhang, 2024).

En ytterligare utmaning &r att hoga klimatkrav riskerar att minska konkurrensen. Flera
respondenter noterar att mindre entreprendrer ofta saknar kapacitet att uppfylla avancerade
miljokrav, vilket kan leda till att de exkluderas frdn upphandlingsprocesser. Denna
problematik bekréftas i tidigare studier. Hedberg och Govén (2020) beskriver att
kvalificeringskrav som &r utformade utan koppling till det enskilda projektets héallbarhetsmal
riskerar att utestinga mindre aktdrer trots att de kan ha relevant kompetens. En annan
komplex utmaning som framtréder i studien &r att upphandlingsprocesser inte alltid hinner
med i den snabba utvecklingen av héllbara 16sningar. Flera respondenter menar att klimatkrav
kan bli fordldrade redan innan projektet startar, eftersom ny kunskap och béttre metoder
utvecklas under tiden. Detta bekréftas i litteraturen, dar Christensen (2023) beskriver hur
héllbarhetsstyrning inom upphandling priglas av osédkerhet, sérskilt inom omraden som
koldioxidreduktion. I avsaknad av tydliga riktlinjer tenderar bestdllare att halla fast vid krav
som snabbt blivit inaktuella, vilket i praktiken kan bromsa innovation i stéllet for att driva
den.
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5.4. Styrningens betydelse for klimatarbete i organisationer

Flera vetenskapliga kéllor betonar att politisk styrning och nationella policyer dr avgdrande
for att mojliggora en hallbar omstillning inom bygg- och anldggningssektorn (Fossilfritt
Sverige, 2024; Kumar & Zhang, 2024; Smedby & Quitzau, 2016). Francart m.fl. (2019)
skriver att kommuner ofta efterfrdgar mer konkret vigledning, sirskilt kring vad som dr
juridiskt mojligt att stélla som krav i offentlig upphandling. Francart menar att nédr sddan
végledning saknas riskerar miljokrav att utebli helt, eller bli sa forsiktiga att de far begriansad
effekt. Resultaten fran studien visar dock pé en mer komplex bild. I samtliga fallstudier har
konkreta miljokrav formulerats i upphandlingen men trots det beskriver flera respondenter en
brist pa samordning och tydlighet, bAde mellan och inom organisationer. Motstridiga politiska
signaler ndmns som ett aterkommande problem, liksom oklara prioriteringar kring klimatmal
och resurstilldelning. Tjénstepersoner uttrycker att de ofta star ensamma i beslut som ror
miljéambitionernas nivd och innehall, vilket skapar osékerhet och forsvérar det operativa
arbetet. Att flera respondenter uttrycker oklarhet kring sitt mandat tyder pa att klimatfrdgan
dnnu inte dr integrerad 1 organisationernas strukturer och beslutsvigar. Detta ger stod at
Francart m.fl. (2019) argument om att politiskt stod méste stracka sig ldngre @n att bara anta
maél, det kravs ldngsiktiga implementeringsstdd, och en aktiv dialog mellan politiker,
bestillare och entreprendrer. Utan en sddan forankring riskerar klimatambitionerna att forbli
visiondra snarare dn vigledande for det dagliga arbetet.

Resultatet visar dven att organisationens interna styrning har stor betydelse for hur
héllbarhetsméal omsitts i praktiken. Flera respondenter betonar att visioner i sig inte ar
tillrdckliga. For att klimatambitioner ska fa genomslag kréivs att de integreras i konkreta
processer, strukturer och arbetssitt. Detta ligger i linje med Ren m.fl. (2024), som framhaller
att en hallbarhetsorienterad organisationskultur formas genom tydlig kommunikation och
sociala signaler i vardagen. Ett exempel pa sddana verktyg dr klimatkalkyler, som i flera av
projekten i denna studie har anvints for att bryta ner 6vergripande mal i métbara delmal for
varje projektetapp. P4 s vis skapas en dterkopplingsslinga dir tidigare erfarenheter integreras
1 ndsta fas, vilket mojliggdr bade ldrande och fokuserat styrningsarbete. Nar klimatfrdgor
hanteras pd detta sétt, som en praktisk del av projektlogiken snarare @n en fristdende ambition,
blir det ocksé tydligare for medarbetarna hur de sjélva forvantas bidra. Detta stirks av Ren
m.fl. (2024) slutsats att det dr forst ndr hallbarhetsarbetet genomsyrar vardagliga rutiner som
miljomedvetenhet kan leda till faktisk fordndring.

