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Abstract

In this master thesis, | explore how the EU’s sustainability can affect traditional project
management. This is done by implementing a social constructionist view of project
management and analyzing EU’s sustainability directives. In the end of this thesis, I theorize
on how an implementation of the sustainability directives can be done and how this would

work.



Andreas Schultz Lerings- og forandringsprocesser Aalborg Universitet
Studienr: 20143466

Table of Contents

WY s X o o Lot PO 1
14 Lo | L= [T« RN 3
To700] o] =111 (-1 | SRR UTPUTN 4
PEOJEKESTYIINE «oeeieeiieiiiee ettt e e et e e e e e et e e e s ta e e e s tbeeeeataeessaee e sseeeassaeesasaaeanssaseansaeesasaeeanssaeeansaeesnreeann 4
Project ManagemeNnt INSTITULE ... e e e e e e e e aeeaeasesesessnsenannes 4
KONtEKSt DESKIIVEISE ........ccovveeeeeeeiiiiiiirieiiiiiiniiiiriiiiissiririsssusisssssisssssssissssssssssssssssssssssssnes 7
Baeredygtighed 08 ESG .......ccceuiiiieeeiiiieecireeeecsrreesesreneesessennsssssennssssrensssssrennsssssennssssnennssssnennns 7
SEALE Of tNE QIt ......ceueeeeeeeeeieeeiieiieeiiieieiiesticeiesieseaeseeseseesessnsssssessssnssssnsssssassssassssnsassnnns 12
Paradigmer indenfor projektl@delSe ... i e e 12
Projektstyring: succes- 08 Vaerdiparametre ........oocueeeieiiiieeieeiee ettt sttt ettt s 12
ProblemMfOrmMulEring ...........e.eeeeeeeeeueeeeueeeueeeunierensereusssenssesensesensesenssessssessnssessssessnssssnssssns 13
Videnskabsteoretiske indgangsvinkel.................ccceuueeevvverirreensiiineneniisnvnnsisnnnnsisssesssssneens 14
L= S 17
oY =YL AV 11 - 17

(o (o Tol T =T PP PP PP PSPPI 18

RVATe T g Ty g V= Lo [T PO SUURRRUSRPI 20
Teoretisk ramme for baeredygtighed ..........cccvuiiiiiiiiiiiiiiiiii e 24

(R d=T o L UL ] U o T O PSPPSR 24
Redeg@relsen af ESG-rapPOrteriNg . .......ccoueirieiiieieeeie ettt sttt e sie e et st e sbe e s st e s beesanesbeesareesneesaneas 31

L =2 o To - 35
QY111 = LV 4= o o [OOSR 35
LItE@IAtUI REVIBW ..ttt ettt e ettt e e e et e e e e e abe e e e e e e mbbe e e e e sennbeeeeeesanneeeeeesannraneas 35

LIt ATUL STUIE ...ttt e e e e sttt e e s bt e e s bt e e sbbeeesabeeeeabteesanbeeennbeeseaseeesanees 36
DOKUMENTANAIYSE ..ottt ettt e e ettt e et e e e e tbe e e e bbeeeeaaeeesabeeaesbaeeeassaaessbeseansaeeesseeensressansaeesanees 37

YV o ] Y -2 42
Analyse af temaer og elementer fra EU's baeredygtighedstandarder .........cccocveeiieececin e 43
DiSKUSSION ....eeneeeeniereiiieiniiiiiiiiiiiiieiisinsisseasessnsissnssssssssssessssnssssssssssnsssssssssssssssnssssnsssssnsans 56
L T2 [ T TR 60
Formidlende Qrtikel ..............ceeeuceeeuiiensiienniiieniineeiisensissnsisssesossnsessnsisssssosssssssssssssassssnssssns 61
LitteraturRenViSNing: ............ceveeuuiiireneniiiieeniisisesniisissniisimsmiissssssssssssssssssssssssssssssssssnssssns 67



Andreas Schultz Lerings- og forandringsprocesser Aalborg Universitet
Studienr: 20143466

Indledning

| nedenstaende problemfelt vil jeg redegare for de teoretiske overvejelser, der har fart frem til
projektets problemstilling. Dette projekts formal er at skabe et metodisk fundament for en
beeredygtig tilgang til projektstyring. Grundlaget for dette er at der, udover et
forskningsmaessigt, er et organisatorisk behov for at udvikle veerktgjer, teknikker og
metodikker, der kan integrere baeredygtige metoder ind i projektstyring (Martens, M. L.,
2016). Problemfeltet starter med en redegarelse af projektstyring, efterfulgt af hvordan man, i
akademisk litteratur, prever at genteenkte projektstyring. Efterfalgende redegar jeg for det
metodiske og teoretiske fundament for projektstyring i ”The Guide to the Project
Management Body of Knowledge ”, som er etableret som den klassiske forstaelse af
projektstyring. Dette bliver sa afsluttet med en forstaelse af hvordan man anser succes- og
veerdiparametre indenfor projektledelse. | problemfeltet anden del, sa redeger jeg for, hvorfor
projektstyring skal andres ved at inddrage en kontekstbeskrivelse, hvor jeg kommer ind pa
beaeredygtighed og hvordan at ESG er blevet til et fenomen som det praktiske fundament for
EU’s nye baredygtigheds-standarder og rapporteringssystem. Til slut i problemfeltet vil jeg
forbinde de emner og praesentere projektets problemformulering.
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Problemfelt

| problemfeltet vil projektets problemstilling blive praesenteret og udfoldet. Herefter bliver

projektets fokus pa baredygtighed blive introduceret.

Projektstyring

Projektstyring handler om at lede, planlaeegge og organisere et specifikt midlertidigt projekt.
Et projekt handler om at udfaere et bestemt szt leverancer. Leverancerne kan vere defineret
som et formal, der skal udfares, opnaelsen af et bestemt resultat, et produkt, der skal udvikles,
en service, der skal udfgres. Leverancerne kan defineres som det produkt, service, resultat
eller kapacitet, der kraeves for at kunne gennemfgre projektet. Dette kan bade vere
immaterielle eller materielt (Silvius, G., 2017, s. 31). Projekter bliver foretaget pa alle
organisatoriske lag og kan involvere enten individer eller grupper. Det kan ogsa straekke sig
over flere organisationer. Projekter kan bruges til at beveaege en organisation fra et punkt til
andet ved at opna en raekke specifikke betingelser. | traditionel organisatorisk forstaelse sa er
projekter en tilgang til at skabe veerdi for en organisation. Organisationer bruger til projekter
og projektledelse til at skabe konkurrencedygtighed i et miljg, hvor der er efterspgrgsmal pa
tid, billigere produkter eller servicer, ressourcer og teknologi (Silvius, G., 2017, s. 32).
Idealistisk set s tillader projektstyring at organisationer kan binde projektresultater sammen
med organisatoriske malsatninger, vaere mere konkurrencedygtige pa deres respektive
markeder, vare tilstreekkelig forandringsparate til at imgdega miljgeendringer i

organisationen, enten internt eller eksternt. (Cleland, S., 2006)

Project Management Institute

| falgende afsnit vil jeg kort introducere projektstyring.

The project management Institute blev startet 1 1969 | USA af en gruppe af ingenigrer, fra de
stgrste amerikanske ingenigrvirksomheder, f.eks. NASA Formalet var at etablere et forum,
hvor de kunne diskutere problemstillinger forbundet med projektledelse og udveksle
erfaringer. Igennem analyser og diskussion af metoder fra tidsperioden, f.eks. udvikling af
forskellige rumskib, blev der udviklet en teoretisk ramme til den bedste praksis indenfor
projektledelse. Denne praksis fik massiv udbredelse og blev bakket op af store organisationer

sasom den amerikanske regering og andre, som fik deres leverandgrer til at benytte sig af
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metoder, dette gav metoden anerkendelse i hele verden. Instituttet stadfeestede deres
indflydelse ved at tilfgje etiske principper og certificeringer i 1984. Denne praksis kan findes
| Guide to the Project Management Body of Knowledge, (jf. PMBOK) som er blevet udgivet
siden 1987 og sidst opdateret i 2017 med udgivelsen af den sjette iteration (Project
Management Institute, 2017).

PMBOK bygger pa fire forskellige teorier, som udger det teoretiske fundament af de
klassiske projektledelsesteorier (Koskela, L., s. 1). | dette projekt vil jeg bruge
diskussionsafsnittet til at diskutere den traditionelle projektledelses tilgang til at diskutere
hvilke teoretiske implikationer baeredygtighed kunne have for projektledelsestilgangen. |
artiklen ”The underlying theory of project management is obsolete” analyser forfatteren den
klassiske tilgang indenfor projektledelse og tilbyder et teoretisk fundament. De fire teorier er
falgende: projektteori og tre teorier bagved styringen af et projekt, dvs. planleegningen,
eksekveringen og kontrollen. Ifglge Koskela, sa kan projektteori forklares som verende et
system af produktion, der er transformativt. Dette skal forstas som at det er et system, hvor
der kommer inputs og outputs. Inputs bestar af de ressourcer, der er til radighed. Dette tillader
en transformativ proces, hvilket skaber et givent output. (Koskela, L., s. 3) De tre andre
teorier omhandler styringen af et projekts tre farste faser. En kritik af dette bestar i at det
transformative antager at betingelser for et succesfuldt projekt kan findes i projektets
planlegningsfase, M.a.o. i begyndelse af projektet. Dette er dog ikke tilfeldet i mange
projekter, hvor der oftest er mange usikkerheder forbundet med alle faser af et projekt. Dette
skal ses i konteksten af at starre projekter bliver succesfulde pa baggrund af andre faktorer
end de faktorer, der bliver givet et projekt i planleegningsfasen. Et andet kritikpunkt
omhandler at den transformative proces ikke tager hgjde for opgavernes indbyrdes forhold og
de tidsmaessige udfordringer, der falger heraf. Input og output processen tager ikke hgjde for
de problemstillinger, der opstar nar flere opgaver har et indbyrdes forhold, hvilket skader

projektets resultat (Koskela, L., s. 10).

| den farste teori omhandlende planleegningen, laver man en skarp skel mellem styring af
projektet og den udevende del. Det er ledelsen ansvar at planleegge, skabe, udarbejde og
implementere planerne. Dette skaber en lighed mellem styring og projektets output, fordi
planleegningen bliver lig med eksekveringen. (Koskela, L., s. 4) I den klassiske

projektledelses teori, er der er meget stort fokus pa planleegningsfasen i forhold til de andre
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faser og at de processorer, der bestemmer fordelingen af ressourcer, bliver oftest besluttet i

denne fase. Hvilket ger denne fase vaesentlig mere betydningsfuld end de andre faser.

Teorien bag eksekveringsfasen forstas som top-down kommunikations model. Top-down
kommunikation skal forstas som hierarkisk kommunikationsmodel, hvor ledelsen
kommunikerer nedad i hierarkiet (Koskela, L., s. 3). Fordi at PMBOK ligger et eksplicit
fokus pa planlaegningsfasen, sa bliver eksekveringsfasen udelukkende en proces, der skal
styres. Et eksempel kunne vere en manager i en produktion. Manager skal ikke forstas som
veerende en leder, men vedkommende, som har overblikket over processen og uddelegerer
arbejdsopgaver (Koskela, L., s. 4). En kritik af denne tanke bestar i at denne tilgang antager
at eksekveringsfasen er en fejlfri fase. Dette beror sig pa at planleegningen har teenkt pa alle
omstendigheder. Dette farer til at mange projekter bliver forsinkede, og dem som udfarer
opgaverne bliver ngdt til at lase opgaver med deres egen ressourcer og viden (Koskela, L., s.
11). En anden kritik af denne teori er at den forudseetter at opgaverne bliver lgst preecis efter
de betingelser, som er blevet fastlagt. Idealistisk set sa antager processen at
projektmedlemmerne adlyder ordrer og giver deres fulde forpligtelse overfor opgaven. i
litteraturen kan det dog ses at opgaverne bliver lgst pa baggrund af kompetencer og

forpligtelser overfor en raeekke af faktorer, uden for opgavens parametre (Koskela, L., s. 11).

Den sidste teori om kontrol har udgangspunkt i en kybernetisk-styrings model. Modellen skal
forstas som et feedback-loop, hvor man har et forventet resultat eller prastation. Den aktuelle
praestation bliver s& malt. Forskellen mellem det forventede resultat og det aktuelle bliver sa
brugt til at &ndre pa processen, sd man kan opna det forventede resultat (Koskela, L., s. 4).
En kritik af denne model er at den ikke adresserer de grundlaeggende problemstillinger
bagved forskellen af forventede- og aktuelle resultater. | denne model kigger man pa
allokeringen af ressourcer for at fa et andet resultat, hvilket ikke adresserer den rigtige
problemstilling. Dette skaber sin egen problemstilling, hvor man ikke far den ngdvendige
indsigt i forskellen pa aktuelle- og forventede resultater, som kunne vare opnaet pa anden
vis. (Koskela, L., s. 11).
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Kontekst beskrivelse

| fglgende afsnit vil jeg begrunde mit emnevalg med udgangspunkt i en kontekstbeskrivelse,
der forklarer hvilket grundlag, der kan vaere for at udarbejde en baeredygtig tilgang til
projektstyring. | afsnittet vil jeg kort redegare for det historiske perspektiv i baeredygtighed
med inddragelse af EU’s baredygtighedsstandarder. Dette vil blive fulgt at en kort
redegarelse af standarderne og til sidst i afsnittet vil det blive praesenteret hvilke

problemstillinger, der kan opsta i en organisatorisk kontekst.

Baeredygtighed og ESG

Ideen omkring en baredygtig fremtid opstod allerede i 1987. FN’s kommissionen for
enviromental and development udgav rapporten our common future ogsa kaldet
brundtlandsrapporten. Rapporten var det fgrste forsgg pa at udvikle en beeredygtighed
strategi for verden ved at satte fokus pa de gkonomiske, sociale og miljgmassige
problemstillinger, man stod overfor pa det tidspunkt. Rapporten udarbejdede ogsa en
definition pa hvad beeredygtig udvikling vil sige: ”En udvikling som opfylder de nuvarende
behov, uden at bringe fremtidige generationers muligheder for at opfylde deres behov i fare”
(Brundtland, 1987, s. 41) Rapporten var det fgrste forsagg pa at udarbejde en baredygtig
forstaelse og udvikling. Den satte fokus pa gkonomiske, sociale og miljgmassige
udfordringer i det globale verdensbillede. Dette forte senere til udarbejdelse af ESG;
Enviromental, Social and Governance, som et veerktgj til at vurdere virksomheders

beeredygtighedspraksisser.

Enviromental, Social and Governance blev for alvor en del af verdensbilledet ved en
konference i 2004 ved navnet Who cares wins til en FN-konference for finansielle
institutioner. Den davarende generalsekreteer Kofi Annan skrev til mere end 50 af verdens
starste finansielle institutioner. Konferencen var et forsgg pa at institutionerne til at begynde

at indteenke beaeredygtighed, som en investeringsstrategi (Dolan, C., & Zalles, D. 2021, S, 13).

EU har flere gange, indenfor nyere tid, forsggt at implementere lovgivning og forskellige
tiltag til at gare baeredygtighed til en fast komponent af virksomhedernes strategi og vision. |
2019 vedtog den Europeeiske kommission deres forslag til en ny beeredygtig retning for EU.
Forslaget hed Green Deal og i det forslag var et ambitigst mal om at ggre EU klimaneutrale i

2050. Reducering af drivhusgasemissioner med 55% i 2030 sammenlignet niveauet fra 1990.
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Yderligere sa fokuserede loven pa at starte en udvikling hvor der ikke er gkonomisk vaekst i
ressourceforbrug. En af nggleinitiativerne i aftalen er at alle EU-lande skal indarbejde 2050-
malet i deres lovgivning og udarbejde en klimaplan, der indeholder en handlingsplan for
hvordan de vil gare og en malsatning for deres handlinger (European Commision, 2020). For
at sikre at den grenne omstilling bliver en realitet, sa indeholder Green Deal bestemte
politiske initiativer. Et af disse var revisionen af Non-Finansiel Reporting Directive fra 2014
(jf. NFRD) Dette direktivs formal er at gge gennemsigtigheden og ansvarligheden hos
virksomheder med hensyn til sociale og miljgmassige mal. NFRD kraevede at virksomheder i
EU med over 500 medarbejdere skulle offentliggere en redegarelse af deres strategi og
resultater for sociale forhold, menneskerettigheder, bekeempelse af korruption og
miljgbekeempelse (European Commission, 2020). Direktivet blev mgdt med meget kritik og
blev derfor i forbindelse med Green Deal omdannet til Corporate Sustainibility Reporting
Directiv. (jf. CSRD) Her udvidede man formalet til at inkludere flere parametre og udvide
virksomheders beredygtighed rapportering i de eksisterende parametre. Hensigten var at give
investorer og andre interesserede mere indsigt i en virksomheds beaeredygtighedsstrategi
(European Commission, 2023). Der blev ogsa i forlengelse af CSRD vedtaget Taxonomy
Climate Delegated Act, som er EU’s klassificeringssystem (jf. EU-Taksonomien) Dette er
EU’s retningslinjer for taksonomien 0g sa blev der vedtaget European Sustainability
Reporting System (jf. ESRS) som er det man populert kalder for ESG-rapportering og er
EU’s beredygtighedsstandarder. Alt dette indgar i CSRD og er et lovkrav i EU fra 2024

(European Commission, 2023).

ESG bestar af tre forskellige men sammenhangende faktorer, der har en pavirkningen pa
vores omgivelser. Det kan anskues som en systematiseret og organiseret made at indeksere og
male virksomheder ud fra deres baeredygtige tilgang til omgivelser og deres pavirkning pa

verden. Nedenstaende er en forklaring pa de tre sgjler i ESG.

