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Sammanfattning

Organisationer har stor paverkan pa véarldens hallbara utveckling och det ar darfor av
stor vikt att organisationer bidrar genom att arbeta hallbart. Litteratur behandlar ofta
varfor organisationer arbetar med hallbarhet men mer séllan behandlas hur organisa-
tioner kan arbeta hallbart. En vixande andel litteratur foresprakar anvéindningen av
styrsystem for styrning av organisationer for att uppna hallbarhet. I studien genomfors
en fallstudie av fyra olika branscher, energi, tillverkning, fastighet och kommun, fér att
undersoka hur organisationer styr sitt arbete fér att uppna hallbarhet och hur styrsy-
stem kan utvecklas och anvindas for att integrera hallbarhet och bidra till att organisa-
tioner uppnar hallbarhet. Litteratursokning resulterade i att sex stycken kategorier som
kan komponeras till ett styrsystem. Dessa delas in i tva delar, styrmekanismer och kon-
textuella faktorer. Styrmekanismerna ses som sekventiella och &r planering, procedurer,
métning och aterkopplingssystem. De kontextuella faktorerna bestar av kategorierna
kultur och organisationens uppbyggnad, vilka anses paverka styrmekanismerna.

Den viktigaste aspekten som framkommit fran studien &r att hallbarhet med foérdel
integreras i organisationers ordinarie styrning. Detta innebér att hallbarhet behover
integreras i styrsystemets styrmekanismer. Vidare uppdaterades uppdelningen av de
sex kategorierna och fem viktiga delar i styrsystemet identifierades paverka integrering
av hallbarhet. Av dessa fem ar tva av dem grundforutsiattningar, kultur och organisa-
tionens uppbyggnad, en av dem &ar planering som paverkar resterande styrmekanismer,
och tva ar stodjande mekanismer, utbildning och kommunikation. Kulturen identifieras
paverkas mycket av ledningen. Vidare ar ledningen, koordinering och intern uppbyggnad
viktiga delar for en organisations uppbyggnad. Det kan vara fordelaktigt for organisa-
tioner att se till att ha hallbarhet representerat i ledningen, antingen genom kompetens
och bra kommunikationskanaler eller genom en hallbarhetsrepresentant. Vidare ar det
viktigt att lyfta att hallbarhetsavdelningens funktion &r att koordinera och stotta och
att det dr hela organisationens ansvar att arbeta hallbart. Organisationens planering
paverkar de andra styrmekanismerna och den ar med fordel konkret for att hallbarhet
ska genomsyra organisationen. Slutligen mo6jliggor de stodjande mekanismerna skapan-
det av bra grundférutsidttningar for att arbeta mer hallbart i en organisation.

De olika branscherna skiljer sig at i arbetet med hallbarhet at, framfoér allt gdllande
forutsédttningar och fokus. I energibranschen &r hallbarhet en del av grunduppdraget
vilket gjort att hallbarhet integrerats i allt de gor. Kommuners grunduppdrag kopplar
ocksa an till hallbarhet, framfor allt social hallbarhet, men de maste arbeta mer med
att lyfta hur deras arbete kopplar an till hallbarhet. Slutligen ingar inte hallbarhet lika
tydligt i tillverknings- och fastighetsbranschens grunduppdrag vilket gor att det for
organisationer inom dessa branscher &r viktigt att ledningen eller dgare tydligt visar
ett fokus pa hallbarhetsfragan for att den ska genomsyra organisationen.



Abstract

Organizations have a large impact on sustainable development and it is, therefore, im-
portant that they contribute by working sustainable. Literature often covers why organi-
zations work sustainably but less often about how they can work sustainably. However,
a growing body of literature advocates the use of Management Control Systems to ac-
hieve sustainability. This study conducts a case study of organizations in four different
sectors, energy, manufacturing, real estate, and municipality. How these sectors work
toward sustainability and how Management Control Systems can be developed to in-
tegrate sustainability is investigated. Literature search results in six different categories
that can compose a Management Control Systems. The six categories are divided into
two groups, control mechanisms, and contextual factors. The control mechanisms are
viewed as sequential and consist of planning, procedures, measurement, and feedback
systems. The contextual factors consist of culture and organizational structure which
impact the control mechanisms.

The most important aspect that has emerged in the study is that sustainability, prefe-
rably, is integrated in an organizations ordinary control. To integrate sustainability into
ordinary control, integration into the control mechanisms is necessary. Five parts of the
control systems are viewed as extra important and influence the integration of sustai-
nability. Two of these, culture and organizational structure, are viewed as prerequisites.
Planning is also seen as important since it impacts the other control mechanisms. The
last two, education and communication, are viewed as supporting mechanisms. Cul-
ture is identified to be impacted by the top management. Further, top management,
coordination, and internal structure are important for the prerequisite organizational
structure. It can be an advantage for organizations to have sustainability represented
in the top management team. This can be done either by representing sustainability
competence or by having good communications channels. It is also important to com-
municate that the sustainability department’s role is to coordinate and support, not be
responsible. Further, the organizational planning should be clear and operationalizab-
le to impact the other control mechanisms. Lastly, the supporting mechanisms enable
good prerequisites for the organization that help them achieve sustainability.

The different sectors differ in their approach to sustainability, foremost in prerequisites
and focus. Sustainability is a part of the energy sector’s core business and is, there-
fore, integrated into the organization. Sustainability is also a part of the municipality
sector’s core business, especially social sustainability. However, these organizations need
to highlight how their work is connected to sustainability so that they can further de-
velop their work. Lastly, sustainability is not as clearly a part of the manufacturing and
real estate sectors. For these sectors, it is important that top management or owners
clearly shows a focus on sustainability.
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1 Inledning

Det inledande kapitlet presenterar bakgrunden till studien, hallbarhet i organisationer,
foljt av en introduktion av organisationers styrning av hallbarhetsarbete. Detta foljs
av studiens empiriska kontext med fyra branscher och dess hallbarhetsmdjligheter samt
vidare studiens problematisering. Bakgrunden, den empiriska kontexten samt problema-
tiseringen mynnar sedan ut i studiens syfte och fragestillningar. Kapitlet avslutas med
en presentation av rapportens disposition.

1.1 Hallbarhet i organisationer

Virldens utslipp av vaxthusgaser har okat med 270 % sedan ar 1960 pa grund av
ménsklig paverkan (Statista, 2021a), och per capita innebér det en 6kning pa 45 % un-
der samma tidsperiod (Statista, 2021b). For bade jamstélldhet (Globala malen, 2016)
och fattigdom (The World Bank, 2019) gar trenden i stéllet at ratt hall, om &n langsamt,
men det innebar sjalvklart inte att det inte fortfarande kridvs mycket arbete dven in-
om dessa omraden. For att 16sa dessa och andra utmaningar enades alla 193 med-
lemsldnderna i FN ar 2015 om en gemensam plan, Agenda 2030, med 17 Globala mal
(FN, 2015). Agenda 2030 &r en vision om hur vérlden ska se ut ar 2030 och de Globala
malen utgor en mer detaljerad plan f6r hur den hallbara utvecklingen ska ske (Globala
malen, 2021). Redan ar 1987 definierades hallbar utveckling som begrepp i FN:s rap-
port, Brundtlandrapporten, som en utveckling som tillgodoser dagens behov utan att
kommande generationers mojligheter att tillgodose sina behov riskeras (Nationalencyk-
lopedin, 2022).

Hallbarhet beskrivs ofta ha tre perspektiv: ekonomi, miljé och social (exempelvis Lo-
zano, 2008; Connelly, 2007; Gond et al., 2012; Windolph et al., 2014). For organisatio-
ner och organisatorisk hallbarhet finns det ingen standardiserad definition (Montiel och
Delgado-Ceballos, 2014), men definitionerna inkluderar néstan alltid alla tre perspektiv
(Montiel och Delgado-Ceballos, 2014; Amini och Bienstock, 2014). I sin litteraturstudie
beskriver Montiel och Delgado-Ceballos flera definitioner av organisatorisk hallbarhet
dér bland annat hanvisning till definitionen som gavs i Bruntlandsrapporten gors. Vida-
re utgar exempelvis Farver (2019) fran Bruntlandsrapportens definition, men utvecklar
den for att ge mer vigledning fér organisationer. Farver beskriver att organisatorisk
hallbarhet handlar om att balansera de tre perspektiven, skapa langsiktig framgang
och att vara transparent samt ta ansvar. Lo (2010) beskriver i stéllet att det handlar
om integrationen mellan de tre perspektiven, vilket &ven var Elkingtons (2004) ambition
med det kéinda synséttet ’triple bottom line’. Den miljoméssiga dimensionen kan nas
genom att inte anvdnda mer resurser och inte utsétta naturen for storre pafrestningar dn
den kan hantera och aterhdmta sig ifran (NE, 2021). Den sociala dimensionen syftar till



att skapa vélbefinnande och tillfredsstélla individens psykiska och fysiska behov (KTH,
20200). Slutligen kan ekonomisk hallbarhet definieras som att ekonomisk utveckling sker
utan negativ paverkan pa de andra tva dimensionerna (KTH, 2020a).

Hallbar utveckling kan endast uppnas om organisationer ar med och bidrar eftersom
de star for stor paverkan pa hallbarheten (Windolph et al., 2014). En undersékning av
sma och medelstora foretag i Sverige ar 2017, visar stora skillnader mellan branscher
gallande miljomaéssig respektive social hallbarhet (Tillvéxtverket, 2022a). Enligt studien
ar det fler organisationer som arbetar med miljéfragor 4n sociala fragor. Inom branschen
energi, vatten och el uppger flest organisationer, 75 %, att de arbetar med miljomassiga
fragor medan vard och omsorg dr den bransch dar flest organisationer, 44 %, uppger att
de arbetar med sociala fragor. Antalet organisationer som arbetar med miljofragor har
viaxt medan antalet som arbetar med sociala fragor legat pa samma niva sedan ar 2014
(Tillvéixtverket, 2022a). Organisationer har ett stort ansvar 6ver de sociala och eko-
nomiska aspekterna i ett samhélle bade i hur de behandlar sina anstéllda, interagerar
med ndromradet samt att de har skiliga 16ner och har ett langsiktigt ekonomiskt fo-
kus (Tillvaxtverket, 2022b). Detta belyses dven i litteratur, dar bland annat av Lozano
(2008) som beskriver att det for organisationer och deras hallbarhetsarbete &r viktigt
att forsta att de tre perspektiven for hallbarhet ar lika viktiga, samt att de interagerar.
Forutom att vissa organisationer ér grundade for att bidra till ett mer hallbart samhélle
finns det ocksa andra anledningar till att organisationer arbetar med hallbarhet. Exem-
pel pa dessa ar: lagstiftning, ekonomiska mojligheter, intressenters tryck, etiska aspekter
(Bansal och Roth, 2000), legitimitet, marknads framgang samt intern forbattring (Win-
dolph et al., 2014), vilka inte &r 6msesidigt uteslutande utan har 6verlappande delar.

1.2 Organisationers styrning av hallbarhetsarbete

Litteraturen behandlar ofta varfor organisationer arbetar med hallbarhet (Maas et al.,
2016), vilka drivkrafter som finns for organisationers hallbarhetsarbete samt att hall-
barhetsarbete kan bidra till framgang hos organisationer (Schaltegger, 2011). Det finns
dock begréinsat med forskning om hur organisationer arbetar med hallbarhet (Maas
et al., 2016). Maas et al. menar att forskningen ofta anammar bredare teman sasom
hallbarhetsrapportering och hallbarhetsredovisning eller mer fokuserade och specifika
aspekter sasom redovisningsverktyg for hallbarhet eller enskilda fallstudier. Mer spe-
cifikt saknas det forskning for hur organisationer kan arbeta internt for att styra sitt
hallbarhetsarbete (Crutzen et al., 2017). Crutzen et al. menar att formella och infor-
mella styrmedel kan anvindas for att styra hallbarhetsarbete, men att forskning for
effekten av deras anvéndning saknas.



Det finns dock en vixande andel litteratur som foresprakar anvéndningen av styrsy-
stem for styrning av organisationers hallbarhetsarbete (exempelvis Riccaboni och Le-
one, 2010; Gond et al., 2012; Ditillo och Lisi, 2014; Crutzen et al., 2017). Styrsystem
kan beskrivas som en sammanstéillning av styrmedel som en organisation kan anvéinda
for att styra deras arbete (Nilsson och Olve, 2018). Styrsystem definieras pa olika sétt
av olika forfattare, men gemensamt ar att styrsystemen beskriver verktyg for hur en
organisation kan na sin strategi och sina mal (Strauss och Zecher, 2013). Exempel pa
styrmedel, eller verktyg, som ett styrsystem kan innehalla &r planering, métning, kultur
och beloningar (Flamholtz et al., 1985; Malmi och Brown, 2008).