5.5. Individers engagemang och roll i héllbarhetsarbetet

Forskning visar att hallbarhetsstrategier ofta formuleras pa organisatorisk niva, men att det i
praktiken dr de enskilda medarbetarnas beteenden, beslut och initiativ som avgdér om malen
uppnés (Kadefors m.fl., 2007; Ren m.fl., 2024). Resultatet i studien forstirker denna teori da
flera respondenter beskriver hur medarbetare i projektgruppen varit avgérande for att driva
klimatfrdgor framat, sirskilt i sammanhang dér tydlig styrning eller formella policyramverk
har saknats. Det handlar ofta om individer med bade sakkunskap och ett starkt personligt
engagemang, vilket i flera fall lett till konkreta miljovinster, sdsom aterbruk av material eller
alternativa konstruktionslosningar med ldgre klimatpaverkan. Enligt flera respondenter hade
sadana insatser sannolikt inte genomforts utan dessa personer.

Detta individberoende kan dock vara problematiskt. Om inte rétt kompetens och drivkraft
finns i projektgruppen, riskerar arbetet med klimat och miljo att prioriteras ner eller utebli
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helt. Det gor att hallbarhetsarbetet kan bli sérbart och ojdmnt mellan projekt. Tidigare
forskning har ocksa varnat for detta beroende av eldsjilar. Kardefors och Femenias (2012)
menar att &ven om engagerade individer kan driva viktiga initiativ, dr det ovanligt att deras
lardomar fingas upp, dokumenteras eller sprids inom organisationen. Nér framgéngar stannar
hos individen, snarare 4n att forankras i strukturer, riskerar varje nytt projekt att borja om fran
borjan. For att motverka detta kridvs inte bara engagemang, utan organisatoriska processer
som gor det mdjligt att bevara och bygga vidare pa de erfarenheter som individerna bidrar
med. Utan sddana system riskerar hallbarhetsarbetet att bli tillfalligt, personberoende och
svért att skala upp.

En aspekt som flera respondenter lyfter dr betydelsen av blandade projektgrupper. Nér
personer med starkt miljoengagemang arbetar tillsammans med dem som inte har samma
fokus, uppstar ett informellt ldrande dér drivande individer kan inspirera och paverka andra.
Detta bekriftas av Ren m.fl. (2024), som visar att medarbetares beteenden fungerar som
signaler inom organisationen och paverkar kollegors benégenhet att agera. Blandade grupper
kan dérfor vara ett verktyg for att bredda hallbarhetsarbetet och minska beroendet av enskilda
eldsjélar.

Slutligen visar studien att partnering inte nddvandigtvis passar alla. Liksom tidigare forskning
visat att samverkansformen inte dr lamplig 1 alla typer av projekt eller organisationer
(Byggherrarna, 2018; Eriksson, 2010), framkommer hér att vissa individer har svérare att
fungera i en partneringkultur. Flera respondenter pekar pa att dppenhet, tillit och flexibilitet dr
centrala egenskaper, och att personer som foredrar kontroll eller arbetar mer traditionellt kan
f4 svart att anpassa sig. Det kan 1 sin tur paverka hela gruppens dynamik negativt och
motverka det innovationsklimat som partnering syftar till att skapa.

5.6. Lidrande och erfarenhetsdterforing i partnering projekt

Fossilfritt Sverige (2024) lyfter fram kontinuerligt lirande och erfarenhetsaterforing som en
central del i byggbranschens klimatomstéllning. De framhéller sdrskilt behovet av att stirka
klimatkompetensen i branschen, exempelvis 1 hur klimatpaverkan kan forstds och hanteras
genom effektiva atgarder. Resultaten i denna studie tyder pd att partnering skapar
forutsattningar for ett kontinuerligt larande, dir nya 16sningar testas och utvecklas dver tid.

Det praktiska och iterativa arbetsséttet som respondenterna beskriver, innebér att
klimatatgérder provas i verkligheten snarare én i teorin, vilket kan bidra till att fordjupa den
klimatkompetens som Fossilfritt Sverige efterfrdgar. En annan aspekt som Fossilfritt Sverige
betonar &r vikten av pilotprojektens roll som drivkraft for utslappsminskningar. I studien
framtrader partneringprojekt som just sddana testbdddar. Genom att tillata experiment med
nya tekniker och arbetssitt skapas virdefulla erfarenheter som kan bana vig for bredare
tillampning.