Enviromental er maling af klima- og miljgbelastningen. Dette inkluderer forurening,
drivhusgasudledning, deres pavirkning pa gkosystemer og biodiversitet, samt hvad de gar for
at stoppe eller reducere pavirkningen. | hovedtrak kan det ses som standardiseret forstaelse
af beeredygtighed, hvor der kigges pa produktion, pavirkning og global opvarmning og
hvilken sammenhang de har for hinanden og med ESG-rapporterings og andre faktorer (EU

Kommissionen, 2023).
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Social omhandler det sociale miljg i virksomheden og det omkringliggende miljg uden for
virksomheden. Den kan ogsa anskues som den samfundsmaessige tilpasning og pavirkning.
Dette inkluderer hvordan organisationer behandler deres ansatte og hvordan de behandler de
feellesskaber, der ligger uden for organisationen, dette kunne f.eks. veere andre virksomheder,
der ligger i forleengelse af en organisationens vaerdikaede. Grundlaget for at inddrage social
beeredygtighed er at en virksomhed skal kunne anskues som veerende bzredygtig med et
holistisk perspektiv og dette kan opnas ved at behandle sin organisation og de
omkringliggende sociale miljger ordentligt. Dette kan males ved at kigge pa relationer inde
og ud af en organisation. (EU Kommissionen, 2023).

Governance omhandler ledelse af en organisation og virksomhedsadferd, dvs. hvordan en
organisations ledelse veelger at handle og hvilket etisk grundlag, handlinger er baseret pa.
Dette kan f.eks. inkludere kansopdeling i organisationen, hvor gennemsigtig man veelger at
vaere og om Korruption er til stede i organisationen. Det kan ogsa vare at vise organisationens
filantropiske side. Dvs. det er en mulighed for at vise hvor meget de veelger at investere i
civilsamfund og neeromrader uden at fa direkte skonomisk gevinst ud af det (EU

Kommissionen, 2023).

Grundlaget for at indfere ESG-standarder og generelt baeredygtige indikatorer kan ses i FN-
rapporten The future is now fra Global sustainable devolopment udarbejdet i 2019. |
rapporten, som observerer udviklingen over en raekke omrader, der knytter sig til baredygtig
udvikling og FN’s verdensmal. I rapporten kan det ses at den globale gkonomi er vokset
samtidig med at den globale ulighed er vokset (UN, 2019, s. 22) Udledningen er
drivhusgasser af steget, hvilket har accelereret klimaforandringerne (UN, 2019, s. 26).
Biodiversiteten er samtidig ogsa blevet forveerret, hvilket er med til at true verdens
gkosystemer (UN, 2019, s. 26). Rapporten eftersparger en global tilgang til at imgdekomme
disse problemstillinger igennem en helhedsorienteret forstaelse af selvsamme
problemstillinger. Ved at integrere de tre sgjler fra ESG ind i en organisatorisk kontekst, sa
kan organisationer vaere med til at opfylde deres samfundsmaessige ansvar, men det er ogsa
en mulighed for at organisationen til at skabe vaerdi internt, som omhandler den daglige
ledelse, og det eksterne, som er den overordnede ledelse. | den eksterne kunne veere
overfor interessenter, samarbejdspartnere og aktionaerer mens det interne i organisationen
kunne veere at kigge pa den daglige ledelse i f.eks. organisationen tilgang til projektledelse.

Ledelsens ansvar bliver derved instrumental for at muligggre en forandring til en bzaeredygtig
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organisation, eller en organisation, der kan sta pa mal med ESG-principper. Ved at tage
ansvar for at integrere ESG ind i en organisations kultur og strategi, sa er hensigten at
organisationer kan veere med til at Igse komplekse samfundsmaessige problemstillinger og
balancere, et stadig udvidende felt af, forskellige interessenters behov. Dette demonstrerer
en overgang fra en tidligere konkurrence praeget og militeerisk ledelsesstil, der fokuserede
pa vaekst over til en mere holistisk og helhedsorienteret ledelsesstil, hvis opgaver bliver

udvidet til at inkludere omverdens krav (Hildebrandt, S. 2014, s. 27).

Nar man snakker om ESG og ledelse, sa opstar der i mellemtiden ogsa nye problemstillinger
og kritikpunkter. Det fgrste omhandler kompleksiteten i at implementere ESG-strategier. Nar
man organisation veelger at integrere ESG som en aktiv del af deres strategi, sa kraever det en
integrering pa tveers af alle afdelinger, hvilket skaber et behov for tveergdende samarbejde og
koordination, som kan vaere en problemstilling. Yderligere sa er der kulturelle ndringer og
vaerdibaserede a&ndringer som vil kraeve uddannelse af medarbejdere og ledelse over mod en
ny adferd (World Economic Forum, 2023). Der findes problemstillinger forbindelse med
malingen og rapporteringen af ESG-standarderne. Der er bred efterspargsel pa en
standardisering af standarderne. Der findes pa nuvarende tidspunkt ikke en universel metode
eller standard i forbindelse rapporteringen, hvilket gger kompleksiteten pa maling ved at
kraeve komplekse metoder og teknikker, der er tidskraevende og dyre at implementere. Det
mindsker ligeledes gennemsigtigheden og abenheden af rapporteringen (IMD, 2024). De
ovenstaende problemstillinger kan ogsa veere med til at gge chancen for Green Washing, som
er den praksis hvor organisationer far sig selv til mere baeredygtige end de i realiteten er.
Dette vil i forbindelse med ESG veere at overdrive nogle enkelte standarder for at fa deres
omdgmme til at fremsta bedre. Disse problemer bliver forvaerret nar organisationen oplever
manglende stette og engagement fra deres ledere. | en rapport fra Harvard understreges
vigtigheden af ledere er aktivt med til at udbygge og skabe rammerne for organisationens
ESG for at sikre sig imod risiko og ensartethed, samtidig beskriver de hvordan at kravene fra
ESG er stigende og at det kraever stadig flere ressourcer og kompetencer for at imgdekomme.
En effektiv implementering af ESG-strategier kraever en tveergaende indsats og engagement
fra ledere pa alle niveauer. Dette rejser en reekke udfordringer for organisationer, der har
grundlag i kulturelle og vaerdibaserede andringer samt kompleksiteten i maling og
rapportering. Disse aspekter kan potentielt fare til praksisser, der kan skade organisationens

omdgmme og troveerdighed. for at adressere disse udfordringer og sikre en metodisk ramme

10
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til beeredygtige @ndringer, sa kraever det en adressering i den projektstyring-praksis. | dette
projekt bliver det gjort ved at undersgge hvordan organisationer kan a&ndre, udvikle og

integrere nye projektstyring tilgange, der imgdekommer omverdenens baeredygtige krav.

11
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State of the art

| felgende afsnit vil jeg praesentere projektets State-of-the-art. Jeg har valgt at inddrage
litteratur omkring projektstyring. Hertil litteratur omkring paradigmer indenfor
projektstyring, og hvordan at man gentaenkt projektstyring. Dette bliver efterfulgt af en
forstaelse af vaerdiparametrene i projektstyring.

Paradigmer indenfor projektledelse

Der har indenfor nyere tid veeret flere forsgg pa at gentaenke klassisk projektstyring. 1 artiklen
“Rethinking project management” af Svejvig og Andersen fra 2015, hvori de laver et
litteratur review af akademisk materiale, der omhandler gentenkning af projektstyring. |
artiklen viser de at ideen om at gentanke projektstyring er opstaet i 1983, men har
forskningsmaessigt taget fart omkring 2006. De viser hvordan at den klassiske konceptuelle-
og metodiske forstaelse af projektledelse i lang tid var baseret pa de samme fundamentale
antagelser (Svejvig, P. 2015) | nyere tid er der dog sket i paradigmeskifte, hvor forstaelsen er
gaet fra projektledelse som et vaerktgj, over til projekt, som en midlertidig organisation inden
i organisationen, til en mere nutidig version, hvor projektledelse ses som en mere holistisk
disciplin, der tillader organisationer at opna starre effektivitet, ydeevne og innovation.
(Svejvig, P. 2015) Litteraturen prever i vid udstreekning af gentenke den praksis, der er
opstaet i disse discipliner. (Svejvig, P. 2015 & Silvius, G. 2017) At gentenke projektledelse
bygger ofte pa en forandring af den klassiske forstaelse af projektledelse. Det vil sige at det er
etablerede klassiske forstaelser af projektledelse, der er blevet taget til genovervejelse. Den
klassiske forstaelse af projektledelse bliver beskrevet som den metodologi, der kan findes i
”The Guide to the Project Management Body of Knowledge ” eller ”Project IN Controlled
Environments ”. Den proces, der prover at genteenke projektledelse, tager derfor

udgangspunkt i disse forstaelser, som den disciplin, de prgver at &ndre.

Projektstyring: succes- og veerdiparametre

Nar man skal afggre hvad, der afgar succes indenfor projektledelse, sa opstar der flere
problemstillinger. Projekter bliver ofte afskrevet som varende fejlslagne eller ikke
succesfulde, nar de ikke mader de kriterier, der er blevet sat. Men pa trods af at projektet ikke
bliver en succes, kan det sa stadig veere muligt at skabe veerdi, og er det muligt at have et

succesfuldt projekt uden at skabe veerdi. Senere i dette projekt vil der blive undersggt hvilke
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alternative tilgange til succes og verdi, der kan udggre grundlaget for en baeredygtig

procesledelsestilgang.

| artiklen Project Succes as Topic in Project Management Journals bliver der argumenteret
for at projektledere ligger for meget vaegt pa tid og budgetter, nar der skal vurderes om et
projekt er succesfuldt. Artiklen ligger vaegt pa at succesparametrene skaeres ned til “iron
triangle”’, som er Kriterier indenfor traditionel projektledelse. Det er tid, pris og kvalitet. Det
bliver beskrevet at et projekt kan opfylde alle parametre, men stadig bliver opfattet som en
fiasko, og omvendt at de ikke opfylder parametrene, men ses som succesfulde. I artiklen
bliver der efterspurgt en distancering mellem projektledelse-succes og projekt-succes.
Projektledelse skal vurderes ud fra projekt effektivitet og projektet skal vurderes ud fra de
succesparametre, der bliver givet projektet. (1ka, 2009) Projekter fejler pa grund af mange
grunde, ogsa udefrakommende faktorer, der ikke kan styres internt i projektet, Dette kan ske
selv om der er god ledelse og styring. Dette betyder at udferelsen af projekt kan vere gjort
efter de parametre, der er blevet opstillet, men det betyder ikke at projektmal bliver opfyldt
og skaber verdi eller meningsfuldhed. Dette sker fordi veerdi og meningsfuldheds kan veere
subjektive og derfor ikke er malbare. Dette forklarer ogsa hvorfor projektledere veelger at
styre deres succesparametre baseret pa malbare faktorer sasom tid, pris og kvalitet (Ika,
2009). | artiklen bliver der efterspurgt nye parametre til at vurdere et projektforlgb, baseret pa

projektets kontekst og barrierer (Ika, 2009).

Problemformulering

Ovenstaende empiri har fart til falgende problemformulering:

Hvordan kan ESG-standarder bidrage til baeredygtig projektledelse?
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Videnskabsteoretiske indgangsvinkel

| felgende afsnit vil jeg redegare for min videnskabsteoretiske indgangsvinkel. Grundlaget
for at veelge socialkonstruktivismen som min videnskabsteoretiske indgangsvinkel, da det i
projektets problemfelt kan ses at det teoretiske grundlag bagved projektstyring omhandler
sociale- processor og praksisser (Rasborg, K., 2021, s. 406). Nar man vealger et socialt
konstruktivistisk perspektiv, sa vaelger man at analysere verden, ud fra den preemis at det er
en fortolket virkeligheden. | socialkonstruktivismen ser man ikke verden som realistisk eller
rationel, og er imod det videnskabelige perspektiv at der findes universelle sandheder
(Rasborg, K., 2021, s. 406). Socialkonstruktivismen star herved i modsatning til de
videnskab teoretiske positioner, som positivisme og rationalisme. | disse perspektiver ser man
verden som eksisterende uafhangigt af erkendelse af den. Det ggr man ikke i
socialkonstruktivismen. Nar man inddrager socialkonstruktivismen, sa kraever det at man
laver to distanceringer af den. Den ene er den ontologiske variant, som omhandler at nar man
i socialkonstruktivismen skal afklare om hvorvidt en genstand, har en sandhedsvaerdi, sa ses
genstanden ikke som uafhengig af verden, men at genstanden afhanger af vores erkendelse
af den. Dette er socialkonstruktivismens ontologi. Nar man overfarer dette til det sociale, dvs.
den samfundsmassige og menneskelige verden, sa handler det om at verden er en
konstruktion og at det er uafhaengigt af vores erkendelse af den (Rasborg, K., 2021, s. 407).
Dette har denne betydning at sa leenge at et emne eller genstand, kan erkendes, sa kan det
defineres og behandles som et undersggelsesfelt. Denne erkendes er dog betinget af at den er
socialt bestemt. Dvs. at man har en kollektiv konsensus omkring dens kendsgerninger
(Rasborg, K., 2021, s. 407).

| socialkonstruktivismens epistemologi, ogsa kaldet den erkendelsesteoretiske variant af
socialkonstruktivismen (Rasborg, K., 2021, s. 406). Epistemologi handler om den viden, vi
har omkring verden og om der rent faktisk eksisterer objektiv viden. | epistemologien kan
man ikke vurdere verdenen ud fra en sandhedsverdi, men i stedet at den afhaenger af de
sociale faktorer, der medfglger i dens kontekst. Dette vil sige at det vores erkendelsen af
verdenen, der er konstrueret. M.a.o. at det er vores viden om et emne, der er konstrueret.

Denne konstruktion bliver derfor betinget af hvilken viden, der bliver indsamlet.

Videns sociologisk konstruktivisme
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Videns sociologiske konstruktivisme, hvor der i dette projekt tages udgangspunkt i videns
sociologerne P. Berger og T. Luckmann teori. | denne tilgang fokuserer man pa de sociale
processorer, hvor dagligdagsviden, common sense, og antagelser opstar og bliver genskabt
(Rashorg, K., 2014, s. 421). Det gennemgaende synspunkt i denne tilgang er at det er et
socialt teoretisk perspektiv, der anser samfundet og dertilhgrende institutioner, er blevet skabt
af gentagende handlingsmeanstre, der bliver tillagt en bestemt betydning. | disse
handlingsmenstre, F.eks. social interaktion, opbygger man vaner og rutiner som er
medskabende for de institutioner, som samfundet bygger pa. Dette kan f.eks. vare
statsapparater, uddannelsessystemer. Det er ogsa narvaerende i organisationer, og hvordan
organisationerne vaelger at udfere bestemte handlinger, da disse far subjektiv betydning og
derved skaber en objektiv realitet (Rasborg, K., 2014, s. 422).

Videns sociologisk konstruktivisme ger det muligt at anskue projektstyring, som en objektiv
realitet, der er en udfoldelse af samfundets handlemgnstre, og derved socialt konstrueret.
Dette gor det muligt at anleegge et kritisk perspektiv til projektstyring og dens processor.
Fordi dette faenomen er socialt konstruerede, bestar de ogsa af foranderlige karakterer.

Hvilket ogsa tillader en forandringsproces af et givent emne (Rasborg, K., 2014, s. 422).

Videnskabsteori i projektet

| dette projekt bliver det perspektiveret i forhold til at vise de teoretiske principper i
projektledelse bygger pa menneskelige interaktion. Dvs. projektstyring bygger pa en social
konstruktion og derved er styret af menneskelige- faktorer og interaktion. | projektets
problemfelt praver jeg ligeledes at vise og illustrere nogle af de grundleeggende antagelser og
veerdier, der er forbundet med projektstyring, med henblik pa senere at dekonstruere og
kritisere, sa jeg kan forandre praksissen. Denne konstruktivistiske tilgang er ogsa arsagen til
projektets valg af metode og empiri indsamling. | projektets litteratur studie har jeg faet et
kendskab til hvilke egenskaber, kompetencer og veerdier, der er forbundet med

beaeredygtighed. Disse vil blive brugt i projektets design. (Rasborg, K., 2014, s. 403).

Det sociale konstruktivistiske perspektiv tillader at jeg kan undersgge hvilke sociale
konstruktioner, der danner rammen omkring beeredygtighed og hvordan de kan benyttes til at
skabe en baredygtig tilgang til projektstyring. Dette tillader ogsa at jeg kan udfordre de

eksisterende praksisser og strukturer i den fremviste projektstyrings struktur. Hvilket ogsa er
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dette projekts formal at integrere baeredygtighed i projektledelse pa en meningsfuld made. |
det socialkonstruktivistiske perspektiv opfordres der til kritisk refleksion over de
grundantagelser og veerdier, der eksisterer omkring et emne. Dette gar socialkonstruktivismen
til en velegnet indgangsvinkel i dette projekt, hvor en del af projektets formal er en
genovervejelse af de eksisterende antagelser og veerdier, der ger sig geldende i
projektstyring. Dette gar det ogsa til et brugbart fortolkningsveerktgj nar man skal udvikle nye
metoder for projektstyring til at imgdekomme beredygtighed pa, da det kan understatte
skabelsen af nye erkendelser og forteellinger omkring projektledelse (Rasborg, K., 2021, s.
406). Ved at analysere ESG lovgivningen, sa kan det frembringes hvordan dette har en

betydning for at forme projektstyring og derved individers rolle i projektstyring.
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Teorli

| felgende teori afsnit vil jeg preesentere projektets teoretiske grundlag. Teorien omhandler
projektstyring, baeredygtighed i et organisatorisk perspektiv og ESG-standarderne. Teori-

afsnit vil preesentere og udfolde disse teorier, med henblik pa at bruge dem i analyseafsnittet.