For att fa en initial bild av hur organisationer ser pa styrsystem kopplat till hallbarhet
genomfordes en forstudie dar det framkom att olika organisationer ansag att olika styr-
medel i ett styrsystem var viktiga for att kunna styra hallbarhetsarbetet. Virderingar
tillsammans med budget och prestationsmatt, ledning samt planering ansags som de
viktigaste delarna. Detta ligger i linje med vilka styrmedel som litteraturen beskriver att
organisationer anvander mest vid hallbarhetsstyrning. I en litteraturstudie av Lueg och
Radlach (2016) framkom det att de fyra vanligaste styrmedlen organisationer anvinder
for hallbarhetsstyrning &r: prestationsmatt och resultatmétning, foretagskultur och
véardesystem, ledning och struktur samt strategisk planering. Lueg och Radlach me-
nar att olika styrmedel anvénds olika mycket eftersom vissa av dem anses vara lédttare
att anvénda eller viktigare for att lyckas med styrningen av hallbarhetsarbetet.

1.3 Fyra branscher och dess hallbarhetsmdjligheter

Eftersom det &r viktigt att organisationer bidrar till véirldens hallbara utveckling (Win-
dolph et al., 2014) samt att olika organisationer verkar i olika kontexter undersocker
denna studie fyra olika branscher i Sverige: energi, tillverkning, fastighet och kom-
mun. Dessa branscher undersoks eftersom deras olika forutsdttningar samt pagaende
hallbarhetsarbete varierar och anses darfor vara intressanta for studien. Branschernas
paverkan inom de tre perspektiven, miljomaéssig, social samt ekonomisk hallbarhet pre-
senteras nedan.

Energibranschen ér en av de branscher dér klimatneutralitet &dr inom réckhall (Ener-
giforetagen, 2018). Enligt Energiforetagen &r miljoarbete en naturlig del av energi-
branschen eftersom miljofragor arbetas med systematiskt da néstan alla foretag inom
branschen &r certifierade enligt miljoledningsstandarden. Vidare bidrar energibranschen
till den sociala hallbarheten bade direkt och indirekt, exempelvis genom utbyggnad av
fjarrvarme vilket bidrar till forbéattrad stadsmiljo (Ekholm och Gustavsson, 2019). For
energibranschen innebér ekonomisk hallbarhet att en ekonomisk tillvixt pa lang sikt



inte dventyras (Energiforetagen, 2022). Forutsattningar for energibranschen inom eko-
nomisk hallbarhet skapas genom regleringar samt forutsebara och relevanta styrmedel
samt skatter.

Tillverkningsindustrin star for ungefir en tredjedel av Sveriges totala utslapp (Na-
turvardsverket, 2021). Olika delar inom industrin har kommit olika langt i klimatom-
stallningen och sektorerna star infor olika utmaningar (Naturvardsverket och Ener-
gimyndighet, 2022). Enligt Kungl. Ingenjorsvetenskapsakademien (2019) &r langsiktig
lonsamhet och konkurrenskraft viktiga aspekter for att organisationer inom industrin
ska genomga en fordndring som leder till klimatneutralitet. For industrin finns speci-
fika Globala mal, bland annat Mal 9: Hallbar industri, innovationer, och infrastruktur
(Regeringskansliet, 2022b) samt Mal 12: Hallbar konsumtion och produktion (Regerings-
kansliet, 2022a). Dessa ska bland annat frimja en inkluderande industrialisering, tka
industrins sysselsédttning, bidra till forbattrad héalsa samt minskad fattigdom, vilket &r
aspekter inom den sociala hallbarheten.

Aven fastighetsbranschen star for stora utslipp och det behovs atgirder for att kom-
binera Sveriges klimatmal och den héga byggtakten i landet (Naturvardsverket, 2022).
Enligt Boverket (2020) har fastighetsbranschen dven majlighet att bidra till social och
ekonomisk hallbarhet. Till social hallbarhet kan branschen bland annat bidra genom
att erbjuda byggnader som ér tillgdngliga och som inte paverkar manniskans hélsa eller
sikerhet negativt. Till ekonomisk hallbarhet kan branschen till exempel bidra genom
att efterstriava cirkuldr ekonomi, resurseffektivitet samt skapa forutsattningar for att
byggnader byggs till en rimlig kostnad.

Slutligen har kommuner en viktig roll i uppfyllandet av de Globala malen eftersom flera
av kommunernas grunduppdrag direkt eller indirekt kan kopplas till delmal i Agenda
2030 (Sveriges Kommuner och Regioner, 2022). I en studie av kommuners hallbarhets-
styrning framkom det att nivan pa kommuners hallbarhetsstyrning skiljer sig at (PwC,
2021). I kommunerna laggs storst fokus pa den ekonomiska hallbarheten medan det finns
forbattringspotential for analys av den sociala hallbarheten for béttre malsédttning samt
ett behov av mer konkreta och méatbara mal kopplade till den miljoméssiga hallbarheten.

1.4 Problematisering

Potentialen i att anvénda styrsystem for att styra organisationers hallbarhetsarbete, sa
kallade hallbara styrsystem, har ldnge varit ett relativt outforskat omrade (Riccaboni
och Leone, 2010; Ditillo och Lisi, 2014; Crutzen et al., 2017) men litteraturen inom
detta omrade vixer (exempelvis Riccaboni och Leone, 2010; Gond et al., 2012; Crutzen
och Herzig, 2013; Ditillo och Lisi, 2014; Lueg och Radlach, 2016). Riccaboni och Le-
one menar att det finns stor potential att adressera miljoméssiga och sociala problem
med hjélp av styrsystem och underscker hur styrsystem paverkar implementationen



av hallbarhetsstrategier. Vidare undersoker Gond et al. (2012) anvéndningen av styr-
system och hallbara styrsystem for integration av hallbarhet i organisationers strategi.
Forfattarna menar att styrsystem kan leda till att organisationer arbetar med hallbarhet
eftersom anviéndningen av styrsystem underlédttar implementeringen av strategier. Ef-
tersom det finns flera anledningar till varfor organisationer vill arbeta med hallbarhet,
bland annat 6kad langsiktig lonsamhet och riskminimering (Makridou, 2021), anses det
finnas en fordel for organisationer att inkludera hallbarhet i sina styrsystem for att dra
nytta av de fordelar som Makridou beskriver. Flera forfattare beskriver dock att det
finns behov av mer forskning om hur styrsystem ska anvédndas for att lyckas med sin
styrning av hallbarhetsarbetet (Gond et al., 2012; Crutzen och Herzig, 2013; Lueg och
Radlach, 2016).

Ett stort problem med att anvianda traditionella styrsystem for att styra hallbarhets-
arbete dr att de styrsystemen, fran vilka hallbara styrsystem utvecklas, inte anses
tillrackliga for att integrera hallbarhet (Gond et al., 2012; Ditillo och Lisi, 2014; Johnsto-
ne, 2019). Ditillo och Lisi menar exempelvis att det behévs en mer heltdckande syn pa
hur hallbarhet kan integreras i styrsystem dar kulturella och organisatoriska dimensio-
ner tas i beaktning. Aven Crutzen och Herzig (2013) menar att det finns en avsaknad
av en holistisk syn pa styrsystem for att uppna hallbarhet. Dessutom &r definitionen
av hallbara styrsystem splittrad (Lueg och Radlach, 2016; Johnstone, 2019) vilket le-
der till att det inte finns en tydlig bild av hur traditionella styrsystem kan utvecklas
till hallbara styrsystem och vilka delar det hallbara styrsystemet ska besta av for att
underldtta organisationers styrning av deras hallbarhetsarbete. Saledes identifieras ett
gap i litteraturen om hur traditionella styrsystem kan utvecklas for att kunna integrera
hallbarhet. I linje med forfattare (exempelvis Lueg och Radlach, 2016) anses det dérfor
behovas en heltdckande samt gemensam bild av styrsystem for att de ska kunna inte-
grera hallbarhet och saledes for att de i praktiken ska kunna anvéndas for att bidra till
att organisationer lyckas med styrning av sitt hallbarhetsarbete.

1.5 Syfte och fragestéillningar

Som poéngterat i den empiriska kontexten har de fyra branscherna energi, tillverkning,
fastighet och kommun, mojlighet att bidra till alla de tre perspektiven inom hallbarhet
(exempelvis Boverket, 2020; Sveriges Kommuner och Regioner, 2022). Eftersom det
ar viktigt for organisationer att bidra (Windolph et al., 2014) men svart att beskriva
hur de ska arbeta (exempelvis Maas et al., 2016) finns ett behov av att undersoka hur
organisationer kan styra sitt hallbarhetsarbete. Som beskrivet i problematiseringen av
bland annat Lueg och Radlach (2016) finns fordelar med att anvénda styrsystem vid
styrningen av hallbarhetsarbete men det krivs en tydligare bild av hur styrsystemen
kan utvecklas for att integrera hallbarhet. Eftersom de ovan ndmnda branscherna har
skilda verksamheter och produkter samt att det enligt Tillviixtverket (2022a) finns



stora skillnader mellan branscherna i deras arbetet med hallbarhet &dr det av intresse
att undersdka om och hur deras styrning av hallbarhet skiljer sig at. Baserat pa tidigare
presenterade argument dr syftet med denna studie saledes:

Att underséka hur styrsystem kan utvecklas for att integrera hallbarhet och bidra till
organisationers styrning av deras hallbarhetsarbete samt att undersoka skillnader
mellan de fyra olika branscherna.

Studiens syfte &mnas att undersokas utifran flera synvinklar. Dels anses det intressant
att undersoka hur organisationer kan se pa styrsystem eftersom det finns potential
att anvinda dem kopplat till styrning av arbete for att uppna hallbarhet (exempelvis
Riccaboni och Leone, 2010). Dels anses det av vikt att se vilken eller vilka delar av
styrsystemet som ar viktigt att fokusera pa vid styrningen for att uppna hallbarhet
eftersom studier menar att olika delar av styrsystemen dr viktiga (exempelvis Ditillo och
Lisi, 2014; Johnstone, 2019). Detta leder fram till studiens forsta tva fragestallningar:

1. Hur ser organisationer pa styrsystem och styrningen av deras arbete fér att uppna
hallbarhet?

2. Vilka delar i styrsystemet kan vara gynnsamma for organisationer att fokusera pa
for att underlatta styrningen av deras hallbara arbete?

Eftersom denna studie fokuserar pa fyra branscher, energi, tillverkning, fastighet samt
kommun, anses det dven intressant att undersoka hur styrningen av hallbarhetsarbete
inom dessa branscher skiljer sig at eller liknar varandra. Detta eftersom organisationers
arbete med hallbarhet skiljer sig at (Tillvixtverket, 2022a). Mer specifikt, om det finns
vissa aspekter som underldttar eller forsvarar arbetet for de olika branscherna eftersom
det beskrivs av Energiforetagen (2018) att miljoarbete dr en del av energibolagens
arbete medan det for de andra branscherna lyfts att det finns en stérre spridning i hur de
arbetat med hallbarhetsfragorna (exempelvis Naturvardsverket och Energimyndighet,
2022; PwC, 2021). Detta leder fram till studiens tredje och sista fragestéllning:

3. Pa vilket séitt skiljer sig styrningen av arbetet med hallbarhet mellan branscherna?



1.6 Disposition

Rapporten bestar av sju kapitel och nedan presenteras kvarvarande kapitel, det vill sdga
kapitel tva till sju.

Kapitel 2 - Referensram

I detta kapitel presenteras teori inom styrsystem, hallbara styrsystem samt framgangs-
faktorer som finns for att organisationer ska lyckas med styrningen av sitt hallbarhets-
arbete. Kapitlet avslutas med en beskrivning av studiens analysmodell.

Kapitel 3 - Metod

I detta kapitel beskrivs det synsétt rapporten &r skriven utifran samt den metod som
har anvéinds. Vidare beskrivs de kvalitetsatgiarder som har gjorts for att stéirka studiens
kvalitet samt ett kortare avsnitt om etiska aspekter.

Kapitel 4 - Empirt
I detta kapitel presenteras och kategoriseras den data som samlats in under intervjuerna.

Kapitel 5 - Analys

I detta kapitel analyseras, tolkas samt jamfors den insamlade data med bakgrund i den
teori som presenterats i studiens referensram. Kapitlet avslutas med en syntetisering
och en uppdaterad analysmodell.

Kapitel 6 - Diskussion
I detta kapitel diskuteras studiens resultat utifran studiens tre fragestallningar.