En annan observation ér att lardomar frén partneringprojekt tenderar att leva vidare dven i mer
traditionella upphandlingar. Responternterna beskriver hur erfarenheter fran partneringprojekt
tas tillvara och pdverkar hur man arbetar i kommande projekt. Partnering fungerar ddrmed
inte bara som en innovationsplattform, utan ocksa som ett verktyg for branschens utveckling
mot 6kad miljomassig héllbarhet. Christensen (2023) bekréftar denna bild och visar att det
framfor allt 1 enklare, mer direkt utformade projekt dr vanligt att konkreta krav i
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upphandlingsdokumenten bygger pa lirdomar fran tidigare partneringprojekt. P4 sé vis kan ett
enskilt projekt generera kunskap som far genomslag i framtida strategier och upphandlingar.

For att dessa effekter ska bli langsiktiga krivs dock strukturer for dokumentation, uppfoljning
och intern kunskapsoverforing. Som tidigare nimnt pekar resultaten pa att klimatkalkyler har
potential att fungera som verktyg for bade styrning och ldrande, genom att synliggora
klimatpdverkan och skapa en faktabaserad grund for framtida beslut. Samtidigt finns tydliga
brister. Respondenterna beskriver att kunskap ofta stannar hos enskilda individer, och att det
saknas formella rutiner for att sprida erfarenheter inom organisationen. Detta bekréftar den
problematik som Engstrdm och Stehn (2016) lyfter, att byggsektorns projektlogik, med
tillfalliga team och avgridnsade uppdrag, forsvarar kontinuitet i larandet. Sarskilt kritiskt blir
detta vid uppgifter som sker mer sillan, som vid upphandling, dér viktig kunskap och
aterkoppling riskerar att ga forlorad. Mot den bakgrunden blir systematisk uppf6ljning inte
bara ett sitt att kontrollera att krav uppfylls, utan ocksa ett avgorande verktyg for att sprida
kunskap, sékra lirande och driva utveckling framat. Detta ligger i linje med tidigare forskning
som betonar vikten av uppfoljning for att stirka kvalitet och langsiktig kompetens inom
hallbarhetsarbetet (Hedberg & Govén, 2020).

5.7. Partnering som verktyg for hallbarhetsarbete och innovation

Béde entreprendrer och bestillare beskriver att partnering har varit avgoérande for att
mdjliggora det hallbarhetsarbete som genomforts i projekten. De upplever att det dr genom
samverkan som miljofragor far utrymme och prioritet. Flera lyfter att ett sddant arbete inte
hade varit mgjligt i samma utstrackning inom ramen for en traditionell entreprenad. Det
handlar alltsd inte bara om vilja eller kunskap, utan om att den struktur som partnering
innebar skapar battre forutséttningar for att arbeta med miljomaéssig héllbarhet i praktiken.

En fOrutséttning som partnering skapar for att mdjliggora arbetet med miljomassig hallbarhet
ar den tidiga involveringen av nyckelaktorer. Detta dr ocksé ett dterkommande tema 1 bade
resultat och teori. Respondenterna menar att partnering gor det mojligt att lyfta miljdaspekter
redan innan projekteringen &r 14st. Att kunna pdverka i tidiga skeden dr avgorande, eftersom
forskningen visar att det &r just i planeringsfasen som den storsta potentialen for att minska
utslapp finns (Adams m.fl., 2019). Genom att inkludera entreprendrer tidigt i processen kan
deras praktiska erfarenhet tas tillvara pa ett helt annat sitt, vilket 6kar chansen att
miljoméssigt hdllbara 16sningar bade identifieras och faktiskt genomfors. Den tidiga
involveringen skapar dessutom forutséttningar for ett brett kompetensutbyte. Enskilda aktorer
har ofta bara delar av bilden, men i en samverkansmodell uppstér ett gemensamt lirande dar
kunskap frdn bade bestéllare och entreprendr integreras. Detta samarbete beskrivs av
respondenterna som Oppet och tillitsfullt, med ett klimat dir idéer delas fritt och dér
gemensamma diskussioner dr en naturlig del av processen. Forskning stddjer denna bild och
visar att langsiktiga relationer underléttar kunskapsdelning, dven nér det giller kinslig
information (Eriksson m.fl., 2007). Nér olika perspektiv mots i en flexibel samarbetsstruktur,
dér 16sningar fir provas och justeras under projektets gang, uppstar ett innovationsklimat som
ofta saknas i mer traditionella upphandlingsformer (Nifa & Ahmed, 2010; Kumar & Zhang,
2024).