Projektstyring

I dette afsnit vil jeg redegere for den klassiske projektledelses opbygning ”The Guide to the
Project Management Body of Knowledge ” Dette er for at vise opbygning af projektstyring og
hvilke processor- og komponenter, som vil blive brugt som projektets fundament til at
gentenke en baeredygtig tilgang til projektledelse. Grundlaget for at benytte sig af denne
projektledelses model kan findes i tidligere afsnit, hvor det blev redegjort for at tidligere
forsgg pa at genteenke projektledelse har fundet sted i denne model. PMBOK-guiden kan
overordnet defineres som bestaende af fem processor og ti videnomrader. For at skabe
klarhed over hvordan processerne og vidensomrader spiller sammen, har jeg valgt at

udarbejde nedenstaende model. Efterfglgende vil jeg redegare fordi enkelte elementer i

modellen.
Projektledelse processer
Vidensomrader | Initiativ planlegningsproces | Eksekvering Monitorering og afslutning
kontrol
Integration Udarbejdelse | Udarbejdelse af Lede og styre Monitorer og Afslutning
af projekt projektledelses plan | projekt arbejdet kontrollere projekt | af
charter arbejdet. projektet
Integreret eller
forandringskontrol | fasen.
Scope Planlaeg scope Validere scope
styring
Kontrol af scope
Find behovene
Definer scope
Udarbejdet WBS
Tid Planlzg tidsplan Kontrol af
tidsplan
Definere aktiviteter
Sekvenser
aktiviteter
Estimere aktivitets
ressourcer
Estimer
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kommunikations-
ledelse

kommunikationen

tidsforbruget af
aktiviteter
Udarbejd tidsplan
@konomi Planlaeg gkonomi Kontrol af
gkonomi
Estimere gkonomi
Udarbejd budget
Kvalitet Planlaeg kvalitetssikring Kvalitetskontrol
kvalitetsledelse
HR Planleeg Hr-ledelse | Find projekt
medlemmer
Udarbejd et
projektteam
Ledelse af
projektteam
Kommunikation Planleg Ledelse af Kontrol af

kommunikationen

Risiko

Planlaeg
Risikostyring
Identificer risiko

Udarbejd en
kvalitativ
risikoanalyse

Udarbejd en
kvantitativ risiko
analyse

Planlaeg
Risikoreaktioner

Risikostyring

Indkab

Planlaeg
indkgbsstyring

Lav indkeb

Kontrol af indkagb

Afslut
indkab

Interessenter

Identificer
interessenter

Planlag interessant
styring

Styring af
interessant
engagement

Kontrol af
interessant
engagement

(Egen kreation med henvisning til: (Project Management Institute, 2017))

Processer

| dette afsnit redeger jeg for de forskellige processorer i projektstyring. Processerne giver et

indblik i det tidsmaessige aspekt af projektstyring.

Initiativ
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Initiativprocessen er den proces, der udfgres for at definere projektet, eller en fase i projektet.
Formalet med denne proces er at afstemme forventninger fra medlemmer af projektet og
eventuelle interessenter. Det skal geres i med hensyn til projektets formal, interessenterne
skal have oplysninger omkring rammerne og omfanget, hertil skal man starte en diskussion
om deres deltagelse i projektets faser samt hvordan dette kan veaere med til at indfri deres
forventninger. Denne proces definerer det indledende omfang, og projektets forventede
ressourcer bliver identificeret. | denne proces er det projekter, der stemmer overens med
organisationens strategi, der godkendes, og at alle fordelene og interessenter bliver fundet og
inddraget. Formalet med at identificere interessenter er at det gar det muligt for projektet at
bestemme deres involvering og hvornar i projektfasen dette skal ske (Project Management
Institute, 2017).

Planlaegning

| planlaegningsprocessen handler det om at udvikle den handleplan og dertilhgrende
processor, der skal fastleegge projekts omfang og mal. Handleplanen ger det muligt at na
disse mal. Athangigt af projektet sa kan det kreeve flere “feedback-slgjfer”, hvor man gér
tilbage og analyser pa projektets parametre. Nar man lgbende tilpasser projektledelsesplanen
pa denne made, s kaldes dette progressiv udbygning. Dette er med til at indikerer at
planlaegningen er en iterativ proces. Formalet med denne proces er definere denne projektets
plan for at kunne skabe tilgangen for et succesfuldt projekt. (Project Management Institute,
2017)

Eksekvering

| den eksekverende fase, er formal at udfare de processer, der er ngdvendige for at opfylde
projektbetingelserne, der er blevet fastlagt i projekt charteren. Dette indbefatter
koordineringen af projektets ressourcer, styring af interessant engagement og at udfere de
aktiviteter, der er blevet beskrevet i projektstyringsplanen. Fordelen og hensigten er at udfare
det ngdvendige arbejde, for at opfylde betingelser og mal med hensyn til den overordnede
projektplan. Starstedelen af ressourcerne, f.eks. budget, ressourcer og tid bliver anvendt i
denne proces. Eksekvering kan fare til at forandringer i den overordnede plan og derfra kan
det udlgse en feedback-slgjfe tilbage til planleegningsprocessen. Dette kan resultere i i &ndret

af projektplanen og nye verdiparametre for projektet. (Project Management Institute, 2017)
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Monitorering og kontrol

Monitorering- og kontrol processens formal er at gennemga, opfange og regulere driften og
praestationerne i projektet. Dette indeberer at identificere omrader, der kraever en &ndring i
planen, og derfra starte de ngdvendige &ndringer. Monitorering handler om at indsamle data
om preestationer, herfra at reportere og analysere pa disse malinger og fa disse oplysninger ud
til deres respektive omrader. Kontrol handler om at sammenligne den aktuelle prastation med
den planlagte preestation. Herfra kan man sa foretage analyser af afvigelserne og skabe
overblik over hvilke omrader, der kan skabe procesforbedringer eller alternative
handlingsmuligheder. Fordelen ved processen er at man kan kvantificere prastationer og fa

overblik over henne afvigelser opstar.

Processen indeholder ogsa falgende elementer:

- Evaluering og beslutning af planlagte &ndringer
- Forebyggelse af mulige problemstillinger

- Kontrolstyring af projektaktiviteter

- Atsikre at de rigtige endringer bliver foretaget

- Monitorering af projektets status

Monitorering og kontrol giver muligheden for at styre arbejdet, der bliver udfgrt indenfor
hvert vidensomrade, procesgruppe, livscyklus og projektets helhed. (Project Management
Institute, 2017)

Afsluttende fase

Den afsluttende proces handler om lukke projektet, fasen eller kontrakten. | denne proces
bestemmer om de individuelle processer eller faser har overholdt deres betingelser og krav og
kan anses for at vere overstaet eller fuldfert. | denne proces tager man ogsa stilling til

projekter, der bliver afbrudt for tidligt. (Project Management Institute, 2017)

Vidensomrader

20



Andreas Schultz Lerings- og forandringsprocesser Aalborg Universitet
Studienr: 20143466

| det falgende afsnit vil jeg kort redegare for de falgende vidensomrader indenfor PMBOK.

Disse vil efterfglgende blive brugt og uddybet i analyse-afsnittet.

integration

Integrationsstyring handler om at identificere de forskellige processer, kompetencer og
aktiviteter, der skal benyttes for at kunne opfylde projektbetingelserne. Der bliver taget
udgangspunkt i de forskellige vidensomrader og derfra vurderet hvordan at de forenes eller
adskilles i forhold til hinanden. Dette skal gares fra projektet starter til det bliver afsluttet.
Integrationsstyring indebarer forskellige overvejelser omkring ressourceallokering, afvejning
af forskellige modstridende krav, undersggelse af tilgange, tilpasning af tilgangen for at opna
et succesfuldt projekt og hvordan man velger at handtere projektets vidensomrader og deres
afhangigheder til hinanden. (Project Management Institute, 2017)

Scope

Projekt-scope styring handler om skabe processerne, der er ngdvendige for at projektet
inkluderer det minimale mangde af arbejde, der skal til at fuldfagre projektet. Styring af scope
handler om at vurdere og definere, hvad projektet skal indeholde og ikke indeholde. Scope
kan refere til enten produkt-scope, hvor man vurderer omfanget for et givent produkt, service
eller resultat eller project-scope, hvor der er fokus pa samme elementer men med udvidede
funktioner eller specifikationer. Nar man pabegynder scope styring, sa kreever det man scope
plan, hvor man ger sig bekendt med projektomfanget. Dette skal defineres og eftertjekkes.
Der skal indsamles krav, hvor man afstemmer kravene og interessantbehovene. Yderligere sa
skal der udvikles en detaljeret beskrivelse af projektet og produktet og dette efterfalges med
oprettelsen af en WBS, work-breakdown structure, Dette handler om at opdele projekts
arbejde i mindre handterbare elementer. | slutfasen af scope styring, sa formaliserer man de
feerdiggjorte elementer i WBS en og laver en kontrol af scopet. Dette handler om at overvage
statussen for projektet og handtere eventuelle &ndringer, der kan opsta i scopet (Project

Management Institute, 2017).

Plan-styring
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Planstyring handler om at styre fuldfarelse af projektet indenfor projektets tidsramme. Dette

geres igennem seks trin, der lyder falgende (Project Management Institute, 2017):

1. Planlegning af planstyring — Hertil skal der udvikles procedurer og dokumentation
for udviklingen, udfarelsen og kontrol med hensyn til den overordnede plan.

1. Definition af aktiviteter — identifikation og dokumentation for projektets individuelle

handlinger.

Sekvensering af aktiviteter — Identifikation af relationer mellem projektets aktiviteter

Udarbejdelse af tidsplan for projektets aktiviteter

Udvikling af plan, der afger varigheden, ressourcekrav og begransninger.

o > N

Kontrol af tidsplanen — Overvagning af status for projekt

(Project Management Institute, 2017).

Budget(gkonomi)

Dette kaldes ogsa for gkonomistyring handler om at de gkonomiske aspekter af
planleegningen. Dette vedrgrer estimering, finansiering, budget samt styring og kontrol af
omkostningerne, sa projektet kan fuldfgres indenfor det dokumenterede budget.
@konomistyrings formal er at overveje effekten af beslutninger pa omkostningerne, der
opstar i ved udarbejdelsen af et projekt. @konomistyringen skal ogsa anerkende at forskellige
interessenter har en subjektiv holdning til projektets gkonomi og omkostninger (Project

Management Institute, 2017).

Kvalitet

Kvalitetsstyring handler at integrere organisationens kvalitetspolitik ind i projektets
planlaegning, styring og kontrol for at opfylde interessenternes gnsker. Kvalitets fasen sgrger

ogsa for at skabe procesforbedrings aktiviteter (Project Management Institute, 2017).

Ressource management

Ressourcestyring handler om at identificere, skaffe og styre de ngdvendige ressourcer. Dette
hjeelper med at sgrge for at rigtige ressourcer bliver tilgeengelige for projektet pa det
ngdvendige tidspunkt. Dette inkluderer bade fysiske ressourcer men ogsa menneskelige

ressourcer sasom kompetencer og feerdigheder blandt projektmedlemmerne.
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Fysiske ressourcestyring handler om at allokere de materialer, udstyr og forsyninger, der er
pakravet for at fuldfere projektet. Dette kraever at organisationen har adgang til information,

der viser ressourcekravet og konfigurationer (Project Management Institute, 2017).

De menneskeressourcer bestar i at et projekt naesten altid besta af forskellige individer med
forskellige ansvarsomrader, hvor der arbejdes imod et samlet mal. Dette kraever at man
leegger en indsats i lede, motivere og styrke teamet. Sammensatning af teamet skal ogsa
passe med de ansvarsroller og feerdigheder, som de enkelte har pa forhand (Project

Management Institute, 2017).

Kommunikation

Kommunikationsstyring handler om at den ngdvendige information, kommer ud til dem, som
har behov for det, inklusive interessenter. Dette bliver gjort igennem udviklingen af artefakter
og aktiviteter, der bliver specifikt designet til at skabe effektiv udveksling af information.
Kommunikationsstyring kan brydes ned til to elementer. Det farste element, hvor man
udvikler en strategi for at sikre effektiv kommunikation ud til interessenterne. Det andet
element, hvor man gennemfarer de aktiviteter, der sgrger for at implementere strategien

(Project Management Institute, 2017).

Risikostyring

Risikostyring bestar af at identificere de risikoer, der er forbundet med projektet. Det vil blive
efterfulgt af analyser, responsplanlegning og implementering samt overvagning af risikoerne.
Formalet med risikostyring kan vere at gge maengden af positive risikoer eller mindske
mangden af negative risikoer, med det formal at gge projekt succeschancer (Project

Management Institute, 2017).

Indkgb (procurement)
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Indkgbsstyring handler om at kabe eller erhverve de ngdvendige produkter, resultater eller
tjenester, der skal sgrge for en succesfuld gennemfarelse af projektet. Dette inkluderer

styring- og kontrolprocessor af indkgbene (Project Management Institute, 2017).

Interessant engagement

Interessent styring omhandler at identificere personer eller grupperinger, der eventuelt kan
blive pavirket eller pavirker projektet. Dette kreever at man foretager en interessentforvent og
vurderer hvilken indvirkning de kunne have pa projektet, yderligere sa skal det udvikles
strategier til at involvere disse i beslutningerne. Dette tillader at projektet kan engagere deres
interessenter og muligvis @ge deres statte til beslutningerne, planleegningen og gennemfarelse

af projektet (Project Management Institute, 2017).

Teoretisk ramme for beeredygtighed

| denne del af teori-afsnittet vil jeg praesentere en normativ tilgang til baeredygtighed inden
for en organisatorisk kontekst. Dette vil danne rammen om min forstaelse for baeredygtighed

og blive brugt som et teoretisk fundament i analysen.

Litteraturstudie

For at kunne integrere en baeredygtig proces ind i projektledelse, sa kraeever det at man
revurderer de normative veerdier og tilgange, der gar forud for baeredygtighed. Dette er med
til at danne grundlaget for en baredygtig tilgang til projektstyring. Baeredygtig projektstyring
kan defineres som styringen af projekter, der tager hensyn til miljgmaessige, sociale og
gkonomiske faktorer, samtidig med succesfulde resultater (Gareis, R. 2013, s. 61). Dette
kraever en &ndring i hvordan man forstar traditionel praksis og en &ndring, men ogsa en
udvidelse, af veerdispektrummet for traditionel projektstyring. Grundlaget for at introducere
et normativt vinkel pa beeredygtig projektstyring, skal findes i den eksisterende litteratur, som
er beskrevet i tidligere afsnit, hvor der bliver gjort rede for projektstyring og dens manglende
normativitet, med hensyn til beeredygtige processor. Normativitet er de uskrevne- regler og
normer, der indgar i et specifikt felt. De bruges til at skelne mellem korrekt og ukorrekt
adfzerd. De kan f.eks. indebare kulturelle, moralske og sociale normer. Normativitet er derfor
en metode til at opstille idealer for hvordan vi handler og kan vare med til at pavirke det

veerdisaet, vi tilgar bestemte situationer med, hvilket ogsa er dette projekts indirekte formal. |
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nedenstaende afsnit vil jeg beskrive igennem et litteraturstudie, hvilke normative verdier og
tilgange, der vil veere afggrende for en baeredygtig tilgang til projektstyring. Jeg vil undersgge
hvordan veerdier og tilgange kan pavirke projektstyring praksis og potentielt bidrage til en
mere baredygtig forstaelse af projektstyring og organisationsforstaelse igennem den
eksisterende litteratur. Der har veeret fokuseret pa normative tilgange, perspektiver og emner,
der er vurderet til at have en indflydelse pa beslutningsprocesserne i projektstyring. Dette er
gjort i med tanke pa projektets videnskabsteoretiske indgangsvinkel, hvor der er fokus pa
beslutningsprocesser. Igennem undersggelse af litteratur er der blevet identificeret ti
forskellige tilgange til baeredygtighed Disse er blevet udvalgt med henblik pa at de er
vurderet til at interagere med projektstyring. | nedenstaende afsnit vil jeg gennemga alle

tilgangene og redeger for dem.

@konomisk baeredygtighed

De farste forstaelser omkring gkonomisk baeredygtighed skal findes tilbage i 1997 — hvor
John Elkington i bogen Cannibals with forks argumenterer for at gkonomisk rentabilitet
stadig skal vere en organisations hovedformal, men han forslar at man skal udvide den
traditionelle forstaelse af succes, hvor succes bliver sidestillet med maengden af profit, til en
mere holistisk tilgang, der tager hensyn til langsigtet rentabilitet. For at opna langsigtet
rentabilitet sa kreever det at organisationer skal have forstaelse for det marked, de befinder sig
i. Dette kraever at de skal kunne forsta skiftende forhold og behov, og derfra udvikle
resultater eller produkter, der kan modsta disse skiftende behov. Dette vil resultere i
baeredygtige resultater. Dette kraever i forleengelse at organisationer ogsa skal have fokus pa
effektivitet og innovation. Dette betyder at de skal fokusere pa at optimering af ressourcer og
processorer for at forbedre deres effektivitet, for at gge rentabiliteten. Fokus pa innovationen
skal veere til stede fordi det er ngdvendigt for at udvikle resultater, der tager forbehold for
skiftende behov. Til slutteligt sa er det ngdvendigt at investere i baeredygtige lgsninger og
medarbejder udvikling, sa der er fokus pa langsigtet rentabilitet og derved styrkelse af

organisationen.