Kapitel 7 - Slutsats

I detta kapitel presenteras de slutsatser som kan dras av den genomforda studien genom
att besvara studiens fragestéllningar och genom en Overgripande slutsats som svarar
pa studiens syfte. Dérefter presenteras studiens teoretiska och praktiska implikationer.
Slutligen diskuteras dven mojligheter for framtida studier inom relaterade omraden till
denna studie.



2 Referensram

Detta kapitel presenterar den teori som ligger till grund for den analysmodell som
utvecklas och anvinds v studien. Kapitlet inleds med att brett presentera styrsystem
och integrering av hallbarhet samt definitioner av traditionella och hallbara styrsy-
stem. Direfter presenteras sex kategorier som i litteraturen har identifierats inga i
styrsystem. For varje kategori har ocksa framgangsfaktorer som anses viktiga for att
lyckas med styrningen av hallbarhetsarbete inom dessa kategorier identifierats och
dessa presenteras. Kapitlet avslutas med att presentera studiens analysmodell.

2.1 Styrsystem och integrering av hallbarhet

Styrsystem har som begrepp funnits sedan borjan pa 1900-talet och utvecklades ur re-
dovisningslitteraturen (Strauss och Zecher, 2013). Begreppet och modeller har sedan
dess utvecklats fran att ge underlag till beslut, till att fokusera pa hur organisationer
styrs (Strauss och Zecher, 2013). Men &dven i senare litteratur finns det stor variation
av definitionen av ett styrsystem samt vilka komponenter som ett styrsystem bestar
av. Styrsystem definieras pa olika sétt av olika forfattare, men gemensamt &r att
styrsystemen beskriver verktyg for hur en organisation kan na sin strategi och sina
mal (Strauss och Zecher, 2013).

Som beskrivet i inledningen kan hallbara styrsystem vara ett viktigt verktyg for orga-
nisationer som vill arbeta hallbart (exempelvis Gond et al., 2012; Lueg och Radlach,
2016). Ett hallbart styrsystem ses ofta som ett separat styrsystem som organisatio-
ner kan anvinda sig av och som inkluderar hallbarhetsaspekter (Johnstone, 2019).
Eftersom definitionen av hallbara styrsystem é&r splittrad (Lueg och Radlach, 2016;
Johnstone, 2019) finns ingen tydlig bild av vilka delar som det hallbara styrsystemet
kan innehalla. Gond et al. (2012) lyfter dock att det ar viktigt att inkludera formella
styrmekanismer i sin organisation for att lyckas med integreringen av hallbarhet.

2.2 Definitioner av traditionella samt hallbara styrsystem

Inom litteraturen for traditionella styrsystem finns det manga olika definitioner och
tolkningar av styrsystem (Strauss och Zecher, 2013). Inom hallbara styrsystem ar det
dock som beskrivet tidigare svart att identifiera tydliga definitioner av vad hallbara
styrsystem dr (Johnstone, 2019). Inom styrsystemlitteraturen identifierades dock tva
storre grupper av definitioner av styrsystem: de som ser pa styrsystem som en pro-
cess (exempelvis Lebas och Weigenstein, 1986; Anthony och Govindarajan, 2007;
Ferreira och Otley, 2009) och de som mer ser pa styrsystem som bestaende av flera
bestandsdelar med olika beroenden (exempelvis Flamholtz et al., 1985; Malmi och
Brown, 2008; Johnstone, 2019).

Forutom att forfattare ser pa styrsystem pa olika sétt finns det tva tydliga spar kring
malet med styrsystem: de som ser det som ett verktyg for att paverka beteenden in-
om organisationen (exempelvis Eilon, 1961; Otley, 1999; Malmi och Brown, 2008)
samt de som ser det som ett medel att uppna organisationens strategi, malsiattning
eller mal (exempelvis Anthony och Govindarajan, 2007; Merchant och Van der Ste-
de, 2007; Ferreira och Otley, 2009). Exempelvis beskriver Lebas och Weigenstein



att styrsystem &r processen att sikerstélla koordinering och samverkan for optimal
resursanvandning medan Ferreira och Otley beskriver det som ett sétt att na orga-
nisationens uppsatta malséttningar.

Slutligen finns det dven olika sétt for hur forfattare beskriver och kategoriserar delar-
na i sina styrsystem, diar Flamholtz et al. (1985) delar upp styrsystemet i kiirnan och
kontextuella faktorer. Denna indelning liknar hur Ferreira och Otley (2009) beskriver
sitt styrsystem dér de skiljer pa sjilva styrsystemet och kontextuella och kulturella
aspekter. Vidare beskriver Flamholtz et al. att kérnan i ett styrsystem innebér di-
rekt paverkan pa styrningen medan de kontextuella faktorerna endast har en indirekt
paverkan.

I denna rapport definieras styrsystemet bade som en process samt att det bestar av
bestandsdelar med olika beroenden, det vill sdga att delarna paverkar varandra. Det
ses som en process eftersom nagra styrmekanismer anses utféras sekventiellt medan
det ocksa ses besta av bestandsdelar med olika beroenden eftersom andra faktorer
inte har nagot sekventiellt beroende men paverkar styrsystemet i stort. Vidare anses
styrsystemet ses som ett verktyg for att uppna uttalande malsdttningar. Kopplat till
hallbarhet anses detta vara det mest anvindbara synséttet eftersom om en organi-
sation har hallbarhetsambitioner ar styrsystem ett verktyg for att na dessa. I denna
studie sérskiljs det pa kontextuella faktorer och styrmekanismer, som &r kérnan i
styrsystemet.

2.3 Kategorier och framgangsfaktorer inom hallbara styrsystem

Inom den traditionella styrsystemslitteraturen samt i litteratur om hallbara styrsy-
stem har det identifierats olika komponenter som beskrivs vara viktiga att inkludera
i styrsystemet. Dessa komponenter har kategoriserats och vilka forfattare som tar
upp vilken kategori presenteras i tabell 1 och tabell 2. Totalt har sju kategorier iden-
tifierats: planering, procedur, métning, aterkopplingssystem, kultur, organisationens
uppbyggnad och externa faktorer. Eftersom externa faktorer paverkar styrsystemet
men inte dr nagonting som organisationerna sjilva kan styra (Flamholtz et al., 1985;
Ferreira och Otley, 2009) exkluderas de darfor fran modellen av styrsystem i denna
studie eftersom denna studie syftar till att underscka hur organisationer kan styra
sitt hallbarhetsarbete med hjélp av styrsystem.



Tabell 1: Sammanstéillning av vilka kategorier (planering, procedur, mitning och aterkopplings-
system) som ndmns av vilka forfattare

Forfattare Planering Procedur Mitning Aterkopplings-
system
Eilon (1962) b'e be b'e X
Anthony (1965) X X
Ouchi (1977) pe X X
Flambholtz et al. (1985) X b X X
Lebas och Weigenstein (1986) X X x x
Simons (1995) X X X x
Whitley (1999) X X X
Otley (1999) X x x x
Merchant och Van der Stede (2007) X x X
Anthony och Govindarajan (2007) X X X X
Malmi och Brown (2008) X X X X
Ferreira och Otley (2009) X x X X

Broadbent och Laughlin (2009)
Ditillo och Lisi (2014) (HS)
Johnstone (2019) (HS)

HS = Fran litteraturen for hallbara styrsystem

Tabell 2: Sammanstéllning av vilka kategorier (kultur, organisationens uppbyggnad, externa fakto-
rer) som ndmns av vilka forfattare, forts.

Organisationens

Forfattare Kultur
uppbyggnad

Externa faktorer

Eilon (1962)
Anthony (1965) X

Ouchi (1977) x

Flamholtz et al. (1985) x X X
Lebas och Weigenstein (1986) X X

Simons (1995)

Whitley (1999) X X
Otley (1999)

Merchant och Van der Stede (2007)
Anthony och Govindarajan (2007)
Malmi och Brown (2008)

Ferreira och Otley (2009)
Broadbent och Laughlin (2009)
Ditillo och Lisi (2014) (HS)
Johnstone (2019) (HS)

HS = Fran litteraturen for hallbara styrsystem
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For varje kategori har underkategorier identifierats i litteraturen for styrsystem. For
dessa underkategorier har framgangsfaktorer for att lyckas med hallbarhetsarbete
identifierats i litteratur om lyckat hallbarhetsarbete. Tabell 3 och tabell 4 visar en
sammanstéllning av forfattare och inom vilka kategorier samt underkategorier dessa
identifierar faktorer for att lyckas med hallbarhetsarbete. I litteraturen for lyckat
hallbarhetsarbete har dven nya underkategorier till styrsystemets kategorier iden-
tifierats, dessa dr markerade med asterisk i tabellerna. I foéljande avsnitt foljer en
redogorelse av styrsystemskategorierna som identifierats, dess underkategorier samt
framgangsfaktorer for att lyckas med hallbarhetsarbete inom kategorin.

Tabell 3: Sammanstéllning av vilka forfattare som namner framgangsfaktorer inom vilka kategorier
och underkategorier

Aterkopplings-
system
Forfattare LP KP Mal | P RL FD UB* K* | FM U AK B

Planering Procedur Maétning

X X X X
X X

Dechant och Altman (1994)
Clarke och Roome (1999)
Banerjee (2002)

Ramus (2002)

Marshall och Brown (2003)
Knox och Maklan (2004)
Ricart et al. (2005)

Cramer et al. (2006) X
Durden (2008) X X
Adams och Frost (2008) X X
Morsing och Oswald (2009) X
Lauring och Thomsen (2009)
Quinn och Dalton (2009) X
Riccaboni och Leone (2010) X X
Petrini och Pozzebon (2010) X X
Van der Heijden et al. (2010)
Haugh och Talwar (2010) X
Hallstedt et al. (2010) X X X X
Eccles et al. (2012) X
Merriman och Sen (2012) X
Stoughton och Ludema (2012) X X X
Lee et al. (2013)
Kerr och Rouse (2015) X X
Battaglia et al. (2016) X X X X
Sundin och Brown (2017) X x
Rehman et al. (2020) X X X
Feder och Weibeneberger (2021) X

Beusch et al. (2022) X X

ST R B
=
<
»
=
»

Mo oH W
HoH KKK

»

* Kategorier fran hallbarhetslitteraturen

LP = langsiktig planering, KP = kortsiktig planering

P = process, RL = riktlinjer, FD = formella dokument, UB* = utbildning, K* = kommunikation
FM = formulera miétetal, U = utvardering

AK = aterkoppling, B = beldning
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Tabell 4: Sammanstéillning av vilka forfattare som ndmner framgangsfaktorer inom vilka kategorier
och underkategorier, forts.

Kultur Organisationens uppbyggnad
Forfattare O V N A|L IU EU R&K  KO*
Dechant och Altman (1994) X X x
Clarke och Roome (1999) X X X x
Banerjee (2002)
Ramus (2002) X x
Marshall och Brown (2003) x
Knox och Maklan (2004)
Ricart et al. (2005) x x x
Cramer et al. (2006) X
Durden (2008)
Adams och Frost (2008)
Morsing och Oswald (2009) X | x X
Lauring och Thomsen (2009)
Quinn och Dalton (2009) X X
Riccaboni och Leone (2010) X X x | x X
Petrini och Pozzebon (2010) X X
Van der Heijden et al. (2010) X X
Haugh och Talwar (2010) X
Hallstedt et al. (2010) X X X X
Eccles et al. (2012) X x X X
Merriman och Sen (2012)
Stoughton och Ludema (2012) X X
Lee et al. (2013) X
Kerr och Rouse (2015)
Battaglia et al. (2016) X X X x
Sundin och Brown (2017) X
Rehman et al. (2020) X X
Feder och Weibeneberger (2021) X
Beusch et al. (2022) X X

* Kategorier fran hallbarhetslitteraturen

O = 6vertygelser, V = virderingar, N = normer, A = aktiviteter
L = ledning, IU = intern uppbyggnad, EU = extern uppbyggnad,
R&K = resurser och kompetenser, KO* = koordinering,

2.3.1 Planering

Inom den traditionella styrsystemslitteraturen anges det i flera litterdara verk att pla-
nering ses som en del av organisationers styrsystem. Planering ar en ex ante typ av
styrning for att na onskat utfall (Malmi och Brown, 2008) som bidrar med informa-
tion och végledning (Flamholtz et al., 1985) samt kan skapa linjering av mal internt
(Malmi och Brown, 2008). I denna studie ses &ven planering som en styrmekanism
da det har en direkt paverkan pa styrsystemet och &r en del av dess kédrna. Inom den
traditionella styrsystemslitteraturen identifierades tre underkategorier, langsiktig re-
spektive kortsiktig planering samt mal. Dessa tillsammans med framgangsfaktorer
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for underkategorierna sammanstélls i figur 1. De orangea blocken i figuren visar de
underkategorier som identifierats i den traditionella litteraturen. De ljusgréna bloc-
ken indikerar framgangsfaktorer inom underkategorierna som litteraturen for lyckat
hallbarhetsarbete beskriver ér viktiga. Nedan beskrivs de tre underkategorierna som
identifierats mer ingaende.