En annan viktig forutséttning for klimatarbetet, som mojliggdrs genom partnering, dr den

gemensamma ekonomiska strukturen. Flera respondenter lyfter detta som en avgorande
skillnad jamfort med traditionella entreprenadformer, dir ersittningsmodellen ofta bygger pa
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prispress och individuellt kostnadsansvar. I sddana projekt tenderar ekonomin att styra arbetet
1 hog grad, vilket kan begrdnsa utrymmet for innovation och utveckling (Kadefors m.fl., 2007;
Nifa & Ahmed, 2010). I partnering ddremot beskrivs hur samsyn kring mél och gemensamt
ekonomiskt ansvar skapar ett mer dynamiskt arbetsklimat, dér idéer tillats véixa fram och
testas som en naturlig del av processen. For att samverkanskulturen ska fungera krivs att
bestillaren dr engagerad och nirvarande genom hela processen. Partnering bygger pa
gemensamt ansvarstagande, vilket forutsétter att bestéllaren har bdde mandat och kapacitet att
delta aktivt i beslut och dialog (Eriksson & Hane, 2014). Det innovationsklimat som beskrivs
i studien framstar dérfor inte som en sjélvklar konsekvens av partnering i sig, utan som
resultatet av en vél fungerande struktur dir forutséttningarna for samarbete &r tydligt
etablerade.

Resultatet visar dven att partnering inte enbart skapar interna projektfordelar, utan ocksa
upplevs stirka entreprenorers konkurrenskraft. Genom ett ndrmare och mer fortroendefullt
samarbete med bestillaren far aktdrerna béttre forutsattningar att forsta och leverera pé
kundens faktiska behov, inte enbart utifrin ldgsta pris, utan dven med fokus pé héllbarhet och
kvalitet. Detta dverensstimmer med tidigare forskning som betonar vikten av att ligga i
framkant vad giller innovation och klimatarbete for att mdta marknadens forvéantningar och
stirka sitt anseende (Amarasinghe m.fl., 2024; Van Nguyen, 2023; Eriksson, 2023). Flera
respondenter framhaéller att arbetssétt som utvecklas i partneringprojekt blir till konkreta
konkurrensfordelar i framtida upphandlingar, sdrskilt 1 en tid dér klimatkrav far 6kad tyngd i
bestillarnas prioriteringar. Det tyder pé att hallbarhet inte enbart dr en miljoméssig
angeldgenhet, utan ocksa ett strategiskt verktyg for att skapa affarsméssig langsiktighet.

Sammantaget visar bade teori och resultat att partnering i sig inte garanterar miljomassig
héllbarhet, men att den skapar forutsdttningar som gor detta arbete majligt, och 1 vissa fall
dven sannolikt. For att detta ska realiseras krévs dock att vissa grundldggande forutsittningar
finns pa plats sa som dmsesidigt fortroende, gemensamma mal, tydlig styrning och rétt
incitamentstrukturer. Partnering dr ddrmed ett kraftfullt verktyg, men dess styrka ligger i hur
det anvands, snarare dn i dess formella struktur.
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6. Slutsats och forslag till vidare forskning

Detta avslutande kapitel sammanfattar de huvudsakliga slutsatser som studien kommit fram
till. Slutsatserna presenteras i relation till studiens fyra forskningsfragor. Dessa behandlas
dock i en annan ordning dn de presenterats tidigare i arbetet. For att ge ett tydligare analytiskt
flode inleds kapitlet med de mer avgriansade och forklarande fragorna, medan den
overgripande frdgan, om partnering upplevs kunna bidra till miljomaéssig héllbarhet, besvaras
sist. Pa sd vis fungerar det avslutande avsnittet som en syntes dir tidigare resultat binds
samman i en helhetsbeddmning av partnerings roll och potential. Vidare diskuteras vad
studien bidrar med till praktiken, forskningen och samhaéllsutvecklingen. Kapitlet avslutas
med forslag pa framtida forskning, dar behovet av férdjupade studier och kvarstaende
kunskapsluckor lyfts fram.

- Hur péverkar upphandlingens utformning moéjligheterna att arbeta med miljomaissig
héllbarhet i partneringprojekt?

Studien visar att upphandlingens utformning har en direkt paverkan pa vilka mdjligheter
partnering har att fungera som verktyg for miljomassig hallbarhet. Néar upphandlingar
formuleras med fokus pa samverkan, innovationsforméga och hallbarhetsmal skapas ett
handlingsutrymme som mojliggdr klimatarbete i projektets senare faser. Framgangsrika
upphandlingar kidnnetecknas av en balans mellan tydlighet och flexibilitet, dir métbara krav
kombineras med dppna formuleringar och uppfoljningsrutiner. For att upphandlingen ska
kunna méta fordnderliga forutsittningar och ny kunskap krévs hog kompetens och strategisk
formaga inom bestéllarorganisationen. Slutsatsen &r att upphandlingen inte driver
héllbarhetsarbetet i sig, men skapar forutséttningar for att det ska bli mojligt.