Social baeredygtighed
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| samme bog af John Elkington kan ogsa findes en forstaelse af social baeredygtighed. | denne
forstaelse skal organisationer have et ansvar for at bidrage til et mere retferdigt samfund.
Dette betyder i denne kontekst at organisationer internt skal tage ansvar for arbejdsvilkar.
Dette inkluderer omrader som lgn, sundhed, arbejdstid og sikkerhed skal veere efter gaeldende
standarder og respektere rettigheder. Social baredygtighed kreever ligeledes at organisationer
er med til at fremme ligestilling og inkluderende miljger, hvor der er plads til mangfoldighed,
uanset handicap, race, kan, religion og seksuel orientering. Det sociale aspekt kraever ogsa et
samfundsansvar af organisationer, hvor de skal bidrage til at lgse sociale samfundsproblemer.
Dette kraever at de iveaerkseetter eller stgtter lokale og nationale programmer, der omhandler
velveere eller sociale problemstillinger. Dette kan ifglge Elkington vaere med til at bidrage til
bedre medarbejderengagement, fordi at motiverede medarbejdere gger produktiviteten og
derved reducer udskiftningen af medarbejdere. Dette kan ogsa bidrage til et bedre omdgmme
for organisationen, fordi offentligheden ser positivt pa organisationer, der er engagerede i
social ansvarlighed. Til sidst sa har det ogsa en indflydelse pa organisationens risikostyring,
fordi sociale uroligheder og konflikter, enten internt eller eksternt, kan skade organisationens

omdgmme. Dette kan blive reduceret ved at imgdekomme og bidrage til social retfaerdighed.

@kologisk baeredygtighed.

@kologisk beeredygtighed handler om bevarelsen af naturlige ressourcer og processor ved at
minimere den negative indvirkning, organisationer har pa miljget og balancere deres behov
og miljgets ydeevne. Dette kraever at organisationen opnar indsigt indenfor biodiversitet,
ressourceudnyttelse, forureningspraevention og reduktion, cirkuler gkonomi. Til sidst sa
indeholder det ogsa et forsigtighedsprincip, der fastslar at nar der eksisterer usikkerhed om
resultats eventuelle pavirkning pa miljget, sa kraever det en forsigtig tilgang og analyse af

konsekvenserne.

Tid — Et langsigtet perspektiv i modsaetning til det korte
| artiklen Project Management and Sustainable Development Principles uddyber R. Gareis

hvordan at organisationer er ngdt til at formulere et langsigtet perspektiv, nar det handler om

projektstyring. Et langsigtet perspektiv handler om at vurdere og analysere de konsekvenser,
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et projekts resultat vil have i de efterfglgende ar, og muligvis artier. Dette skal geres for at
sikre at man ikke forarsager ungdvendig skade pa miljget. Det er for at skabe samfunds
gavnlige projekter, der kan blive ved med at skabe positive resultater over leengere tid.
Yderligere sa skal projekter ogsa vaere gkonomisk beeredygtige, sa de ikke tager pa sigt,
kommer til at bruge ressourcer fra andre omrader (Gareis, R. 2013, s. 61). Dette kan blive
gjort ved at integrere livscyklusvurderinger. Livscyklusvurderinger er et brugbart veerktgj til
at vurdere de miljgmaessige konsekvenser af et projekt fra start til slut. At inddrage flere
interessenter i planleegningsprocessen og at udvide interessent-gruppen. Denne gruppe vil
blive udvidet afhaengig af hvor stor en indgreb, projektet har pa omverdenen. Ved at
involvere flere mennesker, sa kan et projekt bedre opveje deres bekymring og behov. Til sidst
sa kraever det at man udvikler en plan for monitorering af projektets langsigtede
konsekvenser. Dette indebaerer at man udarbejder en plan for at indsamle data omkring et
projekt konsekvenser pa gkonomien, miljget og det sociale, samfundet (Gareis, R. 2013, s.
61). Grundlaget for at det er vaesentligt at inddrage det langsigtede perspektiv i projektets
analyse er at det star i modsetning til det kortsigtede perspektiv, som fokuserer pa kortsigtede
mal, hvilket kan virke positivt for en organisation, da man kan opna hurtigere resultater, pa en
mere effektiv made. Dette kan ogsa tillade starre fleksibilitet fordi kortsigtede mal kan tillade
at man kan tilpasse sig nemmere hvis der sker &@ndrede omstendigheder, og sa tillader et
kortsigtet perspektiv, at man kan skabe mindre kompleksitet fordi malene kan brydes op i
mindre dele og derved skabe mindre kompleksitet og implementering sammenlignet med
langsigtede strategier (Gareis, R. 2013, s. 63). Problematikken ved at bibeholde et kortsigtet
perspektiv af at resultaterne kan veaere uholdbare pa langsigt og kan fare uventede
konsekvenser med sig. Det kan ligeledes fare til at man uvidende kommer til at skabe
beslutninger, der for fordeler bestemte samfundsgrupper, hvilket kan veere med til at skabe

ulighed.

Veardi-baseret perspektiv

Et veerdibaseret perspektiv handler om at organisationen skal erkende at projektstyring og
resultaterne af dette ogsa indebaerer sociale og moralske forpligtelser. Dette resulterer i at
man skal genoverveje de traditionelle etiske perspektiver og dertilhgrende veerdier, der er
forbundet med projektstyring, nar man planlaegger og eksekverer et projekt. | traditionel
projektstyring har der veeret et fokus pa falgende etiske tilgange: Integritet, ansvarlighed og

gennemsigtighed (Project Management Institute, 2017). Integritet er nar man handler fra sin
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egen overbevisning uden hensyntagen til noget eller andre. Nar man skal bibeholde en hgj
grad af integritet i projektstyring, sa kraever det at man udviser veardierne arlighed, respekt
og retfeerdighed i sin tilgang (Project Management Institute, 2018). Ansvarlighed handler om
at ejerskab overfor de beslutninger, der bliver truffet og konsekvenserne heraf.
Gennemsigtighed drejer sig om at skabe klarhed over processen overfor sig selv og for andre,
ansvarlighed og gennemsigtighed ville blive beskrevet yderligere senere i dette analyseafsnit
(Project Management Institute, 2018). Grundlaget for at revurdere et nyt veerdi-baseret
perspektiv er fordi tidligere tilgange er beskrevet til at passe ind i den interne projektstyrings
proces. Det har ikke veeret muligt at finde veerdier og etiske tilgange, der er tilpasset den

eksterne projektstyrings praksis og tager hensyn til baeredygtighed.

Det kan veere sveert at fastleegge et specifikt grundlag for hvilke veerdier og tilgange, der skal
indga i revurdering af de normative vaerdier. De verdier, som de grundlaeggende antagelser
omkring beeredygtighed er blevet bygget op omkring en ide om at gare en forskel pa tveers af
generationer (Gareis, R. 2013, s. 65). Dette har den betydning at de verdier, der er forbundet
med beeredygtighed, stammer fra et samfundsmaessigt synspunkt og er derfor ikke direkte
overfarerbare til projektstyring processen. Der opstar derved en fortolkningsproces i forhold
til at skulle overfare verdier fra samfundet, til organisationen, og til sidst til det specifikke
projekt. Hvis organisationen velger at basere sine handlinger ud fra et veerdi-baseret
perspektiv, sa kreever dette at de opbygger en ledelsesstruktur, der aktivt arbejder mod at
integrere veerdier ind i organisationskulturen og derfra beslutningsprocesser. Yderligere sa
kan der identificeres en fordel, med hensyn til baeredygtighed, er at det kan tillade at integrere
eksterne veerdier ind i beslutningsprocessen. Dette ger veerdiperspektivet meget relevant,
fordi at tillader at involvere veerdier fra interessenter ind i beslutningsprocessen. Hertil vil

interessenterne blive en starre del af den overordnede projektstyring (Gareis, R. 2013, s. 66)

Geografisk perspektiv

Det geografiske perspektiv handler ogsa om at aktiviteter foretaget pa en given lokation, kan
have negative konsekvenser for andre omrader og mennesker. For at kunne bidrage til
baredygtighed, sa kraever det at organisationer har evnen og indsigten til at vurdere deres
aktiviteter lokalt, regionalt og globalt. Dette indebeerer ogsa deres forsyningskeeder (Gareis,
R. 2013, s. 63).
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Inklusions-perspektiv

Inklusions-perspektivet handler om interessenter og hvordan at man i projektstyring handterer
interessent-problemstillinger men hensyn til baeredygtighed. | den klassiske projektstyring har
man en styring-af-interessenter perspektiv, hvor det handler om at fa styre interessenter imod
projektmalene (Eskerod, P., 2013, s. 42). | denne forstaelse prgver man at fa interessenterne
med pa projektet og dens resultatet. Dette gares ofte ved at udvikle strategier for deres
engagement. Dette kraever at man identificerer malgruppen af interessenter. Man skal vurdere
om der eksisterer et magtforhold blandt dem og i deres mulighed for at pavirke projektet. Til
sidst sa skal man vurdere effekten af interessenterne pa projektets resultat (Eskerod, P., 2013,
S. 42).

| inklusionsperspektivet er det et styring-for-interessenter perspektiv. Dette perspektiv skal
ikke ses som alternativ til styring-af-interessenter men et sidelgbende perspektiv, der fungerer
efter de samme grundlaeggende principper, men kan have en anden malgruppe. | dette
perspektiv starter man med at identificere alle interessenter, der kan have konsekvenser af
projektet, bade positivt og negativ (Eskerod, P., 2013, s. 44). Dette kraever at man forstar
interessenternes behov og interesser. Man udvikler en plan for at engagere interessenterne og
en plan for eventuel konflikthandtering. | begge perspektiver har man fokus pa regelmaessig
kommunikation omkring projektet, udover dette sa kerer man lgbende, og slutter af, med at
analyse og vurdere det engagement, man har overfor interessenterne, hertil justerer man efter
behov (Eskerod, P., 2013, s. 42).

Kulturelle perspektiv

Kultur-perspektivet kan deles op i to former, et organisatorisk lag og et projekt lag. | det
organisatoriske lag, sa referer det til de normer og adfeerdsmanstre, der er kultiveret inden for
organisationen som en helhed. En baredygtig kultur kan ses ved at den fokuserer pa
langsigtede mal, hvor man integrerer beeredygtige principper ind i beslutningsprocesser. Den
fokuserer pa samarbejde og inddragelse i udformningen af baeredygtige initiativer, ved at
inddrage medarbejde fra alle organisations lag. Det etablerer et behov for dben
kommunikation omkring baeredygtige- emner og problemstillinger, internt og eksternt for
organisationen. Yderligere sa kraever det tilpasningsevne, hvor organisationen skal veere villig

til at leere af sine fejl og tilpasse sig til et baeredygtighedsaspekt. (Gareis, R. 2013, s. 65).
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Internt i projektet, sa handler det om hvordan at projektmedarbejderne integrerer
beeredygtighed ind i aspekterne af planleegningen, eksekveringen og evalueringen. De
involverede i projektet skal veere engagerede for at fremme baredygtighed. Det kreever at
man kan identificere de forskellige risici, der kan opsta, og man skal udarbejde eller integrere
maling af de baeredygtige initiativer, der igangsettes (Gareis, R. 2013, s. 71). Gareis
argumenterer ogsa for et individuelt kulturaspekt men dette er udeladt i projektet, da det er

vurderet at det kommer frem i de andre perspektiver.

Risiko-perspektiv

Risiko-perspektivet handler om at minimere baeredygtige risikoer, der er forbundet ved at
foretage beslutninger i den projektstyringskontekst. Dette skal gares ud fra en preemis om at
de skal hgjde for de konsekvenser, der er for nuvaerende og fremtidige generationer. Dette
kreever at man kan identificere, analyserer og identificerer, de gkonomiske, miljgmaessige og
sociale konsekvenser af en beslutning (Gareis, R. 2013, s. 31-32). Dette kraever at man
udvikler strategier, der kan minimere de negative konsekvenser og maksimere de positive
konsekvenser. Der skal vere en effektiv implementeringsplan. Det kraever ligeledes en
labende monitorering og evaluering, hvor man tilpasser veerktgjer og strategier til at
imgdekomme de baeredygtige behov, der kan opsta og sikrer at projektet forbliver baredygtig
fra start til slut (Gareis, R. 2013, s. 57). Nogle af de principper, man kan benytte sig af, til at
minimere risiko, er forebyggelse, hvor det er bedre at forebygge frem at handtere
problemstillinger. Det er forsigtighed princip, at i tilfeelde af usikkerhed, sa skal man tage
forholdsregler for at imgdekomme mulige negative konsekvenser. Dette omhandler at man
inddrager interessenter i risikostyringen, og yderligere sa skal der vare transparens over
risikoerne. Det vil sige at alt information om risikoerne og risikostyringsstrategierne skal

veere tilgaengelig for interessenterne og der skal veere abenhed over processen.

Politisk perspektiv

Det politiske perspektiv fokuserer pad magtstrukturer og beslutningsprocesser i forbindelse
med beredygtighed. Det skal forstas ud fra den forstaelse at det ikke kun kan lgses igennem
videnskabelig og teknisk tilgang, men skal ogsa have et politisk aspekt. Dette inkluderer at
baeredygtighed har et betydeligt element af magt- forhold og fordeling i sig. Beslutninger om

beeredygtighed kan have konsekvenser for interessenters rettigheder og ressourcer.
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Projektstyring skal derfor involvere aktiv deltagelse fra interessenternes side (Eskerod, P.,
2013, s. 44).

Redeggrelsen af ESG-rapportering
I folgende afsnit prasenterer jeg hvordan at EU’s baeredygtighedsstandarder er opbygget og
hvilke krav de stiller for organisationer.

Igennem Corporate Sustainability Reporting Directive (jf. CSRD) bliver virksomheder, som
enten har en passende starrelse eller er barsnoterede, til rapportere hvilken pavirkning, deres
aktiviteter har pa miljget og hvad virksomheder gar for at modvirke eventuelle negative
pavirkninger. Rapporteringen starter gradvist fra de starste virksomheder og bevager sig ned
til mindre virksomheder. Nedenstaende tabel viser den gradvise implementering af

virksomheder pa baggrund af deres starrelse (EU Kommissionen, 2023):

2024 2025 2026

Virksomheder med over 500 | Hvis en virksomhed Fra 2026 kan bgrsnoterede
ansatte, som har en opfylder 2 ud af 3 af sma- og mellemstore
udpraeget interesse for nedenstaende krav: virksomheder veelge at
samfundet og offentligheden rapportere deres ESG-tal

1. Skal have en balancesum
pa over 156 mil. Kr. De far dog muligheden for
at vente til 2028 med at

2. Har en omsztning pa over | rapportere.

313 mil. K.

3. Har over 250 ansatte

Indlejret i CSRD er ESRS, som er de europaiske beeredygtighedsstandarder. Dette bestar af
12 standarder for rapportering af virksomhedernes bzaredygtige arbejde. ESRS indeholder
oplysninger omkring forhold, virksomheder skal tage stilling til med hensyn til miljg, sociale
og ledelsesmassige aspekter og spargsmal. Hvis virksomheden ger dette, sa har man

udarbejdet sin ESG-rapportering. Formalet med rapporteringen er at vise offentligheden
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hvilken indvirkning virksomheden har pa miljget og menneskerne i og uden for
organisationen, samtidig tillader ESG ogsa at virksomheder og offentligheden kan fa indblik i
hvilken effekt de beeredygtige tiltag har pa organisationens udvikling. Kravene stilles ikke
kun til organisationen som enhed men ogsa udefrakommende samarbejdspartnere, M.a.o.
organisationens vardikade. Dette er uafhaengigt af hvilket led de er i keeden (EU
Kommissionen, 2023). En forudsztning for at organisationerne kan udarbejde ESG-
Rapportering, er at man laver en dobbelt vaesentlighedsvurdering. Dette fremgar af ESRS’s

tveergaende standarder; ESRS 1 — generelle krav:

De generelle krav beskriver hvordan en baeredygtigheds rapport skal udformes. Dette kreever
at man starter med at lave en dobbelt vaesentlighedsvurderingen. VVurderingen er en metode til
at vurdere hvilken baeredygtighedsomrader- og standarder, ens rapport skal indebere. Dette
indebeerer blandt andet at man diskuterer med vigtige interessenter og grupper. Det kan
vurderes at veere vasentligt hvis omradet har indvirkning pa sociale forhold, miljg- og
klimamaessige, og finansielle forhold. Det inkluderer ogsa forhold, der forventes at ske i
fremtiden (EU Kommissionen, 2023).

ESRS 2 — Generelle oplysninger

Beaeredygtighedsrapporten skal beskrives indenfor ESG-rapporteringens tre sgjler; miljg og
klima, sociale forhold, ledelse og virksomheds adfaerd. Som navnt tidligere sa skal det
indeholde det, som en organisation vurderer til at vaere veesentlig, men det skal ogsa
indeholde fglgende:

- Beredygtigheds strategi og politikker

- Malsztning for organisationen

- Opnaelse af malsatning

- Redeggrelse af veerdikaede

- Vigtige interessenter. Dette inkluderer investorer, medarbejdere, forbrugere, kunder
og leverandarer.

- Beskrivelse af ledelsen, direktion og bestyrelsen.

Indenfor de tolv standarder er ogsa de emnespecifikke standarder. Den fgrste er miljg og
klima, hvorunder der er fem emner og dertilhgrende underemner. Alle standarderne og

emnerne kommer med vejledninger til at beregne dem og definitions forklaringer: (EU

32



Andreas Schultz
Studienr: 20143466

Kommissionen, 2023).