_
e
=
e

Kategori fran styrsystemslitteraturen -

Underkategori fran styrsystemslitteraturen .

Framgangsfaktorer fran litteraturen for
lyckat héllbarhetsarbete

Figur 1: Visualisering av underkategorier och framgangsfaktorer till planering

Den forsta underkategorin, langsiktig planering, beskrivs i litteraturen vara bestaende
av bland annat vision, mission och strategi (se exempelvis Simons, 1995; Otley, 1999;
Malmi och Brown, 2008; Ferreira och Otley, 2009), vilket &ven &r de delar som in-
kluderas i studiens definition av langsiktig planering. Inom hallbarhetslitteraturen
lyfts &ven hallbarhetsvision, hallbarhetsmission och hallbarhetsstrategi som vikti-
ga av manga forfattare (se exempelvis Petrini och Pozzebon, 2010; Ramus, 2002;
Ricart et al., 2005). Visionen anses vara en viktig végledande faktor for ledningen
vid beslutsfattande nér det finns intressen som star emot varandra (Marshall och
Brown, 2003), vilket inte &r ovanligt vid hallbarhetsfragor. Det beskrivs dock av
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andra forfattare att hallbarhet bor integreras i den generella och traditionella plane-
ringsprocessen (Banerjee, 2002; Riccaboni och Leone, 2010) samt att den strategis-
ka processen kan vara en viktig forutsiattning for att identifiera hallbarhetsproblem
(Clarke och Roome, 1999).

Den andra underkategorin, kortsiktig planering, beskrivs bland annat av Malmi och
Brown (2008) som planer f6r de nérmsta tolv manaderna, vilket dven &r sa kortsik-
tig planering definieras i denna rapport. Inom hallbarhetslitteraturen ar ett exempel
pa kortsiktig planering arliga hallbarhetsplaner (Battaglia et al., 2016). Malmi och
Brown (2008) beskriver att den kortsiktiga planeringen maste vara konkret for att
skapa stod till organisationen. Den tredje underkategorin, mal, sirskiljs fran de andra
tva eftersom det i litteraturen inte tydligt beskrivs om det som skrivs om mal syf-
tar till langsiktig eller till kortsiktig planering. Ytterligare en anledning till att mal
lyfts ut separat &r att det inom den traditionella styrsystemslitteraturen (exempelvis
Otley, 1999; Ferreira och Otley, 2009; Flamholtz et al., 1985) lyfts som viktigt samt
poangterats ytterligare i hallbarhetslitteraturen (exempelvis Riccaboni och Leone,
2010; Sundin och Brown, 2017). Slutligen, inom hallbarhetslitteraturen beskrivs det
att det ar viktigt att malen bade ar tydliga (Riccaboni och Leone, 2010), relevan-
ta (Durden, 2008) och att hallbarhetsperspektiven lyser igenom i organisationens
konkret formulerade mal (Hallstedt et al., 2010).

2.3.2 Procedurer

Inom den traditionella styrsystemslitteraturen anser manga forfattare (se exempelvis
Otley, 1999; Malmi och Brown, 2008) att procedurer dr en given del i ett styrsystem.

Aven inom litteraturen for lyckat hallbarhetsarbete anses procedurer vara viktigt (se
exempelvis Dechant och Altman, 1994; Ricart et al., 2005). I denna studie ses proce-
durer som en styrmekanism som &ar en del av styrsystemets kidrna och har saledes en
direkt paverkan pa styrsystemet. I den traditionella styrsystemslitteraturen identi-
fieras processer, riktlinjer och formella dokument som de underkategorier procedurer
byggs upp av. Vidare utokar litteraturen for lyckat hallbarhetsarbete dessa under-
kategorier med utbildning (exempelvis Ramus, 2002; Eccles et al., 2012) och kom-
munikation (exempelvis Hallstedt et al., 2010; Beusch et al., 2022). Procedurer och
dess underkategorier visualiseras i figur 2. De morkgrona blocken i figuren indikerar
att underkategorierna identifierats i litteraturen for lyckat hallbarhetsarbete. Nedan
beskrivs de fem underkategorierna som identifieras inga i kategorin procedurer mer
ingaende.
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Figur 2: Visualisering av underkategorier och framgangsfaktorer till procedurer

Den forsta underkategorin, processer, dr en kartliggning av arbetssitt (Malmi och
Brown, 2008) och inkluderar rutiner, eftersom de enligt Whitley (1999) anvinds vid
specificering av hur enklare moment ska genomféras. Vidare beskriver den andra
underkategorin, riktlinjer, onskvért agerande och beteende (Anthony och Govinda-
rajan, 2007) och innefattar regler eftersom dessa bland annat anvinds for att stotta
anstillda (Anthony och Govindarajan, 2007) och linjera beteende (exempelvis Ouchi,
1979; Lebas och Weigenstein, 1986; Merchant och Van der Stede, 2007). Den tred-
je underkategorin, formella dokument, inkluderar policyer och uppférandekod, vilka
kan anviandas for att kommunicera 6nskvért beteende (Merchant och Van der Ste-
de, 2007). For att lyckas med sitt hallbarhetsarbete lyfts det i litteraturen att det
ar viktigt att inkorporera hallbarhet i alla sina processer (Dechant och Altman,
1994; Quinn och Dalton, 2009; Feder och Weilenberger, 2021), riktlinjer (exempel-
vis Morsing och Oswald, 2009; Lauring och Thomsen, 2009) och formella dokument
(exempelvis Clarke och Roome, 1999; Ramus, 2002; Ricart et al., 2005).

Utover de tre underkategorierna som identifierades i den traditionella styrsystemslit-
teraturen framkom det i hallbarhetslitteraturen ytterligare tva underkategorier, ut-
bildning och kommunikation. Flera forfattare menar att hallbarhetsutbildning &r
viktigt och exempelvis beskriver Haugh och Talwar (2010) och Petrini och Pozze-
bon (2010) att det dr nagot som ska vara obligatoriskt for alla inom en organisation
och att utbildningen bor vara ett kontinuerligt och langsiktigt arbete. Det lyfts dven
fram att ldarande kan ske genom att anstillda lar sig av varandra (Eccles et al.,
2012). For den sista underkategorin, kommunikation beskrivs det att det &r viktigt
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att sprida hallbarhetsinformation (exempelvis Ramus, 2002; Lauring och Thomsen,
2009; Petrini och Pozzebon, 2010) och da ska ett sprak som hela organisationen
forstar och kdnner igen anvindas (Hallstedt et al., 2010). Av Ricart et al. (2005)
betonas ocksa vikten av att kommunikationen &r regelbunden och aterkommande.
Utover intern kommunikation beskrivs det ocksa att extern kommunikation i form
av hallbarhetsrapportering ar viktigt (Morsing och Oswald, 2009; Kerr et al., 2015;
Battaglia et al., 2016).

2.3.3 Mitning

I litteraturen om styrsystem tar manga forfattare upp métning i samband med styrsy-
stem. Generellt ses métning som en mekanism for att utvérdera resultat och prestan-
da inom en organisation (Eilon, 1961; Ouchi, 1979; Simons, 1995; Malmi och Brown,
2008). Flera forfattare kopplar &ven samman métning med aterkoppling (Eilon, 1961;
Simons, 1995; Whitley, 1999; Malmi och Brown, 2008) eller beléning (Ouchi, 1979).
I denna studie identifieras méatning som en del av styrsystemets kdrna och i linje
med Flamholtz et al. (1985) ses ha direkt paverkan pa styrsystemet. I denna studie
identifieras tva underkategorier till métning, formulering av métetal och utvardering.
Kategorin métning tillsammans med dess underkategorier och framgangsfaktorer in-
om underkategorierna visas i figur 3. Nedan beskrivs de tva underkategorierna som
identifierats mer ingaende.

Formulering av

matetal Utvéardering
Inkludera o -
héallbarhet NEREINTITL
Specifika och .
pméitbara Uppftljning

Kategori fran styrsystemslitteraturen -

Underkategori fran styrsystemslitteraturen .
Framgangsfaktorer fran litteraturen for

lyckat héllbarhetsarbete

Figur 3: Visualisering av underkategorier och framgangsfaktorer till métning
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Den forsta underkategorin, formulering av métetal, identifierar flera forfattare som
viktig nér organisationer ska utvirdera de mal som de satt upp (Flamholtz et al.,
1985; Otley, 1999; Ferreira och Otley, 2009) och anses vara en ez ante del av métning.
Flera forfattare papekar dven att miétetalen som formuleras bor vara finansiella
sa val som icke-finansiella (Otley, 1999; Anthony och Govindarajan, 2007; Mal-
mi och Brown, 2008) eller besta av objektiva och subjektiva matt (Merchant och
Van der Stede, 2007). I hallbarhetslitteraturen beskrivs KPI:er for hallbarhet och
hallbarhetsindikatorer som viktiga métetal (Adams och Frost, 2008; Rehman et al.,
2020) och vidare att de formulerade métetalen bor vara specifika och métbara (Ric-
caboni och Leone, 2010). Den andra underkategorin, utvirdering, identifieras som
anvandningen av métetal i styrsystemslitteraturen och anses vara en ex post del av
métningen (Flamholtz et al., 1985). I hallbarhetslitteraturen anses det vidare vara
viktigt att utvirdera hallbarhetsarbete bade under tiden och efter genomforandet.
Utvardering under hallbarhetsarbetet bendmns i litteraturen som 6vervakning och
flera forfattare menar att det ar viktigt med Overvakning av hallbarhetsinitiativ
(Petrini och Pozzebon, 2010; Sundin och Brown, 2017) och att hallbarhet bor in-
tegreras i den traditionella 6vervakningen (Riccaboni och Leone, 2010). Utvéirdering
efter hallbarhetsarbete bendmns i litteraturen som uppféljning och flera forfattare
menar att det dr viktigt med uppfoljning av mal (Ramus, 2002; Durden, 2008), av
effekterna av hallbarhetsinsatser (Hallstedt et al., 2010) samt hallbarhetsarbetet ge-
nerellt (Knox och Maklan, 2004).

2.3.4 Aterkopplingssystem

Bade aterkoppling och bel6ning beskrivs i styrsystemslitteraturen som sétt att pa-
verka styrningen inom en organisation. Eftersom bade aterkoppling och beloning
beskrivs ske efter utvardering (Eilon, 1961; Simons, 1995; Whitley, 1999; Malmi och
Brown, 2008) blir dessa underkategorier till kategorin aterkopplingssystem. Kategorin
aterkopplingssystem tillsammans med dess underkategorier och framgangsfaktorer
inom underkategorierna visas i figur 4. Nedan beskrivs de tva underkategorierna som
identifierats mer ingaende.
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Figur 4: Visualisering av underkategorier och framgangsfaktorer till aterkopplingssystem

Den forsta underkategorin, aterkoppling, beskrivs i styrsystemslitteraturen anviandas
som ett séitt att se om korrigeringar i organisationen behévs samt att paverka dess
riktning (Eilon, 1961; Flamholtz et al., 1985; Simons, 1995; Otley, 1999). I denna stu-
die ses aterkoppling som ett verktyg som kan anvéndas for att utvirdera, lara sig och
justera organisationen efter dessa lirdomar. Vidare visar Anthony och Govindarajan
(2007) att aterkoppling kan ges till flera omraden inom organisationen, dér bland den
strategiska planeringen, organisationens budget och till avdelningar. Detta synsétt
anammas i denna studie och aterkoppling antas vara en styrmekanism med direkt
paverkan pa styrsystemet som kan kopplas till andra styrmekanismer eftersom dessa
till skillnad fran kontextuella faktorer &r ldttare att justera. Givet bendmningen i
denna rapport, att planering, métning och procedurer antas vara styrmekanismer
och nagot som organisationen kan korrigera, antas aterkopplingen kunna kopplas
till dessa. I hallbarhetslitteraturen beskrivs det att det &r viktigt hur och vid vilket
tillfalle aterkoppling ges (Ramus, 2002) samt att nétverk &r viktiga for aterkoppling
sa att hallbarhetsarbetet kan justeras (Clarke och Roome, 1999).