- Vilken betydelse har politisk styrning, organisatoriskstyrning och enskilda individers
engagemang for att driva héllbarhetsarbete inom partneringprojekt?

Studien visar att politisk styrning, organisatorisk styrning och individuellt engagemang
samverkar for att mgjliggora klimatarbete i1 partneringprojekt. Politisk styrning sétter
riktningen genom Overgripande mal. Dock far dessa mél {forst genomslag om de foljs av
langsiktigt stod, etablerade strukturer och en aktiv dialog mellan politiska beslutsfattare,
bestillare och entreprendrer. P4 organisatorisk nivé kréavs strukturer som forankrar
klimatambitioner 1 projektets processer, sdsom klimatmal i styrdokument, sirskilda
klimatroller och kontinuerlig uppf6ljning. Nér klimatmal konkretiseras genom verktyg som
klimatkalkyler skapas forutsittningar for bade styrning, ansvarstagande och larande dver tid.

Samtidigt framtréder individens roll som avgorande, sirskilt i ssmmanhang dér styrningen
brister. Flera initiativ med konkret klimatnytta har drivits av engagerade personer som sjilva
identifierat mojligheter och tagit ansvar for att driva fordndring inom projektets ramar.
Slutsatsen &r att klimatambitioner i partneringprojekt inte realiseras genom enskilda
styrningsnivaer, utan forutsétter ett aktivt samspel mellan politisk forankring, organisatoriskt
ansvarstagande och drivna individer som ges mojlighet och stod att omsétta ambitioner i
handling.
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- Hur mojliggor partnering larande och erfarenhetsaterforing kopplat till miljoméssig
hallbarhet mellan projekt?

Studien visar att partnering skapar forutséttningar for ldrande och erfarenhetsaterféring genom
ett praktiskt och iterativt arbetssitt dar klimatatgérder testas, utvdrderas och utvecklas dver
tid. Den néra samverkan mellan bestéllare och entreprendr, i kombination med flexibla
strukturer som gemensam projektering och delade incitament, frimjar kunskapsutbyte och
innovation. Erfarenheter frin partneringprojekt paverkar hur organisationer arbetar i
efterfoljande projekt, vilket tyder pa att modellen fungerar som en plattform for utveckling
och ldrande. For att detta larande ska bli 1dngsiktigt krdvs dock strukturer for dokumentation,
uppfoljning och intern kunskapsoverforing. Slutsatsen &r att partnering mdjliggor larande och
genom samverkansbaserade arbetssitt, men att kontinuiteten i erfarenhetsaterforingen ar
beroende av hur organisationer fangar upp, forvaltar och sprider den kunskap som skapas.

- Upplevs partnering kunna bidra till 6kad miljoméssig hallbarhet inom vég- och
anldggningsprojekt i Sverige?

Resultaten i studien visar att partnering upplevs kunna bidra till 6kad miljoméssig héllbarhet i
vég- och anldggningsprojekt genom att mdjliggora tidig involvering av nyckelaktorer, vilket
starker forutsdttningarna att integrera klimatfragor redan i planeringsskedet. Detta framjar i
sin tur innovation, kunskapsutbyte och ldrande. Genom en gemensam ekonomisk modell och
ett tillitsfullt arbetssitt skapas handlingsutrymme for att utveckla och genomf6ra héillbara
16sningar succesivt under projektets gdng. Arbetssittet upplevs inte bara ge interna
projektfordelar, utan dven stirka aktorers konkurrenskraft i en marknad dér klimatpaverkan
far allt storre betydelse.

Sammantaget visar studien att vissa nyckelfaktorer upplevs vara avgérande for att partnering
ska kunna bidra till 6kad miljomassig hallbarhet. Det handlar sdrskilt om hur upphandlingen
utformas, styrning frén politik och organisationen, samt om nyckelpersoners kompetens,
engagemang och forméga att driva arbetet framat. Slutsatsen &r att partnering i sig inte
garanterar miljomassig héllbarhet men att samverkansformen, nér det finns rétt
forutsittningar, upplevs utgéra en mojliggérande modell {or att sddant arbete ska kunna
bedrivas langsiktigt och med genomslag.