Lerings- og forandringsprocesser

Aalborg Universitet

El: E2: E3: E4 ES5:
Klimagndringer | Forurening | Vand- og Biodiversitet Ressourceanvendelse
havressourcer 0g gkosystemer | og cirkuler gkonomi
Samlede CO2e- | Forurening | Vandforbrug Indvirkning pa | Ressourceforbrug
udledning i af luft, biodiversitet
scope 1,2 0g 3. | vand og Udnyttelse af Produkters
jord havreressourcer | £ndringer i holdbarhed
Energiforbrug arealanvendelse
Brug af Spildevands- Affald
Tilpasning ift. kemiske udledning Arbejde med at
klimazgendringer | stoffer fremme dyre-
mv. og planteliv
mv.
(EU Kommissionen, 2023).
Den anden standard indeholder sociale forhold:
S1: S2: S3: S4:
Egen arbejdsstyrke Arbejdstagere i Bergrte samfund Forbrugere og
veerdikaeden slutbrugere
Arbejdstid Arbejdstid Adgang til rent Indvirkning pa

Sikkerhed pa
arbejdspladsen

Lgnninger
Balance mellem
arbejdsliv og
privatliv

Ligestilling

Inklusion af personer
med handicap

Mangfoldighed

Uddannelse og
kompetenceudvikling

Bgrnearbejde

Sikkerhed pa
arbejdspladsen

Legnninger

Balance mellem
arbejdsliv og privatliv

Ligestilling

Inklusion af personer
med handicap

Mangfoldighed

Uddannelse og
kompetenceudvikling

Barnearbejde

vand og sanitet i
det bergrte omrade

Boligforhold

Rettigheder til at
samles

Ytringsfrihed

Rettigheder for
oprindeligt folk

helbred

Sikkerhed

Privatliv

(EU Kommissionen, 2023)
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Den tredje faktorer er virksomhedsadfeerd og ledelse:

Aalborg Universitet

G1: Virksomhedsadfaerd -

Kultur

beskyttelse af whistleblowere
Beskyttelse med dyrevelfaerd
Forebyggelse af korruption

(EU Kommissionen, 2023).
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Metode

Kvalitativ metode

Til at besvare projektets problemformulering har jeg valgt at benytte mig af den kvalitative
metode. Dette projekt er interesseret i at forsta hvilke normative veerdier, der er forbundet
med baredygtighed og benytte mig af dette til at lave en &ndring af den metodisk ramme for
projektstyring saledes at den kan opna en baeredygtig tilpasning. Jeg har valgt at bruge den
kvalitative metodiske tilgang, fordi den tillader at give et indblik i hvilke forstaelser, verdier
og kompetencer, der er forbundet med baredygtighed og dette tillader mig at
konceptualisering en baredygtig tilgang og design til projektstyring. | dette projekt bruger
jeg udvalgte redegarende tekster omhandlende projektstyring og akademiske tekster og
lovgivninger om beredygtighed. Dette bliver gjort med formalet om at analysere og fortolke
pa de vardier, der er indlejret i empirien, for at kunne lave et metodisk fundament for en
beeredygtig tilgang til projektstyring (Tanggaard, L. & Brinkmann, S., 2020, s. 15). Projektets
forskningsstrategi kan bedst karakteriseres som vaerende abduktiv. Dette er pa baggrund af at
man i abduktionen arbejder med en antagelse. Dette kan til dels ses i dette projekt, hvor
udgangspunktet handler om at lave et metodisk fundament for en beaeredygtig tilgang til
projektstyring. Nar man benytter sig af abduktion, sa muligger det at jeg kan kombinere den
tilegnede viden og nuveerende akademiske litteratur, ved at benytte og kombinere teoretisk
viden omkring projektstyring, baeredygtighed og forandringsprocessor til at designe det
metodiske fundament. Forskningsstrategien far saledes udgangspunkt i projektstyring, den
erhvervede indsigt i baeredygtige processor og til sidst en sammenfletning af disse i et design
(Tanggaard, L. & Brinkmann, S., 2020, s. 367).

Litteratur Review

Far projektets undersggelse startede, sa valgte jeg at foretage et litteratur review. Et litteratur
Review er en systematisk gennemgang af litteratur inden for et givent emne. Et review skal
veere systematisk opbygget og det skal sgge at afdeekke den viden, der eksisterer inden for et
bestemt emne. Dette blev gjort med henblik pa at kvalificere projektets problemfelt og
efterfglgende undersggelsesfelt. Resultatet af undersggelsen. Resultatet af dette gjorde at jeg
kunne ggre mine udvalgelse af litteratur preecis og kontekstbestemt. Litteratur reviewet blev

gjort igennem Aau’s database, primo sammen med Google Scholar og scopus. | den
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indledning undersggelse blev der fokuseret pa ESG, hvor sggekaeden bestod af ESG, ESG
Performance Management. | denne del blev det belyst at der fandtes meget materiale
omkring ESG som en parameter for investering og finans men ikke szrlig meget data for
hvordan det kunne bruges i lyset af en kvalitativ undersggelse. Sggekaden blev derfor
redefineret til at omhandle projektstyring, hvor af den nye sggekade blev, Project
management, Sustainibility, projet management. Dette tillod at jeg ville kunne afdeekke min
egen vidensmangel og give en indsigt i den senere udvalgelse af litteratur. Det tillod ogsa at
jeg senere kunne fa indsigt i problemstillinger forbundet med beredygtig projektstyring.
Litteratur reviewet har veeret medvirkende til udarbejdelsen af projektets efterfalgende

metode

Litteratur studie

| denne fase af projektet har det vaeret et fokus pa at undersgge hvilke temaer og manstre, der
opstar, nar man analyserer den eksisterende litteratur. Dette er gjort med henblik pa at skabe
en gentenkning af projektstyring, og dens tilhgrende egenskaber. Dette vil sa kunne bruges
til at skabe det metodiske fundament for en ny tilgang til baeredygtig projektstyring.
Grundlaget for denne tilgang i projektet, er at der allerede findes relevant viden om det felt,
jeg undersgger, men at der eksisterer et fagligt behov for at indsamle og fortolke denne viden.
Denne problemstilling bliver tydeliggjort, nar det sidestilles med ESG og de behov, der er
indlejret i heri. Litteraturstudiet har efterstraebt at have et kritisk perspektiv pa det
eksisterende forskningsarbejde indenfor projektets emne. Dette er gjort med hensigt at give
en solid teoretisk baggrund og kontekst for projektets design. | starten af mit litteraturstudie,
startede jeg med at undersgge om hvorvidt at der kunne findes tidligere starre
litteraturstudier, der fokuserede pa samme emner og om det kunne belyse en passende tilgang
til litteraturstudiet. Dette blev efterfulgt af min egen sggning. | denne del benyttede jeg mig af
fglgende sggeord og kodning for at finde mine resultater. Segekaeden kan opdeles i to,
hvorved der omkring baeredygtighed blev fokuseret pa termerne: Sustainable, Sustainable
development, Environmental, Ecological, CSR, Social responsibility, Corporate Social
Responsibility, Climate change, Dette blev sidestillet med to termer indenfor projektstyring,

hvilket var: Project, Project management.

36



Andreas Schultz Lerings- og forandringsprocesser Aalborg Universitet
Studienr: 20143466

Dokumentanalyse

De fleste empiriske undersggelse undersgger dokumenter og derfor er dokumentanalyse
meget udbredt blandt samfundsvidenskabelige undersggelser. Et dokument vil typisk veere en
retslig tekst, en artikel eller en rapport, der udgeres af “sprog, der er nedskrevet og fastholdt
som sddan pd et givent tidspunkt” (Lynggaard, K. 2014, s. 154) Dokumentanalyse bliver
anvendt inden for en lang reekke af undersggelse omrader, herunder policy analyse.
Dokumentanalyse indenfor policies anvendes til at producere data, der afdsekker de rationaler
og processor, som fgrte til de politiske beslutninger. En policy analyse kan bidrage med at
forsta hvordan og hvorfor politiske dagsordener er blevet til og afdaekke hvilke processorer,
der er involveret (Lynggaard, K. 2014, s. 153). Dette har, i dette projekt, bidraget til at forsta
hvordan en konceptualisering af hvordan en ESG-rapportering vil passe ind i
projektledelsesmodellen. Dette projekt har benyttet sig af sneboldmetoden til at finde
projektets empiri. Dette er blevet gjort ved at falge et moderdokument og de efterfalgende
referencer, der opstar ud af moderdokumentet. Moderdokumentet er blevet udvalgt og
vurderet ud fra deres relevans til projektets problemformulering og forskningsspargsmal.
Metoden er velegnet til at kombinere med andre eksplorative undersggelsesmetoder
(Lynggaard, K. 2014, s. 153). Metoden til indsamling af dokumenter har veeret styret af
forskningsspgrgsmalene. De indsamlede dokumenter er fundet igennem EU’s officielle
hjemmeside og er nemt tilgeengelige. Der har varet et fokus pa at udveelge de dokumenter,

der indeholder materiale, som er udarbejdet til virksomheder, organisationer og institutter.

Praesentation af Analysen empiri

| felgende afsnit preesenterer jeg analysen empiri. Jeg kommer med en kort redegarelse for

deres indhold og hvordan jeg har valgt at bruge dem i projektets analyse.

Analyse-afsnittets dokumentmateriale
Navn Type Dato Modtager Afsender | Indhold
Non-Finansiel Officiel 22/10/14 | EU’s EU De tidligere
reporting directive | lovgivning og medlemsstater regler for
(bilag 1) retningslinjer 09 rapportering af
organisationer information
indenfor EU relateret til ESG
Corporate Officiel 05/01/23 | EU’s EU De nuvarende
sustainability lovgivning og medlemsstater regler for
reporting directive | retningslinjer 09 rapportering af
(Bilag 2) organisationer information
indenfor EU relateret til ESG
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for
virksomheder.
Taxonomy Climate | EU’s 21/11/23 | EU’s EU Dokumentet
Delegated Act beeredygtige medlemsstater specificerer
(bilag 3) klassificerings 0g hvilket indhold,
system organisationer metode og
indenfor EU prasentationen,
ESG-rapporter
skal have
European Officiel 31/07/23 | EU’s EU De nuveerende
Sustainability lovgivning og medlemsstater regler for
Reporting System retningslinjer 09 rapportering af
(Bilag 4) organisationer information
indenfor EU relateret til ESG
for
virksomheder.

Den fulde dokumentsamling er repraesenteret i bilag 1, 2, 3, 4

Dokument-analysens kodning blev udfert ved at dele teksterne op i forskellige temaer:

1. Hvilke overordnede tematikker kan der findes i dokumenterne?
2. Hvordan relaterer dette sig til projektstyring?

3. Hvordan kan dette bidrage til processerne i projektstyringsmodellen?

Projektets teoretiske grundlag har ikke veeret bidragende for at udvikle disse temaer, men har
bidraget indirekte ved at skabe en forstaelse for baeredygtighed og udviklingen af disse
temaer er blevet udfart med det teoretiske grundlag som forstaelse. Dette tillader at jeg kan
bruge de enkelte temaer til at analysere hvordan de forskellige emner kan bidrage til, eller
have indflydelse pa, min udarbejdelse af en baredygtig projektstyring metode. Yderligere sa
abner det op for en diskussion af hvor stor grad ESG kan hjalpe organisationer med at
iveerksaette baeredygtige tiltag. Rent praktisk sa har jeg gaet igennem bilagene og udvalgt de
overordnede tematikker. Herefter har jeg samlet alt materialet omkring et tema i et andet
bilag. Herefter er jeg gaet igennem det fundne materiale og farvekodet specifikke ord og
tematikker, der gar igen. Nedenstaende er et eksempel pa hvordan jeg har valgt at lave min

kodning ud fra det fundne empiri bilaget

38



Andreas Schultz Lerings- og forandringsprocesser Aalborg Universitet
Studienr: 20143466

_________________________________________________________________________________________

(15) God affaldshandtering er en byggesten i den cirkulere okonomi og bidrager til, at affald ikke pavirker miljoet og
menneskers sundhed negativt. EU-lovgivningen om affald (*¥) forbedrer affaldshindteringen ved at fastsztte et
»affaldshierarkic, hvorunder affaldsforebyggelse, forberedelse med henblik pa genbrug og genanvendelse er de
foretrukne losninger, efterfulgt af anden nyttiggorelse, herunder energiudnyttelse og kun som en sidste udvej ;
bortskaffelse, f.eks. forbrending uden energiudnyttelse eller deponering! De tekniske screeningskriterier til B
bestemmelse af de betingelser, hvorunder en specifik skonomisk aktivitet kan kvalificeres som et vasentligt bidrag '
til omstillingen til en cirkulaer ekonomi, ber derfor tage sigte pa at forebygge eller reducere affaldsproduktionen,
oge forberedelsen med henblik pd genbrug og genanvendelse af affald, undgéd downcycling og bortskaffelse af affald.

Idet der tages hensyn til, at materialer, der er egnede til at blive genindfort i den cirkulare ekonomi, sisom metaller
og uorganiske salte, kan genanvendes fra forbreendingsprodukter, navnlig fra bundaske fra forbrending af ikkefarligt

| affald, ber det overvejes at fastlaegge tekniske screeningskriterier for nevnte genanvendelsesaktivitet. w
oo oo TT - --% @ - - oo L

Den gule farve repraesenterer et overordnet tema, i dette tilfeelde affaldshandtering. Den
grenne farve reprasenterer hvordan det kan relateres. Den bla farve repraesenterer processorer
og vidensomrader, der kan indga i projektstyring. Dette er ogsa projektets

fortolkningsstrategi.

Kvalitetskriterier

Jeg har benyttet mig af kvalitetskriterierne, som beskrevet i kvalitative metoder af Brinkmann
og Tanggard. Disse er transparens, gyldighed og genkendelighed. Grundlaget for at veelge
disse kriterier, frem for de traditionelle kriterier: reliabilitet, validitet og generalisering, er
fordi de sidstnavnte kriterier er blevet udviklet til kvantitative metoder. Dette betyder at de
kan vare svaere anvende indenfor kvalitative metoder men ogsa at de ikke er tilpas
repraeesenterende overfor den kvalitative forsknings formal (Tanggaard, L. & Brinkmann, S.,
2020, s. 658).

Transparens

Begrebet transparens handler om at undersggelsen og dertilhgrende design er funderet i
metodisk litteratur. Grundlaget for dette er at man skal kunne falge med i forskerens arbejde
og have overblik og forstaelse for den kvalitative proces. Dette medfglger at forskerens
grundantagelser og fremgangsmader skal vere sa transparente, m.a.o. gennemsigtige, som
overhovedet muligt (Tanggaard, L. & Brinkmann, S., 2020, s. 658). Et af dette projekts store
overvejelser har vaeret hvilken indgangsvinkel projektets skulle have. Projektet kunne have
haft en baeredygtig indgangsvinkel fremfor den nuveerende indgangsvinkel, som har fokus pa
projektstyring, hvilket vil have &ndret problemformuleringen betydeligt. Valget af metodisk
fundament for beaeredygtig tilgang til projektstyring blev udvalgt pa baggrund af den

litteratursggning, der fandt sted i projektets indledende fase. Igennem projektets problemfelt
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er der blevet forsggt at danne et billede af projektstyring, som veerende en mangelfuld
disciplin, med manglende parametre og derfra danne et billede af baeredygtighed som et
fremadstormende felt, der kan give mulighed for at skabe en baeredygtig tilgang til
projektstyring. Et andet element, der har veeret til overvejelse flere gange, er projektets
metodiske fremgangsmade, dette er sammen de udvalgte temaer omkring beeredygtig i
teoriafsnittet. Temaerne, der bliver preesenteret i teoriafsnittet, forsgger at danne en normativ
ramme for hvilke tendenser og veerdier, der skal veaere danne grundlag for baredygtigheden.
En anden effekt af litteratursggningen og litteratur reviewet var at det tillod at jeg fik
muligheden for at udforske nogle af de elementer og det falles sprog, der er indenfor
projektstyring og baredygtighed. Dette betad ogsa at jeg var ngdt til at vaere aben overfor nye
problemstillinger, der kunne opsta i litteraturen. Dette kan have haft betydning for projektets
troveerdighed. Min kombination af metoder og den betydning, det har haft for projektets
resultat. Derved har jeg provet at bevare gyldigheden af projektet (Tanggaard, L. &
Brinkmann, S., 2010, s. 490). Jeg er bevidst om at der kan eksistere andre tilgange og

metoder, der kan forklare hvordan at man kan integrere bearedygtighed ind i projektstyring.

Genkendelighed

Huvis et resultat af et projekt kan generaliseres og repliceres i andre kontekster og med et
stgrre samfundsperspektiv, sa har resultatet en steerk genkendelighed (Tanggaard, L. &
Brinkmann, S., 2020, s. 658). | dette projekt har der veeret et stort fokus pa at skabe et
resultat, hvor det kan siges at veere en steerk genkendelighed. Dette kan ses i udveelgelsen af
litteratur, bade i den indledende litteratur Review men ogsa i det efterfglgende
litteraturstudie, hvor der har vearet fokus pa at veelge emnespecifikt materiale. Det vil sige at
jeg har efterstraebet at lave en analytisk selektiv udvelgelse af empiri. Min empiri har fokus
pa projektstyring pa trods af at det overordnede emne kan omhandle bearedygtighed. Dette er
gjort for at finde materiale, der kan bidrage helhedsorienteret til at undersgge min
problemformulering. Derudover er empirien ogsa blevet valgt ud fra de krav som bliver
beskrevet i metodeafsnittet. Det har ogsa fart til valget pa design delen, hvor der er fokus pa

at lave en metodik for hvordan man kan foretage baeredygtige beslutninger.