I styrsystemslitteraturen beskrivs den andra underkategorin, beléningar, som sétt att
motivera medarbetare (Otley, 1999; Anthony och Govindarajan, 2007; Merchant och
Van der Stede, 2007; Malmi och Brown, 2008; Ferreira och Otley, 2009), paverka be-
teenden (Lebas och Weigenstein, 1986; Anthony och Govindarajan, 2007) eller medel
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for att skapa malkongruens inom en organisation (Anthony, 1965). Flera forfattare
papekar #ven att beloningar kan vara bade finansiella och icke-finansiella (Ferrei-
ra och Otley, 2009) och kan gérna vara nagot som medarbetarna virderar sasom
16nedkning, befordran, frihet eller makt (Merchant och Van der Stede, 2007). Vis-
sa forfattare menar att det dr givande att anvénda beloningar (Flamholtz et al.,
1985) medan andra kritiserar beloningar, i det hér fallet finansiella, eftersom det
inte behover leda till prestationer (Ferreira och Otley, 2009). I denna studie ses dven
bel6ningar som styrmekanismer eftersom de har en direkt paverkan pa styrsystemet
och paverkar de som tar del av dem. I hallbarhetslitteraturen beskrivs beléningar
som viktiga for att saker ska bli gjorda (Dechant och Altman, 1994; Riccaboni och
Leone, 2010) och att det &r viktigt att koppla beloningar till hallbarhetsindikatorer
(Dechant och Altman, 1994; Stoughton och Ludema, 2012; Rehman et al., 2020).
Bel6ningar som ges for hallbarhetsinsatser beskrivs behdva vara minst jambordiga
med beloningar som ges for andra initiativ for att inte forsummas (Merriman och
Sen, 2012). Vidare anses ocksa ekonomiska beloningar till chefer kunna oka deras
uppmérksamhetfor hallbarhetsfragor (Merriman och Sen, 2012).

2.3.5 Kultur

Kultur beskrivs av flera forfattare i samband med styrsystem. Av forfattarna ses kul-
tur antingen som en del av styrsystemet (Ouchi, 1979; Lebas och Weigenstein, 1986;
Merchant och Van der Stede, 2007; Malmi och Brown, 2008) eller som en kontextu-
ell faktor som paverkar styrsystemet indirekt eller dr del av styrningens omgivning
(Flamholtz et al., 1985; Anthony och Govindarajan, 2007; Ferreira och Otley, 2009).
Kultur ses som en extra viktig faktor i det hallbara styrsystemet (Ditillo och Li-
si, 2014; Johnstone, 2019). Johnstone menar att individers hallbarhetsvirderingar
paverkar organisationens hallbarhetsarbete och Ditillo och Lisi papekar att kulturel-
la aspekter dr viktigt inom hallbarhetsarbetet. I denna rapport ses kultur i linje med
bland annat Flamholtz et al. som en kontextuell faktor som paverkar styrsystemet
indirekt. Detta eftersom flera forfattare papekar att kultur inom en organisation ofta
forblir oforéandrad 6ver tid (Merchant och Van der Stede, 2007; Anthony och Govin-
darajan, 2007) och saledes ar svart att styra. I linje med Ditillo och Lisi och Johnstone
anses dock kultur vara en viktig faktor for det hallbara styrsystemet trots att kulturen
ar svarpaverkad. De definitioner av kultur som aterfinns inom styrsystemslitteraturen
liknar varandra och utifran dessa definitioner identifieras i denna rapport fyra un-
derkategorier till kultur 6vertygelser, virderingar, normer och aktiviteter. Kategorin
kultur tillsammans med dess underkategorier samt framgangsfaktorer inom underka-
tegorierna visas i figur 5. Nedan beskrivs de fyra underkategorierna som identifierats
mer ingaende.
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Figur 5: Visualisering av underkategorier och framgangsfaktorer till kultur

Den forsta underkategorin, évertygelser, definieras enligt Simons (1995) som de de-
finitioner som formedlas inom organisationer. I hallbarhetslitteraturen beskriver for-
fattare att det &r vésentligt att hallbarhet lyfts fram som viktigt (Riccaboni och
Leone, 2010; Hallstedt et al., 2010; Rehman et al., 2020) samt att 6vertygelserna
inom organisationer dr samstammiga (Marshall och Brown, 2003). Den andra under-
kategorin, virderingar, definieras i enlighet med Ouchi (1979) som genomforandet
av att sétta ett positivt eller negativt virde pa nagot. I hallbarhetslitteraturen anser
forfattare att det ar viktigt att hallbarhet varderas och frimjas i en organisation
(Dechant och Altman, 1994; Riccaboni och Leone, 2010; Feder och Weilenberger,
2021), att virderingarna inom organisationer accepteras (Ricart et al., 2005) samt
att viarderingarna dr samstdmmiga inom en organisation (Lee et al., 2013). Den tred-
je underkategorin, normer, definieras som de accepterade beteenden som finns inom
en organisation (Lebas och Weigenstein, 1986). I hallbarhetslitteraturen lyfts tva
accepterade beteenden upp, att kulturen &r 6ppen for innovation samt att det finns
tillit inom organisationen (Eccles et al., 2012). Slutligen definieras den fjirde under-
kategorin, aktiviteter, som aterkommande arbetsformer som organisationer har som
vana att genomfora rutinméssigt. Inom hallbarhetslitteraturen lyfts flera aktiviteter,
eller hallbarhetsinitiativ, som fungerat for att integrera hallbarhet i kulturen. Bland
annat lyfts praktiskt arbete med hallbarhet (Haugh och Talwar, 2010), program for
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partnerskap mellan medarbetare eller externa aktorer (Morsing och Oswald, 2009),
'Earth day’ (Riccaboni och Leone, 2010), samt kommunikation for att bilda gemen-
samma referensramar for hallbarhet (Van der Heijden et al., 2010).

2.3.6 Organisationens uppbyggnad

I litteraturen om styrsystem tar manga forfattare upp organisationens uppbyggnad i
samband med styrsystem. I denna studie anammas tankeséttet som Flamholtz et al.
(1985) beskriver, att organisationens uppbyggnad inte ar kéirnan i styrsystemet utan
kan ses som en del av den kontext som styrsystemet verkar inom och kan paverka
styrsystemets effektivitet genom att antigen stotta eller begrénsa det. Fyra under-
kategorier till organisationens uppbyggnad identifieras i styrsystemslitteraturen: led-
ning, intern uppbyggnad, extern uppbyggnad samt resurser och kompetenser. Vidare
utokar hallbarhetslitteraturen med underkategorin koordinering. Dessa underkatego-
rier tillsammans med framgangsfaktorer for dem kan ses i figur 6. Nedan beskrivs de
fem underkategorierna som identifierats mer ingaende.
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ppgy g hallbarhet avdelningar
E K h Tid for Koordinering
gens ap.eti ¢ Hallbarhetschef hallbarhets- _mellan
sammansattning T hierarkiska
nivaer
Engagemang och ForandrlngS' Kategori fran styrsystemslitteraturen .
tod agenter for
héllbarhet Underkategori fran styrsystemslitteraturen .
Underkategori fran litteraturen for .
A lyckat héallbarhetsarbete
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fordelning Framgangsfaktorer fran litteraturen for
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Figur 6: Visualisering av underkategorier och framgangsfaktorer till organisationens uppbyggnad

Den forsta underkategorin, ledningen, beskrivs som viktig inom organisationens upp-
byggnad av bland annat Lebas och Weigenstein (1986) och Malmi och Brown (2008)
och dér forfattarna bland annat inkluderar ledningsstruktur. Framgangsfaktorer som
identifieras i hallbarhetslitteraturen for ledningen sorteras i tre grupper: ageran-
de och uppgift, egenskaper och sammanséttning samt engagemang och stod. I den
forsta gruppen med faktorer podngteras bland annat av Ramus (2002) som menar att
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ledningens agerande &r viktigt eftersom det sétter standarder for anstéllda och Hall-
stedt et al. (2010) menar att ledningen maste forsta och erkédnna hallbarhetsproblem.
Utover detta beskrivs flera uppgifter som ledningen borde tillskrivas, dér bland in-
tegrera hallbarhetsinitiativ (Quinn och Dalton, 2009) och utvirdera hallbarhetspre-
standa. Slutligen menar Beusch et al. (2022) att hur mycket ledningen fokuserar
pa hallbarhetsarbetet paverkar dess prestanda. Inom den andra gruppen med fakto-
rer beskrivs det i litteraturen att ledningen maste vara lyhord (Clarke och Roome,
1999), ha rétt kompetenser och erfarenheter (Ricart et al., 2005) samt ha rétt syn pa
hallbarhet (Battaglia et al., 2016) for att kunna leda hallbarhetsarbetet. Den sista
kategorin med faktorer for ledningen &r deras engagemang och stod. Flera forfattare
papekar att ledningens engagemang paverkar organisationens hallbarhetsarbete (ex-
empelvis Riccaboni och Leone, 2010; Hallstedt et al., 2010; Stoughton och Ludema,
2012). Vidare papekar #ven flera forfattare att ledningens och chefers stod ér vik-
tigt for hallbarhetsarbetet (Ramus, 2002; Morsing och Oswald, 2009; Petrini och
Pozzebon, 2010).

Den andra underkategorin, intern uppbyggnad, ses i denna rapport som strukturen i
en organisation och innefattar bland annat vilka avdelningar som finns, vilka chefer
som finns samt hur ansvar férdelas inom organisationen. Enligt bade Flamholtz et al.
(1985) och Malmi och Brown (2008) kan den interna uppbyggnaden paverka samar-
betet mellan medarbetare och minimera variationer i organisationens arbete (Malmi
och Brown, 2008). I hallbarhetslitteraturen beskrivs det som viktigt att ha en formell
avdelning for hallbarhet inom organisationen (Petrini och Pozzebon, 2010) samt att
ha en hallbarhetschef for att underldtta hallbarhetsarbetet (Stoughton och Ludema,
2012; Clarke och Roome, 1999). Fordndringsagenter lyfts fram av manga forfattare
som en mojliggorare for att lyckas med hallbarhetsarbetet (exempelvis Cramer et al.,
2006; Morsing och Oswald, 2009; Van der Heijden et al., 2010; Stoughton och Lu-
dema, 2012). Utover detta beskrivs det i hallbarhetslitteraturen att det &r viktigt
att det finns en tydlig ansvarsférdelning av hallbarhet (Ditillo och Lisi, 2014), exem-
pelvis framhaller Beusch et al. (2022) att delat ansvar hos alla medarbetare &r att
efterstrava.

Den tredje underkategorin, extern uppbyggnad, beskrivs i den traditionella littera-
turen bland annat besta av nétverk (Ferreira och Otley, 2009) och inom hallbar-
hetslitteraturen beskrivs nétverk vara en viktig komponent (exempelvis Clarke och
Roome, 1999; Eccles et al., 2012). Den fjarde underkategorin, resurser och kompeten-
ser, lyft av manga forfattare som viktigt (Whitley, 1999; Anthony och Govindarajan,
2007; Malmi och Brown, 2008; Broadbent och Laughlin, 2009; Ferreira och Otley,
2009). Inom denna underkategori lyfter bland annat Johnstone (2019) att medarbe-
tarens kunskap och erfarenheter ses som en extra viktig resurs i hallbarhetsarbetet.
I hallbarhetslitteraturen beskrivs det dven som viktigt att rétt resurser finns pa
ratt plats inom organisationen (Ricart et al., 2005; Hallstedt et al., 2010) samt
att anstélldas formagor och kompetenser ar viktiga for hallbarhetsarbetet (Eccles
et al., 2012; Ramus, 2002). Den femte underkategorin, koordinering, som aterfanns i
hallbarhetslitteraturen beskrivs vara viktig eftersom koordinering mellan avdelning-
ar inom en organisation &r viktigt (Riccaboni och Leone, 2010) och att integration
av hallbarhet behovs pa alla nivaer (Sundin och Brown, 2017).
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2.4 Syntetisering av analysmodell

En sammanstillning av kategorierna samt underkategorierna till styrsystem som an-
ses vara viktiga i litteraturen for traditionella styrsystem och hallbara styrsystem
sammanstills i detta avsnitt i en analysmodell. Modellen bestar av sex kategorier
som delas in i tva delar: styrmekanismer och kontextuella faktorer. Styrmekanismer-
na ses som sekventiella, diar planering &r det forsta steget, foljt av procedurer och
sedan métning. Aterkoppling kan ges till vart och ett av de tidigare stegen. I de kon-
textuella faktorerna ingar de tva kategorierna kultur samt organisationens uppbygg-
nad som ligger utanfor och paverkar styrmekanismernas verkan. Figur 7 visualiserar
analysmodellen och visar styrmekanismerna samt de kontextuella faktorerna. Att de
externa faktorerna exkluderas i studien visas genom att de gramarkerats i figuren.
De 6vriga kategorierna i analysmodellen ligger till grund for de intervjufragor som
stélls till de organisationer som intervjuas. Analysmodellen ligger ocksa till grund
for att besvara fragestéllning ett och tva och for att skriva analys samt diskussion.
Den teoretiska analysmodellen kommer saledes jiamforas mot de empiriska bidragen
for att undersoka hur synen pa styrsystem och hallbarhet kan se ut i organisationer
samt vilka delar som &r viktiga att fokusera pa. Svar pa fragestéllning tre innebér
mer en tolkning av de empiriska svaren som erhalls fran intervjuerna.