6.1.  Samhéllsnytta och bidrag

For praktiker bidrar studien genom att ge konkreta insikter i hur partnering kan anvéndas
strategiskt for att mojliggdra och forstirka klimatarbete 1 véig- och anldaggningsprojekt.
Resultaten visar hur upphandling, styrning och samverkan kan utformas for att skapa battre
forutsattningar for miljomassig hallbarhet i praktiken. For forskare bidrar studien med en
fordjupad forstaelse for hur samspelet mellan politisk styrning, organisatoriska strukturer och
enskilda individers engagemang paverkar mdjligheten att driva klimatarbete inom bygg- och
anldggningssektorn. Studien belyser dven hur partnering som samverkansform interagerar
med dessa faktorer. For den bredare allmédnheten och samhillet i stort visar studien hur
offentliga och privata aktorer tillsammans kan ta steg mot en mer hallbar bygg- och
anldggningssektor.
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6.2. Forslag pa framtida forskning

De resultat som framkommit i denna studie pekar pa flera riktningar for framtida forskning,
bade utifrdn studiens begrdansningar och utifrdn teman som framkommit i materialet men inte
varit i fokus for analysen.

Mot bakgrund av studiens begriansning bor framtida forskning rikta fokus mot
partneringprojekt ddr samarbetet inte fungerat lika vél. Det dr relevant att underséka om och
hur miljomaissigt hallbarhetsarbete bedrivs i projekt med svagare samverkansklimat, och i
vilken mén partnering som modell kan stddja sddant arbete d&ven under mindre gynnsamma
forhallanden. Genom att inkludera projekt diar samarbetsformen varit bristfillig kan
forskningen nyansera forstaelsen av vilka faktorer som faktiskt &r avgoérande for att partnering
ska bidra till miljoméssig hdllbarhet. En sddan studie skulle kunna visa om det &r den
grundldggande samverkansmodellen i sig, eller det goda samarbetet mellan aktorer, som utgor
den frimsta forklaringen till framgéngsrikt hallbarhetsarbete i partneringprojekt.

Utover detta finns det anledning att fordjupa forstaelsen for hur partneringprojekt involverar
olika aktorer i det gemensamma hallbarhetsarbetet. Under arbetets gdng har det blivit tydligt
att samverkan i partneringprojekt ofta begrinsas till relationen mellan bestéllare och
huvudentreprendr, medan andra centrala aktorer sdsom underentreprendrer, konsulter och
leverantorer ibland stir utanfor det gemensamma arbetsséttet. Detta riskerar att skapa
informationsglapp, forsvara kunskapsutbyte och begrinsa innovationsmdjligheter. Vidare
forskning kan dérfor fokusera pa att undersoka vilka typer av miljodtgirder och 16sningar som
riskerar att utebli nér inte alla nyckelaktorer involveras aktivt i projektets samverkan. Det vore
dven relevant att identifiera konkreta exempel pé hur bredare inkludering i tidigare projekt har
lett till utveckling av héllbara 16sningar, samt vilka organisatoriska hinder som kan st 1 vigen
for detta. En sddan studie kan bidra med praktisk kunskap om vilka klimatrelaterade vérden
som géar forlorade om samverkan inte omfattar hela projektorganisationen.

Ett ytterligare omrdde for framtida studier ar att undersoka sambandet mellan klimatfokus 1
projekt och kostnadsutveckling. Det finns en utbredd forestillning om att klimatinriktade
atgdrder ofrankomligen leder till hogre kostnader, men resultaten fran denna studie antyder att
det inom partneringprojekt finns exempel pa 16sningar som bédde &r resurseffektiva och
klimatmassigt fordelaktiga. Det vore dérfor viardefullt att studera under vilka forutsittningar
klimatatgérder kan integreras utan att projektet blir dyrare, och i vilken mén sddana atgarder
redan idag genomfors inom befintliga budgetramar.