Gyldighed
Gyldighed handler om enighed i forhold til en undersggelse, og i hvor stor grad det kan lade
sig gare at gentage samme undersggelse i et projekt, indenfor de preemisser, projektet har

opstillet (Tanggaard, L. & Brinkmann, S., 2020, s. 658). Jeg har varet fokuseret pa at sikre en
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dybdegaende forstaelse af undersggelsesgenstanden, og af problemet og de dertilhgrende
delelementer. Projektets analyse er blev stattet af faglig viden og i sa vidt omfang som muligt
forsgg pa videns udveksling. Det kan veere svert at indenfor den kvalitative metode at
gentage undersggelser, da replikationen ofte kan bygge pa interview og andet kvalitative data.
| dette projekt har der veeret et stort fokus pa at skabe et projekt med hgj gyldighed, fordi at
projektet ogsa skulle have hgj genkendelighed. Dette har ogsa fart til projektets beslutning
om ikke at inddrage interviews, fordi dette potentielt ville gare projektets genkendelighed og
derved gyldigheden mindre. Derfor har jeg valgt kun at benytte mig af akademisk litteratur
som empiri, til at understgtte min undersggelse. Hvis man gerne ville styrke projektets
gyldighed, sa ville dette veere muligt med inddragelsen af mere empiri og en efterfglgende
afpravning af projektets resultat i en praksis kontekst. | denne forbindelse ville det kunne
styrke gyldigheden at man fulgte op med interview data for at fa et indblik i de konkrete
problemstillinger, der opstar i praksis. Yderligere sa er baredygtighed, som akademisk felt,
stadig i udvikling og meget foranderlige indenfor den akademiske litteratur. Hvilket gar at det
kunne veere sveerere at replicere projektet, fordi der stadig er brug for meget forskning
indenfor feltet og forskningen andrer sig hele tiden. Dette gar at tilgangene og veerktgjerne,

der er til radighed, a&ndrer sig og bliver bedre hele tiden.

Analysestrategi

Min analysestrategi har i dette projekt vaeret en tematisk analyse af dokumenterne.

Dette er blevet gjort med henblik pa at kunne danne overblik over dokumenterne centrale
temaer og emner, for at kunne analysere deres indvirkning pa projektstyring. Yderligere sa
har der veeret brugt en fortolkningen fra de kriterier, der er blevet sat i metodeafsnittet
omkring dokumentanalyse, og de fund, der er blevet fundet i empirien, over til deres

indvirkning pa processerne og videnomraderne i projektstyring.
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Analyse

| analysens anden del vil blive kigge pa hvilke elementer i projektstyrings-modellen, der skal
@ndres. I analysens farste del, vil der blive kigget pa hvilke temaer, der kan integreres ind i
projektstyring modellen. I analysens tredje del, sa vil det endelig udkast til en ny
projektstyringsmodel blive praesenteret.

Andring af succes- og veerdiparametrene for projektstyring

| problemfeltet argumenterede jeg for hvorfor projektstyringens traditionelle veerdiparametre,
tid, skonomi og kvalitet, ikke passede og derfor kreevede at de blev genovervejet. Igennem
undersggelsen af projektets empiri, er det dog blevet belyst at de veerdiparametre, der er
indlejret i projektstyring, ikke er kompatible med baredygtighed, fordi de, i flere tilfeelde,
star i modsetning til hinanden. Jeg har i min delkonklusion valgt ikke at fjerne de
traditionelle parametre, fordi de er afgarende for at organisationers- og virksomheders

konkurrenceevne. Derimod har jeg valgt at inkludere en ekstra proces ind i disse parametre.

Derfor vil jeg i dette afsnit introducere et nyt perspektiv pa veerdiparametrene, pavirkning.
Jeg deler denne veerdiparameter op to versioner. Den forste del af den kvantitative
pavirkning, hvor man vurderer hvilke miljgmaessige, sociale og ledelsesmaessige beregninger
og aktiviteter, der skal udferes. Hertil kan man benytte sig af det ESG-skema, der blev
fremlagt i kontekstbeskrivelsen i dette projekt. Den anden kalder jeg for kvalitativ
pavirkning. Den kvalitative pavirkning er begrundet i at de valgte aktiviteter skal have et
motivationsskabende aspekt. Det skal have et meningsskabende aspekt. Det skal have
synlighed. Et eksempel pa dette kunne veere affaldssortering, (Bilag 3, s, 4) Dette er
sammenligneligt med andre emner, og iseer det primeere mal inden for affaldsdirektivet, som
er affaldsforebyggelse. Det er synligt og motivationsskabende, fordi det er simpelt og
meningsskabende fordi folk allerede gar det i hjemmet, hvilket gar det meningslast ikke at

gere pa arbejdet.

Delkonklusion pé succes- og veerdiparametre
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| det fglgende illustrerer jeg hvordan at jeg har valgt at integrere det nye perspektiv ind i

projektstyrings-modellen. Jeg har valgt at farve de nye perspektiver og tilgange med farven

bla.

Vidensomrader

Initiativ

Planlagningsproces

Eksekvering

Monitering og
Kontrol

Afslutning

Tid

Planlag tidsplan
Definere aktiviteter
Sekvenser aktiviteter

Estimere aktivitets
ressourcer

Estimer tidsforbruget
af aktiviteter

Udarbejd tidsplan

Kontrol af
tidsplan

@konomi

Planlaeg gkonomi
Estimere gkonomi

Estimere langsigtet
rentabilitet

Udarbejd budget

Kontrol af
gkonomi

Kvalitet

Planleg
kvalitetsledelse

Planlaegning af
hvilke aktiviteter og
beregninger, der har
en pavirkning:
Miljgpavirkning

Socialpavirkning

kvalitetssikring

Kvalitetskontrol

Kontrol af
aktiviteter og
beregninger af
pavirkninger

Pavirkning

Udarbejdelse af plan
for:

Motivations
skabelse.
Meningsskabelse.
Synlighed.

Synlighed

Synlighed

Analyse af temaer og elementer fra EU's baeredygtighedstandarder

| fglgende afsnit vil jeg praesentere de resultater, der er kommet ud af min dokument-analyse

af EU’s baredygtigheds standarder. Dette er blevet gjort ved overordnet at inddele empirien 1

tre overordnede kategorier, Miljg, social og ledelse. | hver af disse temaer har jeg
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identificeret en reekke emner, der kan integreres ind i projektstyringsmodellen. Disse er blevet
udvalgt ud fra min forstaelse af baredygtige tilgange, som er forklaret i teoriafsnittet og de
kriterier, der er blevet stillet i metodeafsnittet. Jeg har valgt at inddrage et citat, der forklarer
emnet, som det star i bilagene. Efterfglgende vil jeg forklare disse elementer, samt hvordan

de kan indga i projektstyring modellen og deres indflydelse pa de processer.

Miljg
Denne sektion har et overordnet fokus pa miljget, hvor der i standarderne bliver lagt nogle
overordnede mal, som omhandler at beskytte og genoprette biodiversiteten, reducere

forurening, eliminere klimaforandring og skabe cirkuleer gkonomi (bilag 3, s. 1-5) Herunder

vil jeg redegare for de emner, der kan have en indvirkning pa baredygtig projektstyring.

Ressourceforbrug

Ressourceforbrug er et underliggende tema i baeredygtighedsstandarderne. Det vil sige at den
ikke bliver eksplicit nevnt, men det ligger som en del af standardarder og det er vurderet at

dette kan omlaegges til praktisk handling.

Kommissionen fastsat foranstaltninger med henblik pa at na falgende mal: omlaegge
kapitalstramme i retning af baeredygtige investeringer for at opnd en baredygtig og inklusiv
vaekst, styre finansielle risici, der skyldes klimagndringer, ressourceudtgmning,
miljgforringelse og sociale problemer (...)Den fremlaeggelse af relevante, sammenlignelige
og palidelige beaeredygtighedsoplysninger, som foretages af visse kategorier af virksomheder,

er en forudseetning for at na disse mdl (bilag 2, s. 2)

Ressourceforbrug opstar som et af de centrale emner inden for miljgpavirkning. Dette
relaterer sig til projektstyring pa den made at man indenfor projektstyring, i forvejen, har et
overordnet fokus pa ressource management, hertil handler dette om at allokere materialer og
udstyr, der er ngdvendigt for at kunne fuldfare projektet, men ogsa menneskelige ressourcer i
form af kompetencer og uddannelse (Project Management Institute, 2017). Integreringen af
ressourceforbrug kan fare til &ndringer i den made man planlegger, eksekverer og evaluerer
projekter pa. I de identificerede omrader, hvor pa at det kan &ndre projektstyrings-
processerne er der skal integreres ressourceeffektivitet ind i processerne. Dette betyder at
man skal fokusere pa at minimere ressourceforbruget specielt i projektstyring processerne.

Dette kan fortolkes pa at man skal integrere baeredygtighed praksis i indkgbsprocessen, hvor
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man prioriterer indkgb af ressourcer, der er blevet miljgvenlige. Det kan vaere optimering af
processer pa to mader. Den ene er for at minimere mangden af spild. Men det kan ogsa vare
i forbindelse med at man optimerer menneskelige ressourcer, sa beslutningsprocesser bliver
uden ungdvendig ressourcekraft. Dette er relevant i forhold til uddannelse af medarbejdere.
Hvis man gerne vil implementere baeredygtige lasninger i et projekt, sa kreever det, at

medarbejdere har de ngdvendige feerdigheder og ekspertise.

Affaldshandtering

Affaldshandtering er et centralt emne i baeredygtighedsstandarder og prever at adressere
problemstillinger omkring stigende affaldsproduktion, lav genanvendelsesrate- og manglende

cirkularitet pa produkter.

God affaldshdndtering er en byggesten i den cirkulzere gkonomi og bidrager til, at affald ikke
pavirker miljget og menneskers sundhed negativt. EU-lovgivningen om affald, forbedrer
affaldshandteringen ved at fastseette et »affaldshierarki«, hvorunder affaldsforebyggelse,
forberedelse med henblik pa genbrug og genanvendelse er de foretrukne lgsninger, efterfulgt
af anden nyttiggarelse, herunder energiudnyttelse og kun som en sidste udvej bortskaffelse,

f.eks. forbreending uden energiudnyttelse eller deponering. (Bilag 3, s, 4)

Affaldshandtering handler om at skabe fokus pa affaldsreduktion og implementering af en
zero-waste ” tilgang til anvendelsen af ressourcer i alle faser af et projekt. Dette inkluderer
planlaegning, eksekvering og afslutning. (Bilag 3, s. 5) Dette kraever integrationen af cirkulaer
gkonomiske principper, hvor de elementer, der indgar i et projekt, materialer, ressourcer og
produkter, bliver brugt og genanvendt sa ofte som muligt. Man skal allerede i
produktplanlaegningen have konkretiseret en plan for produktets forventede levetid og
hvordan at man har planlagt sin affaldshandtering. Produkter og projektresultater skal i sa
stort omfang, som muligt veere lavet med henblik pa genanvendelighed. Der skal ogsa vere
et gget fokus pa ressourceforbruget i et projekt. Dette inkluderer at overvage og optimere
ressourceforbruget, under alle faserne i projektet. Det kraever at man integrerer affalds-
hierakiet, der omhandler at man prioriterer genbrug, genanvendelse, reduktion og
kompostering over traditionelle affaldsmetoder, sdsom deponering og forbreending. (Bilag 3,
s. 5) Dette kraever at man benytter sig af ben kommunikation, involvering og samarbejde

med mulige interessenter. De skal vaere engageret i beslutningsprocessen omkring reduktion-

45



Andreas Schultz Lerings- og forandringsprocesser Aalborg Universitet
Studienr: 20143466

og handtering af affald. Det kraever ligeledes uddannelse af medarbejdere og interessenter i

affaldspraksisser.

Cirkulaer gkonomi

Cirkuleer gkonomi er et forslag til en alternativ gkonomisk forstaelse, hvor man har et fokus
pa at holde ressourcers levetid over sa langt som muligt. Den stiller sig i modsztning til den
nuverende linezere model for ressourcer, hvor ressourcer bliver brugt og efterfglgende smidt
ud.

En ny handlingsplan for den cirkulere gkonomi for et renere og mere konkurrencedygtigt
Europag, leverer den cirkulere gkonomi funktionelle og sikre produkter af hgj kvalitet, som
er effektive og gkonomisk overkommelige, har en leengere levetid og er udformet med henblik

pd genbrug, reparation og genanvendelse af hgj kvalitet. (Bilag 3, s, 72)

Cirkulaer gkonomi handler om at skabe veerdi overfor nuvarende og fremtidige generationer.
| denne forstaelse bliver det gjort ved at fokusere pa affaldsminimering og maksimal
ressourceudnyttelse. Dette kan integreres ind i projektstyring ved at man overvejer hvilken
miljgpavirkning ens processer har i deres forskellige faser. Pa denne made kan man reducere
deres aftryk og skabe langsigtet veerdi ((Bilag 3, s, 72). Processer og systemer skal veere
designet efter principper om at de skal kunne adskilles og genanvendes. Produkter og
resultater skal veere designet til at have maksimal levetid Bilag 3, s 72). | cirkulaer gkonomi
bliver der streebet efter at man laver ressourceoptimering, hvor der er fokus pa overvagning af
ressourceforbruget i alle faser af et projekt, derved at reducere pavirkningen pa miljget.
Cirkuleaer gkonomi har ligeledes den fordel at den tilstreber at man opbygger og styrker et
netveerk af forskellige typer af samarbejdspartnere. Dette kan integreres i projektstyring ved
at involvere alle interessenter i projektets baeredygtigheds- strategi og mal, herved bidrage til
feelles lgsninger og innovation. Dette tillader at man kan samarbejde omkring ressourcerne,
ved at dele forskellige faciliteter, ressourcer og erfaring, med henblik pa at effektivisere
processen og reducering af omkostningerne. Dette leder ligeledes til et vidensdelingsaspekt,
hvor deling af erfaringer og praksis er med til at viderefgre den cirkulere gkonomi (Bilag 3,
s, 72). Den cirkulzre gkonomi er ogsa med at bidrage til social ansvarlighed. Indkgb af

ressourcer bgr ske igennem lokalsamfundet. Det kan bidrage til at man stgtter initiativer, der
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er med til at forbedre lokalsamfundet infrastruktur og derved kan bidrage til langsigtede
effekter

Sociale beeredygtighed

Social baredygtighed er en af de tre centrale sgjler i standarderne. I denne sgjle handler det
om at alle mennesker har lige mulighed for at trivsel og et godt liv. Standarderne setter
rammen for hvordan at organisationer kan bidrage til social baeredygtighed. Den sociale sgjle
seetter blandt andet fokus pa rettigheder, mangfoldighed og inklusion, og betydning af
lokalsamfund.

Arbejdsvilkar

Arbejdsvilkar fremstar som et centralt emne i standarder og har et overordnet fokus pa
retfeerdighed inden for en organisation. Den prgver at styrke medarbejders rettigheder og

fokusere pa social trivsel i arbejdspladsen.

Hvad angdr sociale og personalemassige spgrgsmdl kan oplysningerne i redegarelsen
navnlig vedrare de foranstaltninger, der er truffet for at sikre ligestilling, gennemfgrelsen af
Den Internationale Arbejdsorganisations grundlaeggende konventioner, arbejdsvilkdr,
dialogen mellem arbejdsmarkedets parter, respekten for arbejdstagernes ret til at blive
informeret og hart, respekten for fagforeningsrettigheder, sundhed og sikkerhed pa
arbejdspladsen og dialogen med lokalsamfundet og/eller de foranstaltninger, der er truffet

for at sikre beskyttelsen og udviklingen af disse samfund. (Bilag 1, s. 2)

Arbejdsvilkar handler om at forbedre arbejdsmiljget for alle involverede i projektet. Dette
bidrager til bedre engagement og motivation. Det kraever at man fokuserer pa lgnninger,
arbejdstid og sikkerhed for at skabe et motiveret miljg. Hensigten er at bidrage til at bedre
produktivitet og innovation ved at sgrge for at medarbejdere faler sig respekterede og
veerdsatte (Bilag 1, s. 2). Dette kraever ligeledes en indsats for at forebygge stress,
udbraendthed og darlige vilkar. Dette gares ved at fokusere pa gode arbejdsmiljger- og
ledelses processor. Hertil kan man fokusere pa work-life balance og fleksibilitet til at skabe

bedre trivsel og sundhed. Gode arbejdsvilkar kan ligeledes fremme bekaempelsen af
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diskrimination og vaere med til at skabe en kultur, der fokuserer pa mangfoldighed og
inklusion, derved at tiltreekke og fastholde de involverede i processen. Hertil kan det fare til
en reduktion af risikoer og omkostninger, ved at have fokus pa forebyggelse og intervention,
forbundet med et projekt. Dette kan ligeledes fare til et bedre omdgmme og mere
beaeredygtighed, fordi ansvarlig og etisk projektstyring, kan tiltreekke flere interessenter. En
positiv virksomhedskultur er med til at styrke en organisations omdgmme og kan derved

skabe langsigtet succes.

Dette kan integreres ind i projektstyring ved at inkludere arbejdsvilkar i alle faserne. Sgrge
for at der er organisatoriske politikker og procedurer pa plads til at sikre behandlingen af de
involverede. Monitorering og overvagning af arbejdsvilkarene, ved at foretage regelmaessige
evalueringer. Til sidst sa kan det kreeve at man skaber et interessentsamarbejde med

fagforeninger og repraesentanter for at vurdere om vilkarene afspejler behov og bekymringer.

Inklusion og Mangfoldighed

Standarderne har en central fokus pa inklusion og mangfoldighed. Dette sker pa baggrund af
en anerkendelse omkring at et mere retfeerdigt og inkluderende samfund er ngdvendigt for at

opna baeredygtige malsatninger.

” (...)en beskrivelse af mangfoldighedspolitikken, der anvendes i forbindelse med
virksomhedens administrations-, ledelses- og tilsynsorganer for sa vidt angar f.eks. alder,
ken eller uddannelsesmassige og erhvervsmassige baggrunde, mdlene for denne
mangfoldighedspolitik, hvordan den er blevet gennemfgrt, og resultaterne i

rapporteringsperioden. ” (Bilag 2, s. 46).