Externa faktorer

Kontextuella faktorer > Kultur

Overtygelser = Virderingar Normer Aktiviteter

Organisationens uppbyggnad

Ledning Intern uppbyggnad Extern uppbyggnad Resurser och kompetenser || Koordinering

Beloningar och

Aterkoppling incitament

Planering Procedur Métning

Langsiktig Formulering av

Process

planering métetal
I;lo :: zlrl:]lgg Riktlinjer Utvéardering
Mal Formella dokument
Kommunikation
Utbildning
Styrmekanismer

Figur 7: Syntetisering av analysmodell
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3 Metod

Detta kapitel presenterar studiens metod och inleds med att presentera det veten-
skapsteoretiska perspektivet samt den ansats som tagits © arbetet. Vidare presenteras
studiens arbetsprocess och den kvalitetsgranskning som gjorts. Kapitlet avslutas med
de etiska aspekter som tagits i beaktning under studien.

3.1 Vetenskapsteoretiskt perspektiv

Det tagna vetenskapsteoretiska perspektiv paverkar denna studie, hur den genomfors,
dess analys och slutresultat. Inom vetenskapsteorin finns tva centrala koncept, onto-
logi och epistemologi. Ontologi handlar om ldran om verkligheten och epistemologi
handlar om synen pa kunskap (Creswell och Creswell, 2017). De tva koncepten delas
vidare in i tva delar vardera. Ontologi delas in i objektivism samt konstruktionism
och epistemologin delas in i positivism samt interpretivism (Bryman och Bell, 2015).

Objektivism beskrivs av Bryman och Bell (2015) som en position inom ontologin som
innebér att verkligheten inte kan paverkas av sociala aktérer medan den konstruk-
tivistiska positionen innebér att sociala aktorer kan paverka verkligheten. I denna
studie ses verkligheten ur ett konstruktivistiskt synsétt. I borjan av studien sags
verkligheten ur ett mer objektivt synsitt da den anses bygga pa fakta och bedoms
opartiskt utan en paverkan av asikter. Detta overgick sedan i ett mer konstruktiv-
tiskt synsétt eftersom organisationer anses kunna paverkas av sociala aktorer och
att organisationer ar i konstant fordndring, vilket &r i linje med hur Bryman och
Bell ser pa konstruktivism. Creswell och Creswell (2017) beskriver att de som ser
verkligheten ur ett konstruktivismiskt synsétt antar att individer soker information
om vérlden de lever i for att forsta den och att de skapar subjektiva band till sina
upplevelser. Denna subjektiva syn gor att fragor som stélls till individer under inter-
vjuer bor vara 6ppna eftersom deras kontext paverkar deras svar. Detta dr nagonting
som har anammats i denna studie eftersom individers kontext anses kunna paverka
organisationen de verkar i.

Vidare ar positivism en position inom epistemologin som anser att naturvetenskapliga
metoder kan anvéindas for att studera verkligheten och menar att kunskap ska bygga
pa fakta och att kunskap ska kunna bekriftas samt vara objektivt (Bryman och Bell,
2015). Slutligen beskrivs interpretivism anamma delar av de samhéllsvetenskapliga
synsétten, att kontexten paverkar och kraver saledes att den subjektiva inneborden
av sociala handlingar forstas. I denna studie ses kunskap ur en kombination av det
positivistiska samt interpretivistiskt synsétten. Till en borjan antogs en mer posi-
tivistisk syn pa kunskap, att den ska bygga pa fakta, kunna bekriftas samt vara
objektiv. Nar studien fortlopte anammades ett mer interpretivistiskt synsétt, i linje
med Bryman och Bell (2015), eftersom det ansags att kontexten paverkar kunskapen
och att den subjektiva inneborden av sociala handlingar behover forstas. Kontexten
i denna studie var bland annat organisationerna som respondenterna verkar i samt
de méanniskor som omger dem, vilket anses paverka den kunskap som respondenterna
besitter. Aven var kontext paverkade oss i vara tolkningar av respondenternas svar.
Saledes anammas ett mer interpretivistiskt synsétt av kunskap.
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Eftersom synsédtten pa bade verkligheten och kunskap i denna studie har setts bade
objektivt samt subjektivt anammas som helhet ett systemperspektiv pa bade verk-
ligheten och kunskap. Enligt Arbnor och Bjerke (2009) bygger systemperspektivet pa
en mer holistisk syn och att helheten snarare &n dess delar maste studeras. Arbnor
och Bjerke menar att helheten skiljer sig fran summan av dess delar och att rela-
tionerna mellan dem &r viktiga eftersom dessa skapar synergier. Darfor anses det i
denna studie vara lampligt med en mer holistisk syn eftersom helheten anses vara
viktig for att forsta de resultat som framkom i studien.

3.2 Ansats

I genomférandet av denna studie antogs ett antal olika val och standpunkter, dér
bland att studien till 6vervigande del ar kvalitativ och abduktiv samt att en fallstu-
die av flera organisationer ansags lamplig. Utifran studiens syfte ansags det lampligt
att genomfora en kvalitativ studie, med kvantitativa inslag under férstudien. Detta
pa grund av att kvalitativa studier ar lampliga for att forsta organisationer och inte
testa hypoteser (Merriam och Tisdell, 2015). Den storsta delen av empirin som lig-
ger till grund for teoribyggande kommer fran kvalitativa data, som samlats in med
hjélp av intervjuer, vilket beskrivs mer ingaende under 3.3.3 Datainsamlingsmetoder.
Eftersom det vid intervjuer stilldes 6ppna fragor som besvarades med fullstindiga
meningar skapades kvalitativ data. Enligt Eisenhardt och Graebner (2007) &r in-
tervjuer med Oppna fragor ett vanligt sédtt att samla in kvalitativ data, eftersom
respondenten maste anvéinda fullstdndiga meningar for att besvara dem. Forstudien
som genomfordes var bade kvalitativ och kvantitativ. Exempel pa hur kvantitativa
data kan samlas in dr genom sténgda fragor med svarsalternativ (Bryman och Bell,
2015). Forstudien var kvantitativ eftersom nagra fragor bestod av svarsalternativ och
kvalitativ eftersom enkéten inneholl 6ppna fragor dar respondenten skulle besvara
dem med egna ord som sedan behévde tolkas. Forstudien beskrivs mer ingaende
under 3.3 Arbetsprocessen och fragorna i sin helhet finns redovisat i bilaga A.

Det ansags vara lampligt att genomfora en abduktiv studie eftersom det, i linje med
vad Dubois och Gadde (2002) beskriver, ar lampligt vid utforskade av nya insikter. En
abduktiv studie &r en blandning av en deduktiv och induktiv studie som 6verbryggar
flera av de nackdelar som finns med deduktiva respektive induktiva studier, eftersom
de kompletterar varandra (Bryman och Bell, 2015). En deduktiv studie innebér att
studien grundar sig i teori for att sedan observera fall, medan en induktiv studie forst
observerar for att sedan bygga teori (Eisenhardt och Graebner, 2007). Denna studie
kombinerar tva filt av teorier, styrsystem och hallbarhet, som sedan med hjilp av
intervjuer verifieras, men ocksa bidrar med mer kunskap och forstaelse for hur organi-
sationer styr mot hallbarhet, vilket ar ett bidrag till teorin. Alltsa dr den forsta delen
av studien mer deduktiv medan den andra delen dr mer induktiv. Vid teoriinlésning
framkom ocksa tydligt att existerande styrsystemslitteratur inte &ar tillrdcklig och
direkt 6verforbar pa styrning av hallbarhet men att den kan utvidgas vilket starker
valet av en abduktiv ansats, eftersom precis som Dubois och Gadde (2002) beskri-
ver ar det lampligt vid utvidgning av teori. Det abduktiva valet mojliggjorde ocksa
att efter empiriinsamling soka ny information kopplat till det som framkommit un-
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der intervjuerna for att se vilka omraden som kan bidra till styrsystemslitteraturen
samt bekréfta respondenternas svar. I figur 8 visualiseras hur studien forhaller sig
till perspektiven kvalitativ och kvantitativ samt induktiv och deduktiv.

Kvalitativ

Denna studie

Induktiv Deduktiv

Kvantitativ

Figur 8: Visualisering av studiens ansats

I denna studie valdes det att gora en fallstudie av flera organisationer. Flera orga-
nisationer inkluderades i fallstudien for att skapa storre analytisk generaliserbarhet
(Eisenhardt, 1989; Eisenhardt och Graebner, 2007) och skapa en starkare bas for
utvidgningen av teorin och modellen (Eisenhardt och Graebner, 2007). Analytisk
generaliserbarhet beskrivs av Yin (2009) som m&jligheten att generalisera observa-
tioner fran empiriska fynd till teorin. Forfattaren menar att det récker att tva fall
stodjer samma teori for att replikering ska kunna hédvdas. Anvéndningen av en fall-
studie som inkluderar flera organisationer innebér ocksa att studien blir mer robust,
vilket dr positivt (Eisenhardt, 1989; Yin, 2009).

3.3 Arbetsprocessen

Bryman och Bell (2015) beskriver en process, bestaende av sex steg som kan anvindas
vid kvalitativa studier. Denna studie féljde ganska vil denna process och arbetspro-
cessen beskrivs utifran den for att pa ett logiskt sdtt kunna beskriva hur studien
genomfordes, se figur 9. Denna process foljer dven ganska vil de steg som Saun-
ders et al. (2007) beskriver ar passande for abduktiva studier, dérfor anses processen
passa denna studie. Det forsta steget i processen ar att ta fram en generell forsk-
ningsfraga, vilket innebar vad det dr som ska undersokas. Detta gjordes genom att
tankbara intressanta &mnen diskuterades med uppdragsgivaren Propia AB. Propia ér
ett konsultforetag som arbetar med processer, forandringsledning och verksamhets-
utveckling. Efter tva moten tillsammans med dem landade det i att studien skulle
fokusera pa hallbarhet och hur organisationer arbetar for att uppna hallbarhet. Det
andra steget enligt Bryman och Bell ar att vélja relevanta fokusomraden, vilket ex-
empelvis innebér att vélja ut vilka som bjuds in att delta i en forstudie. Malet
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med forstudien var framfor allt att samla in information om vad organisationer, vid
forstudiens genomforande, ansag vara viktigt for att kunna arbeta med hallbarhet,
for att bidra med inspiration och inspel. Eftersom generaliserbarhet av svaren fran
forstudien inte var viktigt ansags det vara godtagbart att anvinda sig av sa kallad
bekvamlighetsurval, beskrivet av Bell et al. (2019), vilket gjordes da organisationer
som hade kontakt med Propia anvindes, samt att inga urvalskriterier inkluderades.
Da svaren fran forstudien mest anvindes som inspiration anses det inte paverka
studien i storre utstréackning. Detta var alltsa en del i steg tva.

Det tredje steget i processen &ar insamling av relevant data (Bryman och Bell, 2015).
Detta steg innefattade litteratursékning och hur litteratur valdes ut beskrivs mer
ingaende under 3.3.1 Val av litteratur. Det fjarde steget enligt Bryman och Bell &r
tolkning av data, vilket tillsammans med steg fem konceptualisering och teoretiskt ar-
betet ses som en iterativ process med delstegen tydliggorande av forskningsfragorna
samt insamling av mer data. Tolkning och konceptualisering av data i den forsta
iterationen innebar att litteraturen kategoriserades och strukturerades i omraden
for att skapa en analysmodell. Detta mynnade ut i justerade forskningsfragor och
intervjuunderlag som anvindes under intervjuerna. Delsteg fem b innefattades av
genomforandet av intervjuerna. Hur respondenterna valdes ut beskrivs under av-
snitt 3.53.2 Analysenhet och urval av datakdllor och hur intervjuerna genomfordes
beskrivs under avsnitt 3.3.3 Datainsamlingsmetoder. Sedan tolkades och konceptua-
liserades denna data, vilket mynnade ut i rapportens empiri, analys och diskussion.
Detta beskrivs mer ingaende under avsnitt 3.3.4 Beskrivning av analysprocessen.
Nér denna iteration var klar aterstod endast det sista steget, steg sex, formulera
slutsatserna, som ocksa beskrivs under avsnitt 3.3.4.