Ett annat omrdde som framtridde i intervjuerna men som inte varit fokus for denna studie, ar
hur forandrade politiska prioriteringar paverkar mojligheterna att arbeta med miljomaissig
héllbarhet i kommunala bygg- och anlédggningsprojekt. Flera respondenter uttryckte oro dver
att klimatfragans stéllning har forsvagats, sdrskilt i mindre kommuner, till f6ljd av ett
fordndrat omvirldsldge dér andra samhéllsutmaningar sdsom sékerhetspolitik och ekonomiska
begrinsningar fitt 6kad uppmirksamhet. En bestéllare beskriver att det idag dr svarare att f4
genomslag for hallbarhetsarbete utan ett tydligt politiskt stdd, och att det finns en risk att
tidigare uppnadda framsteg inte forvaltas vidare. Detta pekar pa ett behov av vidare forskning
om hur yttre faktorer, exempelvis krig, energikris och fordndrad klimatpolitik, paverkar det
lokala klimatarbetet inom offentlig sektor. Det vore sdrskilt virdefullt att studera hur sma och
medelstora kommuner med begrinsade resurser hanterar malkonflikter mellan kortsiktiga
behov och langsiktiga klimatmal. Det finns &ven anledning att undersdka hur politisk franvaro
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eller ett forsvagat mandat paverkar tjdnstepersoners mojligheter att driva miljofragor i
praktiken, samt i vilken utstrickning partnering kan fungera som ett stddjande ramverk i en
tid dér det politiska trycket minskar.

Genom att undersoka dessa omraden nidrmare kan framtida forskning bidra till en mer
nyanserad forstaelse for de organisatoriska och samhilleliga villkor som paverkar
klimatarbetet inom bygg- och anldggningssektorn. Detta dr sérskilt relevant i en tid dd bade
projektinterna processer och yttre omsténdigheter stéller 6kade krav pa samverkan,
langsiktighet och férméga till anpassning.
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8.

Bilagor

Nedan presenteras rapportens bilagor s& som intervjufrdgorna fran de semistrukturerade
intervjuerna och en illustration av hur den tematiska analysen gétt till.

Bilaga 1: Intervjufrégor till bestéllare

Allménna fragor:

Partnering:

Hur skulle du definiera partnering?

Vad har du erfarenheter av partnering?

Hur upplever du att begreppet partnering definieras och forstds inom organisationen
och 1 projektet?

Skiljer det sig fran din definition/erfarenhet?

Varfor attraheras er kommun av att arbeta i ett partneringsamarbete?

Beskriv utifrén er organisations perspektiv och risker ni ser med detta arbetssatt?

I vilka typer av projekt anser du att partnering fungerar bést, och finns det projekt dér
det inte lampar sig?

Har det betydelse enligt dig, vilka personer som dr med i partnering projektet nir det
kommer till att driva miljofragor?

Vilka mgjligheter ser du med partnering for att frimja innovation och utveckling av
mer héllbara 16sningar inom vég- och anldggningsprojekt?

Bestillare specifika:

Partnering:

Vilka ér de storsta fordelarna och utmaningarna med partnering ur bestillarens
perspektiv?

Vad finns det for mojligheter for er som bestéllare att styra projektet mot hdllbara
16sningar genom partnering, dr det ndgon skillnad jaimfort med traditionellt
upphandlande projekt?

Hur diskuteras miljomassiga hallbarhetsfragor mellan bestillare och entreprendr i
partneringprojekt?

Vilka ér de storsta utmaningarna med att implementera miljomassiga héllbarhetskrav 1
partneringprojekt?

Hur arbetar ni som bestéllare med att integrera miljokriterier i upphandlingsfasen?
Vilka faktorer i upphandlingsfasen anser ni dr viktigast for att frimja miljomassig
hallbarhet och minska koldioxidutslapp?

Vilka utmaningar méter ni som bestéllare nér ni arbetar med att lyfta miljo- och
héllbarhetsfragor i upphandlingen?

Ser ni utrymme for att utveckla ert arbete med miljokrav i upphandlingar?

I sa fall, pa vilka satt?

Upplever du att entreprendrer generellt dr Oppna for att arbeta med hogt stillda
héllbarhetskrav?



- Kan du lyfta andra entreprendrer dn enbart Skanska?

- Pé vilka sétt uppmuntras entreprendrer att foresld och genomfora miljovinliga
16sningar?

- Finns det utrymme for projektorer att foresld mer miljovénliga alternativ under
projekteringen?

- Hur uppmuntras de i sé fall att gora det?

- Hur arbetar ni med de miljo- och hallbarhetsmal som ni satt upp under projektens
géng?

- Vilka verktyg eller metoder anvénder ni for att folja upp dessa miljomal?

- Hur anvinds resultaten av mitningarna for att forbattra miljoprestandan i framtida
projekt?

- Formedlas denna kunskap internt?

- Nar projektet har tydliga miljomal — prioriteras dessa i praktiken, eller gir andra
faktorer som tid och kostnad fore?

- Upplever du att partnering paverkat de miljomaéssiga resultaten i de projekt du varit
delaktig 1?

Bonusfraga:
- Hur ser ni pa framtiden for partnering och hallbarhetsarbete inom VA-sektorn? Vilka
trender ser ni?