Inklusion og mangfoldighed handler om at skabe forskellighed i rammerne for projektstyring.
Ved at skabe diversitet i projektteamet sa kan man fa forskellige perspektiver og erfaringer
ind i processen og derved forhabentlig lave mere effektive og kreative lgsninger. Dette
forudseetter at man skaber rammerne for at forbedre kommunikationen ved at sikre at alle er
trygge med at kunne bidrage til lasninger. Dette kan skabe bedre problemlgsning og
innovation. (Bilag 2, s. 46) Ved at skabe et inkluderende arbejdsmiljg, sa kan bidrage til at
alle faler sig veerdsatte og respekterede. Dette kan vare med til gge motivation og
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produktivitet. Mangfoldighed i projektteams kan skabe bedre muligheder for at forsta og
reagere pa forskellige interessenters behov. Inklusive projektstyring kan vaere med at undga
problemstillinger i forbindelse med fordomme og diskrimination, der kan skabe konflikter og

derved forsinkelser. Dette kan bidrage med et bedre omdgmme og social ansvarlighed.

Samfundsengagement

Samfundsengagement satter fokus pa at inddrage lokalsamfund og borgere i malsatningerne

omkring baredygtighed.

Pa samme made er oplysninger om kvaliteten af forbindelserne mellem virksomheden og dens
interessenter, herunder kunder, leverandgrer og samfundsgrupper, der er bergrt af
virksomhedens aktiviteter, baeredygtighedsoplysninger, der er relevante for sociale eller
ledelsesmaessige spgrgsmdl, som ogsd kunne betragtes som oplysninger om immaterielle
ressourcer. Sadanne eksempler viser, hvordan det i nogle tilfelde ikke er muligt at skelne
mellem oplysninger om immaterielle ressourcer og oplysninger om baeredygtighedsspargsmal
(Bilag 2, s. 24).

Samfundsengagement handler om at langsigtede veerdi, for sig selv og samfundet. Dette
kraever at man aktivt involverer interessenter fra samfundet i projektstyringsfaserne. Det
kraever skaber aben kommunikation til interessenterne og serger for at de bliver hgrt. Dette
kan gares ved at integrere feedback-loopet, som navnt under den teoretiske forklaring af
projektstyring, ind i interessentstyringen. Dette kraever ogsa at man integrerer etiske
indkgbspraksisser, der prioriterer baeredygtighed og lokalsamfund. Dette kan ligeledes
bidrage til skabe bedre arbejdsvilkar og respekt for rettigheder i projektets faser. Man er ogsa
ngdt til at overveje den sociale og kulturelle dimension af de samfund, man inddrager i sin
interessentstyring. Dette skal gares for at undga negative pavirkninger af samfundene (Bilag
2, s. 24). Ved at integrere samfundsengagement, i projektstyringsmodellen sa kan man
fokusere pa at designe projekter, der har fokus pa langsigtede resultater og produkter. Det
tillader ligeledes at man kan styrke samfundet ved at skabe uddannelse og vidensdeling i de
bergrte samfund. Dette kan hjalpe med at skabe selvforsyning og derved skabe mere
beeredygtighed og veerdi over et langsigtet perspektiv (Bilag 2, s. 24). Integreringen af
samfundsengagement kan ligeledes bidrage til at miljgmassige hensyn. Det kan bidrage til at

man integrerer baeredygtige principper ind i projektets styrings planleegning og aktivt benytter
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dem til at skabe energieffektivitet og ressourcebesparelse. Dette kan ligeledes bidrage til
overvejelser omkring biodiversitet og naturhensyn, ved at skabe overvejelser omkring
placering og dertilhgrende aktiviteter. Yderligere sa kan der veere bidragende til at man
skaber partnerskaber med virksomheder, myndigheder og organisationer i lokalsamfundet.
Dette kan vere for at fremme samarbejde og skabe faellesmal, hvor man fokuserer pa

koordinering af interessenterne for at undga spild af ressourcer.

Rettigheder

Rettigheder spiller en central rolle i baeredygtighedsstandarderne. Formalet er at sikre at alle

mennesker er beskyttelse af de samme grundlaeggende rettigheder.

Standarderne for baeredygtigheds rapportering bagr ogsd angive de oplysninger, som
virksomheder bar fremlaegge for sa vidt angar menneskerettigheder, grundleeggende
frinedsrettigheder, demokratiske principper og standarder nedfeeldet i de internationale
grundlaeggende menneskerettighedsinstrumenter (»International Bill of Human Rights«) og

FN's andre centrale menneskerettighedskonventer (Bilag 2, s. 2)

Rettigheder kan veere bidragende til at man skaber et starre fokus pa projektets interessenter,
ved at man udvider sin interessentgruppe til at inkludere marginaliserede og sarbare grupper,
i det tilfeelde, at de bliver bergrt af projektet. Dette vil kreeve at man involverer dem aktivt og
at man skal vaere opmarksom pa magtforholdet og eventuelle uligheder. F.eks.
menneskerettigheder har ligeledes en risikostyrings-aspekt. Hvor det er ngdvendigt at
identificerer og vurderer risikoerne med hensyn til menneskerettigheder, hertil skal man
vurdere hvilken pavirkning, projektet har pa menneskerettigheder. Efterfalgende sa kraever
det at man udvikler og integrerer planer for hvordan at man har tenkt at handtere kraenkelser.
Til sidst i risikovurdering skal indga et system for hvordan man monitorere projektets
pavirkning pa rettigheder. Yderligere i projektstyringen sa skal man inkludere menneskeret
principper i beslutningsprocesserne, for at skabe en kultur omkring gennemsigtighed og
ansvarlighed. Dette gares ved at gare informationen og beslutninger tilgengelige for alle

interessenter.
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Ledelse og virksomhedsadfaerd

Den sidste sgjle i baeredygtighedsstandarderne er governance. Dette omhandler ledelse og
virksomhedsadfaerd. Formalet med denne sgjle er at skabe baredygtig ledelse i organisationer

og sikre at virksomhedsadfaerden er inden for rammer af lovgivningen.

Risikostyring

(...) de vaesentligste risici, som er forbundet med disse spgrgsmal i forhold til koncernens
aktiviteter, herunder, hvor det er relevant og proportionalt, dens forretningsforbindelser,
produkter eller tjenesteydelser, som kan forventes at ville have negative pavirkninger pa
disse omrader, og hvordan koncernen handterer disse risici (...) Klimagndringer vil
sandsynligvis fa indvirkning pa samtlige sektorer i gkonomien. De tekniske
screeningskriterier til sikring af, at skonomiske aktiviteter, der yder et vaesentligt bidrag til ét
af miljemdlene, ikke er til vaesentlig skade for tilpasning til klimagndringer, bar derfor finde
anvendelse pa alle disse gkonomiske aktiviteter. Disse kriterier bar sikre, at eksisterende og
fremtidige risici, der er af seerligt stor betydning for den gkonomiske aktivitet, identificeres,
og at der gennemfgres tilpasningslgsninger for at minimere eller undga eventuelle tab eller

indvirkninger pd driftskontinuiteten. (bilag 1, s. 6)

Ved at integrere baeredygtig risikostyring ind i projektstyring, sa kan man skabe et starre
fokus pa langsigtede baredygtighed. | projektstyring, har man fokus pa de kortsigtede
risikoer, inden for tidsrammen af projektet, mens man i den beeredygtige forstaelse har fokus
pa risikoer, der ligger uden for projektets tidsramme. Dette kan bidrage til at man tidligt
identificerer risikoer, der have en negativ pavirkning. Dette kan yderligere bidrage til at man
pa sigt bidrager til udviklingen af veerktgijer, der kan analysere og handtere risikoer. |
baredygtig risikoforstaelse er det ogsa relevant at inddrage alle potentielle interessenter for
saledes at fa alle risikoer med. Dette bidrager til at designe et projekt, der har fokus pa at
eliminere eller minimerer negative pavirkninger. At inddrage flere interessenter ligger
ligeledes et behov for at udvikle bedre kommunikation omkring risikoer til interessenter,
bade for at gge tilliden men ogsa forstaelsen for projektet. Til sidst sa kan det bidrage til at
succesfulde projektresultater pa den made at organisationer leverer succesfulde projekter, der

har gavn for organisationen men ogsa samfundet.
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Intern kontrol

De personer, der udfgrer kvalitetssikringskontrol, skal have tilstreekkelig faglig uddannelse
og relevant erfaring inden for lovpligtig revision og regnskabsafleeggelse og i givet fald inden
for beeredygtighedsrapportering og inden for erkleringsopgaver om
baeredygtighedsrapportering eller inden for andre beeredygtighedsrelaterede ydelser

kombineret med specifik treening i kvalitetssikringskontrol. (bilag 2, s. 3)

Intern kontrol handler om at integrere baeredygtighed principperne ind
projektstyringsprocesserne. Ved at skabe og vedligeholde interne kontrolsystemer sa kan man
sikre baeredygtigheden i virksomheden bliver implementeret, monitoreret og kontrolleret,
igennem projektets tidsramme. Dette har betydning for projektstyring pa den made at det
kraever at man integrerer baeredygtige mal i planlegningen og gkonomien. Allokeringen af
ressourcer skal understette initiativer, der fremmer baeredygtighed. Det kraever etablering af
malbare indikatorer. | implementering sa kraever det at man udvikler drift procedurer, der kan
bidrage til de baeredygtige mal. Til sidst sa kraever det at man etablerer et
monitoreringssystem, der kan overvage prastationerne i projektet. Hertil skal man oprette
systemer til indsamling og vurdering af data omkring pavirkning, sociale- og etiske aspekter.
Denne data skal bruges til at identificere hvor i projektets fase man kan skabe forbedringer og

justeringer.

Afslutning pa analysen

Jeg har i ovenstaende analyse afsnit fundet frem til de vidensomrader og processer, jeg
vurderer til at have en indvirkning pa projektstyring. Nedenstaende er et skema over de fund

analysen har medbragt.

Miljg Social Ledelse og
virksomhedsadfeerd

Ressourceforbrug Arbejdsvilkar Risikostyring
Affaldshandtering Inklusion og mangfoldighed Intern kontrol
Cirkuleaer gkonomi Samfundsengagement

Rettigheder
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Konklusion pd analysen af ESG-standarder

| den falgende delkonklusion illustrerer jeg hvordan jeg teoretisk har valgt at integrere

Aalborg Universitet

resultaterne af min analyse ind i projektstyrings-modellen. Jeg har valgt at farve de nye

perspektiver og tilgange med farven bla. Dette fungerer ogsa som projektets design til et nyt

baeredygtig projektstyrings model. Der skal tages hgjde for at jeg har pravet at lave det i

samme “sprog” som projektstyrings-modellen originalt var i.

Teoretisk bud pa en projektstyrings-model

Vidensomrader

Beeredygtig projektledelse processer

Initiativ

planlaegningsproces

Eksekvering

Monitorering og
kontrol

afslutning

Integration Udarbejdelse | Udarbejdelse af Lede og styre Monitorer og Afslutning af
af projekt projektledelses plan projekt arbejdet kontrollere projekt projektet eller
charter arbejdet. fasen.

Integreret
forandringskontrol

Scope Planleg scope styring Validere scope

Kontrol af scope
Find behovene
Definer scope
Udarbejdet WBS
Tid Planlzg tidsplan Kontrol af tidsplan
Definere aktiviteter
Sekvenser aktiviteter
Estimere aktivitets
ressourcer
Estimer tidsforbruget
af aktiviteter
Estimer langsigtet
tidsforbrug
Udarbejd tidsplan
@konomi Planlaeg gkonomi Kontrol af gkonomi

Estimere gkonomi

Estimere langsigtet
gkonomi

Udarbejd budget
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Kvalitet Planleg kvalitetssikring Kvalitetskontrol Kontrol af

kvalitetsstyring langsigtede effekter
Kontrol af pa:

Planlaegning af hvilke aktiviteter og
aktiviteter og beregninger af Miljg
beregninger, der har en pavirkning
pavirkning: Samfund
Miljgpavirkning @konomi
Socialpavirkning

Pavirkning Udarbejdelse af plan Synlighed
for:
Motivationsskabelse
Meningsskabelse
Synlighed

Ressource-styring Planlaeg ressource- Vidensdeling Vidensdeling
styring
Vidensdeling

Cirkuler gkonomi Planlagning af: Kontrol af: Cirkulering af:
genbrug

Genbrug Genbrug

Genanvendelse
Reparation

Plan for minimering af
ressourcer

Plan for
delingsgkonomi

Genanvendelse
Reparation

Minimering af
ressourcer

Delingsgkonomi

Genanvendelse
Reparation

Minimering af
ressourcer

Delingsgkonomi

Affalds
handtering

Identificer
affaldsressourcer

Identificer
genbrugselementer

Kontrol af:
Affaldsressourcer

Genbrugselementer

Handtering af:
Affaldsressourcer

Genbrugselementer

HR

Planleg HR-styring

Definer arbejdsvilkar

Find
projektmedlemmer

Kontrol af
arbejdsvilkar

Udarbejd et Kontrol af Inklusion
Definer inklusion og projektteam og mangfoldighed
mangfoldighed
Ledelse af
projektteam
Kommunikation Planlaeg Ledelse af Kontrol af

kommunikationsstyring

kommunikationen

kommunikationen

Risiko

Planleg Risikostyring

Identificer risiko

Risikostyring
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Identificer langsigtet
risiko

Udarbejd en kvalitativ
risikoanalyse

Udarbejd en kvantitativ
risiko analyse

Planlaeg
Risikoreaktioner

Indkab Planleg indkebsstyring | Lav indkeb Kontrol af indkeb Afslut indkeb

Prioriter baredygtigt

indkab
Interessenter Identificer Planlaeg interessant Styring af Kontrol af

interessenter | styring interessant interessant
engagement engagement

Samfunds Planlaeg Styring af Kontrol af Vidensdeling i
engagement samfundsengagement samfundssegmenter | menneskerettigheder | samfundssegmenter

Identificer samfund
segmenter

Identificer relevante
menneskerettigheder

(Egen kreation med henvisning til: (Project Management Institute, 2017))
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Diskussion

| mit projekt har jeg undersggt hvad projektstyring bestar af og jeg har undersggt hvordan
man kan implementere EU’s nye baredygtigheds standarder ind i projektstyring. I dette
diskussionsafsnit vil jeg gerne diskutere lidt hvordan at baeredygtighed og ESG udfordrer
projektstyringstilgangen. I en baredygtig projektstyrings forstaelse sa kraever det at man er
ngdt til at have et langsigtet perspektiv til forstaelsen af et projekt. Dette betyder at
tidsrammen for projektet er ngdt til at inkludere et perspektiv pa langsigtede effekter, det kan
pavirke miljget, samfundet og skonomien. | projektstyring har man den tilgang at nar man
har opnaet et resultatet eller feerdigt produkt, sa er projektet afsluttet. Hertil endrer man pa
forstaelsen af et resultat, eller feerdigt produkt til at inkludere dens konsekvenser, hvilket
betyder at man er ngdt til at ga vaek fra det kortsigtede perspektiv. Baredygtig projektstyring
er ogsa ngdt til at udvide deres forstaelse af interessent-styring. | normal projektstyring
fokuserer man udelukkende pa de interessenter, der har betydning for projektets. | baeredygtig
projektstyring, sa bliver man ngdt til at udvide denne forstaelse til at inkludere
interessentgrupper, der kan blive bergrt af projektet. | den baeredygtige forstaelse er ogsa man
ogsa nadt til at inkludere behov og perspektiver for at fa indsigt i hvilke konsekvenser, et
projekt kan have for samfundet. Dette udfordrer den traditionelle forstaelse af hvordan man
kan inddrage interessenter i udviklingen af et projekt og hvilken veerdi, projektet skaber. Med
hensyn til vaerdiskabelsen sa dette udfordrer ligeledes hvordan man anskuer den traditionelle
forstaelse af veerdi. Fordi man i projektstyring kun anskuer verdi, som skabelsen af et
resultat, der gavner organisationen og de dertilhgrende interessenter, der kan fa veerdi af det. |
den baredygtige forstaelse, sa handler vaerdiskabelse ogsa om at skabe veerdi for miljget,
social veerdi igennem samfundet og at skabe en positiv ledelsestilgang. Disse elementer tager
traditionel projektstyring ikke hgjde for. Denne udvidelse kan ogsa kaldes for en holistisk
tilgang til veerdiskabelse. | den traditionelle projektstyring kan det diskuteres hvorvidt at dens
modstandsdygtighed overfor forandringer, er tilstreekkelig. | en baeredygtig forstaelse af
projektledelse, s& skal projekter vere i stand til at omstille sig til nye udfordringer og
omsteendigheder. Dette er ikke ngdvendigvis tilfeeldet i den traditionelle projektstyring, hvor
det kan veere en faktor at man ikke gennemfarer projektet, hvis der er tilpas mangde af
usikkerhed og uforudsete forandringer. | baeredygtig projektstyring er det et vilkar at der kan
ske skiftende omstendigheder, fordi udvidelsen af vidensomrader medfarer flere faktorer. |
denne forstaelse kraever det at man implementerer en passende mangde af fleksibilitet og

forandringsparathed, for at kunne imgdekomme nye udfordringer og omstendigheder. Til
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sidst sa udfordrer det projektstyring pa den made at det tvinger projektstyringen til at skabe
ansvarlighed omkring dens resultater, ellers sa bliver konsekvenserne uforudsigelige. Dette

medfgrer et ansvar for at skabe transparens igennem projektprocessen for alle involverede.