1 2 3 4 5 6
Dadig VL i Insamling av Tolkning av Knnceptuall_sermg Formulera
generell relevanta relevant data data och teoretiskt slutsatser
forskningsfréga fokusomraden arbete
Forstudie Teoriinsamling
5b 5a
Insamling av Tydliggorande av
mer data forskningsfragor

Empiriinsamling

Figur 9: Arbetsprocessens steg visualiserat

3.3.1 Val av litteratur

Litteratursokningar har gjorts via Business Source Preimier, Scopus och Google Scho-
lar. I studien har det genomférts litteratursokning inom framfor allt fyra omraden:
hallbarhet, styrsystem, hur hallbarhet integreras i styrsystem samt framgangsfak-
torer for att lyckas uppna hallbarhet. Bell et al. (2019) beskriver att ett sétt att
undersoka vad som finns skrivet om ett &mne ar att anvianda sig av redan publicera-
de listor eller rapporter inom omradet. Detta gjordes i denna studie genom att utga
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fran tva litteraturstudier, vilka beskrivs mer ingaende nedan. Anvéndning av littera-
turstudier bidrog till att forsta vilka forfattare som bidragit till de olika riktningarna
inom omradet och anvindningen av litteraturstudier tidigt i arbetsprocessen lyfts
fram av Merriam och Tisdell (2015) som fordelaktigt. Aven Creswell och Creswell
(2017) menar att det dr bra att borja brett i en litteratursokning och starta med
till exempel litterdra sammanfattningar om ett nytt omrade studeras, vilket var fal-
let i denna studie. I arbetet har det funnits en stravan efter att vélja artiklar som
har blivit omndmnda manga ganger eftersom det kan tyda pa att de haft en stor
paverkan inom omradet enligt Merriam och Tisdell (2015). I tabell 5 redovisas de
mest relevanta och mest frekvent anvinda nyckelord inom litteratursckningarna.

Tabell 5: Nyckelord som forekommit i litteratursokningen

management control system control package review

performance management system  sustainability framework

corporate social responsibility integration implementation

social culture organizational structure
strategy planning measuring

reward feedback procedure

Vid litteratursokning om hallbara styrsystem identifierades det att manga anser att
litteraturen for hallbara styrsystem inte &r tillracklig samt att den traditionella styr-
systemslitteraturen inte heller &r tillrdcklig utan behover utokas. Detta resultera-
de i att sokningen Overgick till traditionella styrsystem for att bygga en stabil bas
som sedan utvecklades for att integrera hallbarhet. Utvecklingen gjordes genom att
inkorporera det som lyfts fram vara extra viktigt vid integrering av hallbarhet i
styrsystemet. Vid litteratursokningen om styrsystem identifierades en artikel som
sammanstéllt litteratur om, och olika synsétt pa, styrsystem. Denna litteraturstudie
blev en utgangspunkt for teoriinsamlingen, vilket Merriam och Tisdell (2015) anser
ar en bra utgangspunkt. Litteraturstudien téckte litteratur fram till 2009, och ef-
ter det aret har kompletterade litteratursokning gjorts for att técka in dven senare
relevant litteratur. Att anvinda sig av nyare litteratur dr dven nagot som Merriam
och Tisdell (2015) beskriver som fordelaktigt vid litteraturstudier. Dock ansags det
inte vara av storsta vikt att litteraturen ar ny eftersom styrning av organisationer
har funnits under valdigt lang tid och den styrning som finns i organisationer idag
troligtvis stammer ganska vél 6verens med hur det sags pa styrning tidigare.

Nér foregaende arbete var klart paborjades litteratursokningen for att identifiera
framgangsfaktorer vid styrning av hallbarhetsarbete med hjélp av styrsystem. En
annan litteraturstudie identifierades, som undersokte hur styrsystem anvéndes for
hallbarhetsarbete inom organisationer, och hade kartlagt litteratur fram till ar 2014.
Med avstamp i denna litteraturstudie valdes artiklar som i artikelns lopande text
beskrev en faktor for styrning av hallbarhetsarbete med hjilp av styrsystem samt
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aterfanns i en sammanfattande tabell som sammanfattade vilka forfattare som kunde
kopplas till respektive del i Malmi och Browns (2008) styrpaket. Detta resulterade i
22 stycken artiklar. Utover anvindning av dessa artiklar gjordes dven en komplette-
rade litteratursokning for att fanga upp relevanta artiklar fran ar 2015 till ar 2022,
varvid ytterligare sex artiklar identifierades som intressanta. I artiklarna lastes sam-
manfattningen, diskussion och slutsats for att identifiera vilka faktorer som beskri-
ves som gynnsamma for att lyckas med styrning av hallbarhetsarbete. Det skulle
kunna vara fordelaktigt att ldsa fler delar av artiklarna, exempelvis metod, for att
kunna séikerstélla att de &r trovirdiga men de delar som léstes ansags tillrickliga i
forhallande till studiens omfattning.

3.3.2 Analysenhet och urval av datakillor

Om en studie av exempelvis fallforetag ska goras beskriver Eisenhardt (1989) att
studieobjekt bor véljas ut for att de tros ge bra teoretiska implikationer, inte for
att de ar representativa. I denna studie innebér det att organisationer valdes ut
for att de ansags arbeta med hallbarhet pa ett bra sétt for att pa sa séatt bidra till
forstaelse for hur organisationer kan styra sitt arbete for att uppna hallbarhet. Denna
urvalsmetod beskriver Merriman och Sen (2012) och Bryman och Bell (2015) som
andamalsenligt urval. Denna urvalsmetod betyder att respondenterna i denna studie
valts med omsorg for att bidra till insikt i de olika branscherna samt bredd av olika
roller. Denna urvalsmetod innebér dock svarigheter med att generalisera resultatet
for hela populationer (Bryman och Bell, 2015) men eftersom syftet med studien
snarare dr att bidra med insikter till teorin &r bristen pa mdojlighet att generalisera
for populationen inte speciellt begrinsande. Manga av de organisationer som deltagit
som fallféretag i studien deltog ocksa i studiens forstudie. Detta innebar att de kort
hade beskrivit sitt hallbarhetsarbete, vilket gav forstaelse for hur de arbetar. Innan
vidare kontakt togs med organisationerna kontrollerades deras svar fran forstudien
for att kunna vardera om det ansags att de arbetade med hallbarhet pa ett sadant
satt att de skulle kunna bidra till studien.

Vid de fall som organisationen inte deltog i forstudien kontrollerades organisationens
externa kommunikation for att skapa en uppfattning om deras hallbarhetsarbete och
deras mojlighet att kunna bidra till studien. Det kontrollerades &ven hur organisatio-
nen ser pa hallbarhet och om de gor det utifran alla de tre hallbarhetsdimensionerna
(miljomaéssig, social, ekonomisk) genom svaren fran forstudien, om organisationen
deltog i den, eller i organisationens externa kommunikation. Detta eftersom det
ansags viktigt att organisationerna i det stora perspektivet har samma syn pa hall-
barhet, det vill sdga ser pa hallbarhet utifran de tre perspektiven, som studien har
antagit. Utover detta sa anvidndes Propias insikt i organisationerna for att ytterli-
gare sikerstilla att organisationerna arbetar med hallbarhet pa ett sadant sétt att
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det bidrar till 6kad forstaelse i studien. Da de inte hade insyn i en av de deltagan-
de organisationerna kunde inte detta genomforas for den organisationen. Att Propia
inte kunde ge insyn i organisationens arbete med hallbarhet ansags inte paverka va-
let av organisationen som fallféretag eftersom deras mojlighet att bidra till studien
kunde kontrolleras genom deras externa kommunikation samt samtal med responden-
terna innan inbokningen av intervjuerna. Val av fallféretag diskuteras vidare under
3.4.1 Konstruktionsvaliditet.

Efter att organisationer valts ut som lampliga att inkludera i studien kontaktades
potentiella respondenter via mejl dér de informerades om vad studien syftar till att
undersoka samt en kort beskrivning av oss och studien. Detta for att personen skulle
kunna gora ett informerat val om denne trodde att de skulle kunna bidra till studien
och kunna svara pa fragor relaterat till &mnet pa ett bra sétt, vilket &ar i linje med
vad Kvale och Brinkmann (2014) beskriver som god forskningsetik. I de fall som
respondenten var osdker ledde det ofta till ett telefonsamtal for att kunna ge mer
information for att de skulle kunna ta ett informerat beslut huruvida de kunde stélla
upp eller hénvisa vidare till en annan person i organisationen.

I studien finns fyra branscher representerade, energi, tillverkning, fastighet och kom-
mun, vilka beskrivits mer ingaende under avsnitt 1.3 Fyra branscher och dess hallbar-
hetsmajligheter. De tre forsta branscherna representeras av tva organisationer vardera
i studien samt att det finns tre kommuner representerade. Eisenhardt och Graebner
(2007) beskriver att det vid datainsamling via intervjuer kan vara hjilpsamt att
anvianda sig av kompetenta personer med olika infallsvinklar pa ett problem. Detta
anammades i studien da det fran varje organisation intervjuades minst tva perso-
ner som har olika perspektiv och kompetens. Hos varje organisation efterstravades
intervjuer med respondenter som har Overblick 6ver organisationen, det vill séga
att de befann sig i en hierarkiskt hog position inom organisationen. Detta eftersom
manga av organisationerna som deltog i studien har stora och breda verksamheter.
Till exempel &r kommunerna stora och breda organisationer som har uppemot tu-
sentals anstéllda. Darfor intervjuades respondenter pa kommunen som har 6verblick
av manga av organisationens delar. Detta géillde dven for tillverkningsbolagen ef-
tersom de bada &r del av globala koncerner. Hos tillverkningsbolagen intervjuades
respondenter som hade 6versikt 6ver stora delar av den svenska organisationen.

Géllande de olika kompetenserna intervjuades en person med specialkompetens in-
om hallbarhet och en inom strategiarbete eller styrning. Detta for att ge flera in-
fallsvinklar pa organisationen utifran de olika kontexter som respondenterna befann
sig i. Under vissa intervjuer deltog tva personer, med liknande roller och perspek-
tiv, for att tillsammans beskriva hur den funktionen sag pa hallbarhet och styrning.
De som deltagit i studien redovisas i tabell 6. Anonymiseringen av respondenter
har gjorts som foljer. Den forsta bokstaven hénvisar till den bransch respondenten
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arbetar inom, energibolagen har férkortats med E, tillverkningsforetagen med T, fas-
tighetsbolagen med F och kommunerna med K. Den forsta siffran efter bokstaven
refererar till organisation ett, tva eller tre inom branschen medan siffran efter kolonet
indikerar huruvida respondenten arbetar primért med hallbarhet (1) eller styrning
(2). Det vill séga att respondent E1:1, arbetar pa energibolag ett med hallbarhet.
Vissa respondenter har ytterligare en bokstav, vilket bara indikerar pa att de var
tva personer som deltog vid samma intervju. I tabellen redovisas ocksa nar intervjun
genomfordes samt hur lang tid den varade. De allra flesta intervjuer var mellan 50
och 90 minuter. En respondent exkluderades eftersom organisationen inte hade utta-
lade hallbarhets- eller styrningsfunktioner, utan att det var samlat i samma roll och
person.

Tabell 6: Anonymiserad lista av respondenter som deltagit i studien

Bransch Organisation Respondent Roll Datum for intervju Tidsatgang
Enerei El El:1 Hallbarhetschef 2022-03-16 85
& EL:2 Strategichef 2022-03-24 65
E2:1A Kommunikator 2022-03-30 75
Energi E2 E2:1B Hallbarhetsansvarig 2022-03-30 75
B2 vice VD 2022-03-31 30
Tillverknin T1 T1:1 Hallbarhets- och HS-chef  2022-03-31 60
v & T1:2 CO0 2022-03-31 55
. . T2:1 Miljospecialist 2022-03-23 70
Tillverkning T2 T2:2 QHSE-chef 2022-03-18 70
F1:1A Hallbarhetschef 2022-03-24 55
Fastighet F1 F1:1B Hallbarhetsutvecklare 2022-03-24 55
F1:2 Verksamhetsutvecklare 2022-03-21 55
. F2:1 Hallbarhetsstrateg 2022-04-13 50
Fastighet F2 F2:2 Verksamhetscontroller 2022-04-21 90
K K1 K1:1 Utvecklingsstrateg 2022-03-22 85
ornn K1:2 Verksamhetscontroller 2022-03-30 60
K2:1 Hallbarhetsstrateg 2022-03-29 95
Kommun K2 K2:2A Verksamhestcontroller 2022-03-28 65
K2:2B Ekonom 2022-03-28 65
K K3 K3:1 Hallbarhetschef 2022-03-17 45
ormun K3:2 Utvecklingsledare 2022-03-22 60

3.3.3 Datainsamlingsmetoder

Intervjuer ansags vara ett bra sidtt att samla in data pa for denna kvalitativa stu-
die. Intervjuer beskrivs av Merriam och Tisdell (2015) som det vanligaste sittet att
samla in data pa vid kvalitativa studier. Ett annat sétt ar att anvinda sig av obser-
vationer (Bell et al., 2019), men i detta fall ansags det vara praktiskt omdjligt att
genomfora for exempelvis planeringsprocessen. Det finns olika grad av struktur pa
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intervjuer, dér det i denna studie valdes att genomfora semistrukturerade intervjuer.
Detta eftersom det enligt Bryman och Bell (2015) anses vara fordelaktigt nér stu-
dien har ett tydligt fokus. Semistrukturerade intervjuer innebér att intervjuguiden
innehaller 6vergripande vilka teman som ska behandlas och forslag pa fragor som
kan stéllas (Kvale och Brinkmann, 2014), vilket ansags vara lampligt for denna stu-
die. Ytterligare en fordel av semistrukturerade intervjuer beskrivs av Merriam och
Tisdell (2015) och &r att intervjuaren kan ta vid och stélla foljdfragor. Semistruktu-
rerade intervjuer stéller krav pa intervjuaren att vara palédst och aktivt lyssna men
vid ratt foljdfragor blir intervjun mer levande och troligtvis informationen mer rik
(Kvale och Brinkmann, 2009), vilket sag som ytterligare argument for att genomfora
semistrukturerade intervjuer.