Bilaga 2: Intervjufrégor till entreprendr

Allménna fragor:

Partnering:

Hur skulle du definiera partnering?

Vad har du erfarenheter av partnering?

Hur upplever du att begreppet partnering definieras och forstds inom organisationen
och 1 projektet?

Skiljer det sig fran din definition eller erfarenhet?

Varfor attraheras Skanska av att arbeta i ett partneringsamarbete?

Beskriv utifrén ert foretagsperspektiv fordelar och risker ni ser med detta arbetssitt?
I vilka typer av projekt anser du att partnering fungerar bést, och finns det projekt dér
det inte lampar sig?

Vilka faktorer ser du som avgorande for att partnering ska fungera vil i ett projekt?

Har det betydelse enligt dig, vilka personer som dr med i projektet nér det kommer till
att driva miljofragor?

Vilka mgjligheter ser du med partnering for att frimja innovation och utveckling av
mer héllbara 16sningar inom vég- och anldggningsprojekt?

Entreprenér specifika:

Partnering:

Vilka ér de storsta fordelarna och utmaningarna med partnering ur entreprendrens
perspektiv?

Vad finns det for mdojligheter for er som entreprendr att styra projektet mot hallbara
16sningar genom partnering, dr det ndgon skillnad jaimfort med traditionellt
upphandlande projekt?

Hur diskuteras miljomassiga hallbarhetsfragor mellan bestillare och entreprendr i
partneringprojekt?

Vilka ér de storsta utmaningarna med att implementera miljomassiga héllbarhetskrav 1
partneringprojekt?

Vilka faktorer anser ni som entreprendr &r viktigast att inkludera i anbuden for att
framja minskade koldioxidutsldpp och 6kad miljoméssig hallbarhet?

Finns det ndgot ni onskar att bestillarna gjorde annorlunda vid upphandling for att
framja héllbarhet?

Om ni som entreprendr anser att projekten har for 14gt satta miljokrav, finns det
mdjlighet for er att pdverka detta s& man gemensamt med bestillaren kommer fram
till miljokrav/mal for projektet?

Hur arbetar ni med de miljo- och hallbarhetsméal som ni satt upp under projektens
géng?

Vilka verktyg eller metoder anvénder ni for att folja upp dessa miljomal?

Hur anvénds resultaten av mitningarna for att forbdttra miljoprestandan i framtida
projekt?

Formedlas denna kunskap internt?



- Nar projektet har tydliga miljomal — prioriteras dessa i praktiken, eller gir andra
faktorer som tid och kostnad fore?

- Upplever du att partnering paverkat de miljomassiga resultaten i de projekt du varit
delaktig 1?

Bonusfraga:

- Hur ser ni pa framtiden for partnering och hallbarhetsarbete inom VA-sektorn? Vilka
trender ser ni?



Bilaga 3: Tematisk analys av fragestillning 1

“Mer én AB
04/ABT 06”

“Nar projekt ar
svardefinierat™

“Halla fokus pa
mélen genom hela
projektet”

“Behdver
flexibilitet”

I < d “Sammanhallet
O team fran borjan”

“Man maste
delta, vara aktiv”

Undertema -
E=

Definitioner och Forutsittningar for Praktiska
T e m a forstaelse av anvindning av utmaningar i
partnering partnering partneringprojekt

Upplevs partnering kunna bidra till 6kad
miljomaéssig héllbarhet inom vég- och
anldggningsprojekt i Sverige?




Bilaga 4: Tematisk analys av fragestillning 2

= (a i gore SS “pr1s (8 £
Hur kan ni gora oss Klimatarbetet ‘Harda krav kan
bedoms, inte bara exkluderar
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Undertema
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T e m a och begrénsningar som verktyg

for miljomassig hallbarhet
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utformning mojligheterna att arbeta med
miljomassig hallbarhet i
partneringprojekt?




Bilaga 5: Tematisk analys fragestéllning 3

“Eldsjalar
behdvs for
miljoarbetet”
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Vilken betydelse har potitisk styrning,
organisatoriskstyrning och enskilda
individers engangemang for att driva
héllbarhetsarbete inom
partneringprojekt?




Bilaga 6: Tematisk analys fragestillning 4

“Ideér testas 1 “Utve
praktiken” l6sningar
tillsammans”

“Involverar alla
parter i tidigt
skede”

“Lardomar fran
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Hur mojliggor partnering larande och
erfarenhetsaterforing kopplat till
miljomassig hallbarhet mellan projekt?
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