Et andet punkt jeg har valgt at inddrage i diskussionsafsnittet, er hvorvidt at dette speciale
kan vaere med at gare organisationer mere beeredygtige. Overordnet set, sa kan dette projekt
er med til at gare processen omkring at inddrage baredygtige tilgange og processor i en
organisatorisk kontekst, overskuelige. Ved at skabe et teoretisk fundament for en baeredygtig
tilgang, sa kan dette projekt veere med til skabe klarhed og retning omkring hvad
baeredygtighed er for organisationer. Dette giver ligeledes organisationer en ramme for at
kunne vurdere og forbedre deres praestationer indenfor baeredygtighed. I mit design har jeg
lavet en genteenkning af den traditionelle forstaelse for projektstyring, hvor jeg har vist
hvordan man kan integrere baredygtigheds standarder ind i projektstyringsprocesserne. Dette
kan ligeledes hjelpe andre organisationer med at skabe en klarhed over hvor i deres
processer, de kan integrere standarderne, samt give dem en metodisk ramme for at vurderer,
hvor i processen, man skal inddrage forskellige tilgange og standarder. Yderligere sa kan det
jo bidrage til at man skaber organisatorisk innovation, ved at det kan inspirere til at
organisationer udvikler nye lgsninger til at genteenke deres organisationsprocesser saledes at
de kan imgdekomme bzredygtighedsstandarderne pa en passende made. Til sidst sa kan det
veere med at reducere baredygtige risikoer hos organisationer, ved at forsta hvordan
baeredygtighed kan integreres i projektstyring. Sa kan det vaere med til at reducere risiko, sa
kan organisationer skaber langsigtet veerdi. Yderligere sa kan det vaere med at realisere
beaeredygtige handlinger. Dette er ikke blevet berart i specialet men herunder vil jeg kort
diskutere en metode, som man kan bruge til at vurdere baeredygtige handlinger. Metoden har
grundlag i et koordinatsystem, hvor man vurderer effekt og kompleksitet, hvor kompleksitet
er mangden en handling kraever at realisere. Ud af de to akser kan ligge flere elementer
sasom affaldssortering, arbejdsvilkar, ledelsestilgange osv. Dette giver muligheden for at tage
sine ideer til baeredygtighed og ESG og putte dem ind i koordinatsystemet. Dette kan give en
mulighed for at tage alle sine ideer og se om man har nogle ideer, der har et godt potentiale
og er nemme at realisere. Dette kan bidrage til at man kan implementere specifikke

emneomrader i ESG, og vurderer om de er relevante at integrere i praksis.

Simpliceret koordinat system:
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Koordinatsystem til realisering af baeredygtige
handlingsplaner

Kompleksitet
N

0 0.5 1 1.5 2 2.5 3
Effekt

Figur 1 - Egen kreation

Jeg vil ogsa benytte diskussionsafsnittet til at diskutere hvordan at andre med udgangspunkt i
mit speciale, kan forske videre. Et oplagt forslag ville vere at benytte sig af et kvalitative
studie i en praksisorienteret kontekst. Dette ville give muligheden for at udforske hvordan
virksomheder konkret arbejder med baredygtighed. Den kvalitative forskning kan give
muligheden for at indsamle detaljeret information om oplevelser og perspektiver i forhold til
at arbejdet med bzredygtighed. Dette kan muligvis fare til en mere dybdegaende forstaelse af
de problemstillinger, der kan opsta med implementering af beeredygtighed i en organisation.
Kvalitativ forskning kan ligeledes hjeelpe med at kontekstualisere baredygtigheden, fordi den
kan tage hgjde for kulturelle, sociale og politiske forhold, der er indlejret i en organisation.
Dette vil kunne bidrage til at give et bedre helhedsindtryk af hvordan baeredygtighed bliver
implementeret i forskellige kontekster. Dette vil kunne bidrage med forstaelsen for

udfordringer og barrierer, der vil kunne danne rammen for videre forskning.

Et andet diskussionsemne omhandler beslutningen om at integrere et nyt veerdiparameter ind i
projektstyringen, har ogsa fart nogle overvejelser med sig. Dette farste af hvordan man
veelger at undersgge pavirkningen af de kvalitative aspekter. Dette kan muligvis understattes
af en ”pavirkningsanalyse”, hvor man undersoger de kvalitative aspekter af pavirkningen.
Dette ma veere en iterativ proces, hvor der er fokus pa fleksibilitet, abenhed og villighed til at
lzere omkring indsamling af data og behandling af data. | forleengelse af dette kan der
udvikles veerktagjer og metoder, der er tilpasset de specifikke projekter og deres kontekster.
Yderligere sé skal der ses skarp pa hvordan man fortolker og formidler resultater, sa de bliver

relevante for konteksten.
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Den sidste store overvejelse i dette projekt har veeret min beslutning om ikke at inddrage
kvalitative interviews eller lignende. Socialkonstruktivismen har traditionelt et stort fokus pa
sprog og sprogets betydning for den sociale virkelighed. I socialkonstruktivismen ser man
sproget som handling. Det betyder at det at sige noget bliver det samme som at ggre noget
(Rasborg, K., 2021, s. 405). Grundlaget for ikke at veelge interviews i dette projekt har
baseret sig pa at jeg kigger pa hvordan organisatoriske strukturer og praksisser bliver socialt
konstrueret gennem beslutningsprocesser frem for sprog. Et andet grundlag for dette er at
baeredygtighed bliver pavirket af strukturelle og lovgivningsmaessige faktorer sasom
retningslinjer, organisatoriske standarder og regulativer. Det har veeret et valg fra min side at
fokusere pa disse strukturer fremfor sproglige diskurser for at kunne udarbejde projektets
design, og derved belyse hvordan at baeredygtighed kan bidrage til en ny social konstruktion
indenfor projektstyring.

59



Andreas Schultz Lerings- og forandringsprocesser Aalborg Universitet
Studienr: 20143466

Konklusion

Projektets formal var at besvare fglgende problemformulering:

Hvordan kan ESG-standarder bidrage til baeredygtig projektledelse?

| farste del af projektet undersggte og redegjorde jeg for det teoretiske grundlag for
projektstyring. Samtidig afdeekkede jeg den akademiske viden, der eksisterer omkring
beaeredygtighed fra et organisatorisk perspektiv igennem et litteratur Review. Hertil blev der

identificeret et normativt vidensomrade for baeredygtighed i et organisatorisk perspektiv.

Igennem projektets anden del af analysen undersggte jeg, igennem en dokument-analyse,
EU’s baeredygtighedsstandarder, ESG, med henblik pa at finde tematikker og emner, der
kunne bidrage til en gentaenkning af projektstyring. Hertil fandt jeg 9 forskellige emner, der
kunne have en indvirkning pa projektstyringsmodellen. Maden hvorpa ESG og
baredygtighed kan bidrage til, er at den tilfgjer nye vidensomrader til projektstyring. |
projektstyrings vardi-parametre sa tillader den indfgrelse af en kvalitativ dimension, hvor
temaer sasom synlighed, motivationsskabelse og meningsskabelse bliver praesenteret.
Efterfalgende har jeg igennem en dokument-analyse, vurderet empirien omkring
baeredygtighedsstandarder og vurderet deres indflydelse pa projektstyring. | sidste del af
analysen praesenterede jeg mit bud pa en integrering af tematikkerne og emner ind i

projektstyringsmodellen.
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Formidlende artikel

Projektstyring handler om at lede, planlaegge og organisere midlertidige projekter for at
levere bestemte resultater, produkter og tjenester, som kan veere bade immaterielle eller
materielle (Silvius, 2017). Projekter bliver udfart pa alle organisatoriske niveauer, de
involverer individer og grupper, og kan indebare involveringen af flere organisationer. De
bruges til at skabe veardi og opna specifikke mal i en organisation. Ved at anvende
projektstyring sa kan organisationer forbedre deres konkurrenceevne ved at levere resultater
hurtigere. Projektstyring hjelper ligeledes med at forbinde resultater med organisatoriske mal

0g ger organisationer mere forandringsparate (Cleland, S. 2006)

Project Management Institute blev grundlagt i 1969 i USA af ingenigrer fra de stgrste
organisationer i USA, heriblandt NASA for at skabe et forum til diskussion af
projektledelsesproblemer og erfaringsudveksling. De udviklede en teoretisk ramme for den
bedste praksis inden for projektledelse, initiativet blev stottet af f.eks. den amerikanske
regering. PMI styrkede sin indflydelse ved at tilfgje etiske principper og certificeringer. Hele
deres teoretiske ramme blev dokumenteret i den officielle projektstyringsmodel The guide to
project management body of knowledge” som blev udgivet i 1987 og er sidst opdateret i
2017. PMBOK er baseret pa fire teorier, der udger fundamentet for projektledelse. Disse
teorier udger projektteori, og tre teorier om projektstyringen: planlaegning, eksekvering og
kontrol. Disse teorier har faet en del kritik sidenhen. Koskela argumenterer for at denne
tilgang er kritisabel pa grund af dens fundamentale antagelse at den antager at succes
faktorerne bliver bestemt i bestemt i planleegningen. Hvilket gar teorien usikker, fordi dette
oftest ikke er tilfeeldet. Projektstyringens transformative proces overser ofte de individuelle

opgavers indbyrdes forhold og tidsmassige udfordringer.

Ideen omkring en baeredygtig fremtid opstod 1 1987 med FN’s Brundtlands rapport, som
definerede baeredygtig udvikling som en udvikling, der opfylder nuvaerende behov uden at
bringe fremtidig generationers muligheder i fare. Rapporten lagde veagte pa gkonomiske,
sociale og miljgmaessige udfordringer og farte til udviklingen af ESG: Environmental, Social
og Governance som et veerktgj til at vurdere virksomheders baredygtighed. ESG fik sit lys i
forbindelse med en FN-konference i 2004, hvor finansielle institutioner blev opfordret til at

integrere beaeredygtighed i deres investeringsstrategier. EU har siden 2019 arbejdet pa at gare
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baeredygtighed til en central del af virksomheders strategier gennem initiativer som Green

deal og lovgivning sdsom Corporate sustainability reporting directive.

ESG bestar af tre sgjler:

1. Environmental: klima- og miljgpavirkning
2. Social: Virksomheders sociale ansvar overfor medarbejdere og samfund.

3. Governance — Ledelses og virksomhedens etiske adfeerd og gennemsigtighed.

I Fn’s rapporten the Future Is Now” fra 2019 fremhaves de globlae udfordringer som
gkonomisk ulighed og accelerende klimaforandringer bringer. Dette kraever en holistisk
tilgang til baeredygtighed og implementering i alle samfundslag. Ved at integrere ESG ind i
organisationer sa kan de vaere med til at tage ansvar og veerdi, for dem selv og samfundet.
Implementering af ESG-strategier indebarer udfordringer som kompleksitet i integrationen.
Dette kraever at man skaber en metodisk tilgang til projektstyring, sa man kan skabe

baeredygtige &ndringer og styre samfundet imod de globale udfordringer.

Dette har ogsa veeret denne undersggelses genstand felt og den fglgende problemformulering

blev konstrueret:

Hvordan kan ESG-standarder bidrage til baeredygtig projektledelse?

Far projektets undersggelse startede, udfaerte jeg et litteratur Review. Dette blev gjort med
henblik pa at foretage en systematisk gennemgang af eksisterende litteratur inden for emnet
og at afdekke denne viden. Dette kvalificerede projektets problem- og undersggelsesfelt,
hvilket gjorde udvalgelsen af litteratur precis og relevant. Reviewet blev udfert pA AAU’s
database, Primo, Google Scholar og Scopus. | farste omgang fokuserede jeg pa ESG med
sogekaeden "ESG, ESG-performance Management” Denne udvelgelse bidrog med materiale
om ESG, som et investeringsparametre med lidt om dens anvendelse i kvalitative studier.
Derfor blev sagekeaeden @ndret til ”Project management, Sustainability, project management”
for at afdaekke videns huller og problemstillinger i projektstyring. Dette bidrog til
udarbejdelsen af projektets metode. Efter litteraturreviewet blev undersggelse fulgt op med et
litteraturstudie. | denne fase af projektet var fokus pa at undersgge temaer og menstre i

eksisterende litteratur for at genteenke projektstyring og skabe et metodisk fundament for en
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ny tilgang til baeredygtig projektstyring. Formalet er at indsamle og fortolke relevant viden
inden for feltet. Dette var til at give en fundamental baggrundsviden omkring beredygtighed
og kvalificere undersggelsen analyse felt. Litteraturstudiet blev pabegyndt med fglgende
spgeord og kodning i ’Sustainable, Sustainable development, Environmental, Ecological,
CSR, Social responsibility, Corporate Respoonsibility, Cilmate Change” Disse blev
sidestillet med to termer inden for projektstyring: Project og Project management. Hertil blev
der identificeret ti tilgange indenfor baeredygtighed, som har betydning for projektstyring:
Disse er: @konomisk baeredygtighed, Social baeredygtighed, @kologisk baeredygtighed, Tid,

Veaerdier, Geografi, Inklusion, Kulturel, Risiko, Politisk

| projektets metode blev anvendt Dokumentanalyse, hvilket har sin udbredelse i
samfundsvidenskaberne. Projektets formal var at undersgge hvordan at EG kan bidrage til
baeredygtig projektstyring, sa blev denne metode valgt da ESG bestar af officielle EU-
direktiver. Yderligere sa blev sneboldmetoden anvendt til at finde empirien ved at falge
referencerne fra et moderdokument. De centrale temaer blev udvalgt efter deres relevans til

problemformulering. Dokumentanalysen blev kodet i fglgende temaer:

1. Ordnede tematikker i dokumenterne.
2. Relation til projektstyring

3. Bidrag til processer i projektstyringsmodellen.
Temaerne blev udviklet med teoretisk forstaelse af baeredygtighed og brugt til at analysere,
hvordan ESG kan pavirke projektstyring. Bilagene blev gennemgaet, temaer blev udvalgt og

farvekodet for specifikke ord og tematikker

De fundne tematikker, som har betydning for projektstyring bliver praesenteret falgende:

Miljg Social Ledelse og
virksomhedsadfeerd
Ressourceforbrug Arbejdsvilkar Risikostyring
Affaldshandtering Inklusion og mangfoldighed Intern kontrol
Cirkuler gkonomi Samfundsengagement
Rettigheder
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| undersggelsen afsluttende fase bidrager jeg med et teoretisk bud pa hvordan at disse

Lerings- og forandringsprocesser

Aalborg Universitet

processorer kan indga i en projektstyring model og hvilke vidensomrader, disse kraever at fa

inddraget.

Falgende er mit teoretiske bud pa en gentaenkning af projektstyringmodellen:

Vidensomrader

Bearedygtig projektledelse processer

Initiativ

planlaegningsproces

Eksekvering

Monitorering og
kontrol

afslutning

Integration Udarbejdelse | Udarbejdelse af Lede og styre Monitorer og Afslutning af
af projekt projektledelses plan projekt arbejdet kontrollere projekt projektet eller
charter arbejdet. fasen.

Integreret
forandringskontrol

Scope Planleg scope styring Validere scope

Kontrol af scope
Find behovene
Definer scope
Udarbejdet WBS
Tid Planlag tidsplan Kontrol af tidsplan
Definere aktiviteter
Sekvenser aktiviteter
Estimere aktivitets
ressourcer
Estimer tidsforbruget
af aktiviteter
Estimer langsigtet
tidsforbrug
Udarbejd tidsplan
@konomi Planlaeg gkonomi Kontrol af gkonomi
Estimere gkonomi
Estimere langsigtet
gkonomi
Udarbejd budget
Kvalitet Planleg kvalitetssikring Kvalitetskontrol Kontrol af

kvalitetsstyring

Planlaegning af hvilke
aktiviteter og
beregninger, der har en
pavirkning:

Miljgpavirkning

Kontrol af
aktiviteter og
beregninger af
pavirkning

langsigtede effekter
pa:

Miljg
Samfund

@konomi
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Socialpavirkning

Pavirkning

Udarbejdelse af plan
for:
Motivationsskabelse
Meningsskabelse

Synlighed

Synlighed

Ressource-styring

Planlag ressource-
styring

Vidensdeling

Vidensdeling

Vidensdeling

Cirkuleer gkonomi

Planlaegning af:
genbrug

Genanvendelse
Reparation

Plan for minimering af
ressourcer

Plan for
delingsgkonomi

Kontrol af:
Genbrug
Genanvendelse
Reparation

Minimering af
ressourcer

Delingsgkonomi

Cirkulering af:
Genbrug
Genanvendelse
Reparation

Minimering af
ressourcer

Delingsgkonomi

Affalds
handtering

Identificer
affaldsressourcer

Identificer
genbrugselementer

Kontrol af:
Affaldsressourcer

Genbrugselementer

Handtering af:
Affaldsressourcer

Genbrugselementer

HR

Planlaeg HR-styring

Definer arbejdsvilkar

Find
projektmedlemmer

Kontrol af
arbejdsvilkar

Udarbejd et Kontrol af Inklusion
Definer inklusion og projektteam og mangfoldighed
mangfoldighed
Ledelse af
projektteam
Kommunikation Planleg Ledelse af Kontrol af

kommunikationsstyring

kommunikationen

kommunikationen

Risiko

Planleg Risikostyring
Identificer risiko

Identificer langsigtet
risiko

Udarbejd en kvalitativ
risikoanalyse

Udarbejd en kvantitativ
risiko analyse

Risikostyring
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Planlaeg
Risikoreaktioner

Indkab Planlag indkebsstyring | Lav indkeb Kontrol af indkab Afslut indkab

Prioriter baredygtigt

indkab
Interessenter Identificer Planlag interessant Styring af Kontrol af

interessenter | styring interessant interessant
engagement engagement

Samfunds Planleg Styring af Kontrol af Vidensdeling i
engagement samfundsengagement samfundssegmenter | menneskerettigheder | samfundssegmenter

Identificer samfund
segmenter

Identificer relevante
menneskerettigheder

(Egen kreation med henvisning til: (Project Management Institute, 2017))
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