I linje med det Kvale och Brinkmann (2014) beskriver har det infér intervjuerna
i denna studie tagits fram en intervjuguide, som aterfinns i bilaga B. Intervjugui-
den baserades pa de sex kategorierna och dess underkategorier som identifierades i
referensramen, eftersom det var dessa som framkom vara viktiga delar i ett styr-
system for styrning av hallbarhet. Detta resulterade i att det stélldes fragor inom
varje kategori som syftade till att kartlagga hur organisationerna arbetar med de
olika underkategorierna. Fragorna formulerades 6ppet och inte ledande for att pa
sa sétt ge respondenten mojlighet att svara pa det sdatt som dr mest sant for deras
organisation vilket &r i enlighet med hur Bryman och Bell (2015) och Merriam och
Tisdell (2015) beskriver att en intervjufragor ska formuleras. Kvale och Brinkmann
lyfter att det ar viktigt att fragorna &dr korta och latta att forsta. Dessa karaktérsdrag
sikerstélldes genom att ldsa pa om hur ledande fragor skulle undvikas men ocksa att
fragorna granskades utifran dessa perspektiv. Processen att ta fram intervjuguiden
var iterativ dar fragorna liastes igenom av bade opponenter och handledare fran savil
universitetet som Propia.

Intervjuerna bestod av tre delar. Férutom fragorna géllande de identifierade kate-
gorierna hade intervjun ocksa en inledande del samt en avslutande. I den inledande
delen beskrevs kort om studiens forfattare, om arbetet och om vad intervjun syftade
till. Respondenten informerades ocksa om att det inte finns nagra fel svar utan att
det var onskvért att fa veta respondentens syn och hur de faktiskt arbetar i orga-
nisationen, inte hur det idealt skulle se ut, vilket ligger i linjer med vad Kvale och
Brinkmann (2009) beskriver. Den inledande delen inkluderade &ven nagra generella
fragor om respondenten och hallbarhet, vilket bland annat Trost (2010) beskriver
som ett givande sétt att inleda en intervju pa. Intervjuerna avslutades med att re-
spondenten fick placera ut kategorierna pa tva axlar, huruvida kategorin har liten
eller stor paverkan pa organisationens hallbarhetsprestanda samt hur enkelt eller
svart det dr att paverka. Figuren som visades for respondenterna finns bifogad i bi-
laga B. Under digitala intervjuer delades skdrm med respondenterna som sedan fick
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beskriva var de olika kategorierna skulle placeras. Alla respondenter genomforde inte
detta under intervjun och da ombads de att fylla i den efterat. Totalt gjordes 17 ka-
tegoriseringar, vilket innebér att det var en respondent (F1:2) som inte genomforde
skattningen. Respondenterna fick &ven mojlighet att tilligga om det var nagot mer
de onskade formedla under intervjun, vilket Kvale och Brinkmann lyfter som viktigt
i avslutningen. Efter varje intervju beskriver Kvale och Brinkmann att det kan vara
anvandbart att intervjuparet diskuterar direkta tankar av det som tagits upp under
intervjun, vilket &ven gjordes under studiens empiriinsamling.

Intervjuerna spelades in, efter att respondenten godként det, for att ha mojligheten
att ga tillbaka till intervjun och komplettera att anteckningarna som foérdes under
intervjun var korrekta. Detta dr nagot som tas upp av Merriam och Tisdell (2015)
som fordelaktigt. Det lyfts av bade Merriam och Tisdell och Bell et al. (2019) att det
ar bra att transkribera intervjuerna, men att det ar tidskrdvande. Detta resulterade
i att intervjuerna i denna studie inte transkriberades utan endast sammanfattades.
I sammanfattningen férsoktes all information som sades sammanstéllas men ibland
omformulerades svar for att exkludera mindre véisentliga exempel eller ofullstandiga
meningar. Efter att intervjun sammanfattats skickades de till respondenten for att
sikerstélla att tolkningen av det som sades ocksa stdmmer 6verens med vad respon-
denten menade. Det var en respondent, T'1:1, som inte ville att intervjun skulle spelas
in, och da sammanfattades intervjun direkt efter, for att sidkerstélla att sa mycket
information som mojligt fran respondenten nedtecknades. Alla intervjuer leddes av
en person medan den andra antecknade och fyllde pa med foljdfragor om det var
nagot som denne ansags missats, vilket av Bryman och Bell (2015) anses &r ett bra
sitt att dela upp arbetet pa vid tva intervjuare.

3.3.4 Beskrivning av analysprocessen

Innan analysen kunde genomforas behovde data som samlats in under intervjuerna
struktureras och beskrivas. Sammanstéllningen av empirin boérjade med att infor-
mationen i de sammanfattande intervjuerna separerades per kategori sa att alla ka-
tegorier fran alla respondenterna sammanstélldes i ett dokument for varje kategori.
Identifiering av olika moénster och insikter fran intervjuerna gjordes framst pa tva
sitt, genom tematisering samt kodifiering. Eftersom alla svar delades upp per kate-
gori fanns en risk att svar skulle missas om det inte togs upp i en specifik kategori.
Déarfor genomfordes en tematisk analys dar alla kategorier avscktes for att identifiera
omraden som framfor allt lyftes av flera respondenter, detta visualiseras i figur 10.
Figuren visualiserar &ven hur sammanfattningar av alla respondenternas svar sepa-
rerades och sammanstélldes till ett dokument for varje kategori. Bell et al. (2019)
lyfter dock att frekvent férekommande inte i sig ar tillrackligt som urvalskriterier,
utan det dven maste vara relevant i studien, vilket togs i beaktning.
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Tematisering

\ A A A A J
v v v v Y
Sammanfattning av Separering av alla Sammanstéllning av Exempel pa svar fran Sammanstillning
alla respondenters kategorier fran alla kategorier fran respondenter av ménster
intervjuer intervjuernas alla respondenter till

sammanfattning

ett dokument for varje
kategori

Figur 10: Exemplifiering av hur tematisering av respondenters svar sammanstélldes till insikt i

empirin

Kodifiering av svaren genomfordes genom att varje kategori bearbetades var och en
for sig for att identifiera olika monster inom dessa. Detta gjordes genom segment
av texten som behandlade liknande saker kodades med en beskrivning, vilket av
Kvale och Brinkmann (2009) beskrivs som ett bra sétt att analysera data fran in-
tervjuer. Forfattarna beskriver ocksa att det &r ett bra arbetssétt for personer som
inte dr vana analytiker. Dock lyfts det kritik mot kodning, av bland annat MacLure
(2013), exempelvis att mangbottnade inneborder placeras i en kategori. Detta har
forsokts hanteras genom att samma information kunde fa flera koder. Kodifieringen

visualiseras i figur 11

Kategori: Planering

/—Kodning

Vagledning

A

Insikt i empirin

Y

Exempel pa svar fran

respondenter

Y

Sammanstéllning av
monster

Figur 11: Exemplifiering av hur kodning av respondenters svar sammanstélldes till insikt i empirin
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Empirin presenteras for varje kategori med hjélp av bade l6pande beskrivning och
belysande citat, pa ett objektivt sidtt samt med anvdndande av referenser till respon-
denter. Detta &r enligt Pratt (2009) ett kraftfullt sétt att redovisa empiri pa. Den
empiri som presenterats valdes ut genom att leta efter monster och belysa dessa men
ocksa belysa olikheter. Informationen aterges utan att virderas eller tolkas. Aven
empiri som bekriftade, bestred eller utokade teorin togs med for att skapa underlag
for analys och diskussion och vidare slutsatser.

Eftersom studien ar en kvalitativ adbuktiv fallstudie innebér det att det finns en
deduktiv del och en induktiv del, ddr den deduktiva delen innebér att den insam-
lande empirin ska tolkas och sedan jamforas med den beskrivna teorin (Eisenhardt
och Graebner, 2007), vilket &r analysen. Tolkningen av empirin och jamférandet med
teori skedde delvis parallellt med insamling av empiri for att sedan underlédtta ana-
lysen och sammanfattningen av resultat. Analysen genomfordes pa ett av de sétten
som Eisenhardt (1989) beskriver, ndmligen att den insamlade empirin tolkades och
jamfordes mot den tidigare identifierade teorin vilket i denna studie bestar av de
sex kategorierna inom ett styrsystem. Analysen &r likt referensramen och empirin
strukturerad utefter dessa kategorier. Nar analysen gjordes fokuserades det pa att
beskriva de omraden dér litteraturen och empirin var samstammig samt dar de skilde
sig at. Utover detta ansags det dven viktigt att lyfta fram de omraden dér empirin
utokade den befintliga referensramen. I dessa fall soktes det information utanfor styr-
systemslitteraturen for att se om dessa insikter &r nagot som studerats och konstate-
rats inom andra teoretiska omraden. I vissa fall aterfanns insikten i annan litteratur
och i andra fall inte och da ansags insikten utoka befintlig litteratur. Analysen av-
slutas med en syntetiserings for att i bredare penseldrag analysera skillnaderna och
likheterna mellan teori och empiri.

Sedan foljer den induktiva delen av studien, diskussionen och slutsatser. Diskussionen
sammanfattar och generaliserar studiens resultat och de beskrevs pa en mer generell
och 6vergripande niva. I denna studie lyfts implikationer till teorin om vilka delar
i ett styrsystem som &r extra viktiga inom ett hallbart styrsystem. Det diskuteras
aven skillnader mellan branscher for att alla fragestallningar skulle adresseras. Dis-
kussionen ar starkt kopplade till studiens fragestéllningar, vilket &ar i enlighet med
vad Kvale och Brinkmann (2009) beskriver. I slutsatsen sammanfattades studiens
viktigaste insikter genom att tydligt svara pa de tre fragestéllningarna. Vidare i den
andra delen av slutsatsen belyser begrinsningar och framtida studier och beskriver
relaterade d&mnen som kan studeras vidare. Detta &r relevant att beskriva da det
under arbetet med studien framkommit intressanta omraden att studera, men som
det inte funnits utrymme foér i denna studie.
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3.4 Kvalitetsgranskning

Enligt Yin (2009) bor designen av studier maximera dess kvalitet genom att anvénda
fyra kritiska villkor relaterade till designens kvalitet: konstruktionsvaliditet, intern
validitet, extern validitet samt reliabilitet. Dessa matt bendmns pa flera olika séitt av
olika forfattare. Till exempel menar Merriam och Tisdell (2015) att Lincoln och Guba
(1985) utbytbart bendmnde intern validitet som trovérdighet, extern validitet som
palitlighet och reliabilitet som 6verforbarhet. De fyra kriterierna, konstruktionsvali-
ditet, intern validitet, extern validitet samt reliabilitet anvindes eftersom de anses
vara bra for att kontrollera kvaliteten for fallstudier av Yin och Gibbert et al. (2008).
Aven Merriam och Tisdell (2015) menar att intern validitet, extern validitet samt
reliabilitet kan anviandas for kvalitativa studier och for att uppna tillforlitlighet (eng-
elskans "trustworthiness’) i en kvalitativ studie.

Konstruktionsvaliditet handlar om i vilken utstridckning en studie undersoker vad
som studien pastas undersoka och kopplas till datainsamlingsfasen (Gibbert et al.,
2008). Intern validitet beskrivs enligt Gibbert et al. som orsakssamband mellan vari-
abler och resultat och kopplas till dataanalysfasen. Extern validitet handlar om att
definiera de domén dér studien kan generaliseras (Yin, 2009). Slutligen beskriver Yin
att reliabilitet handlar om att visa att en studies delar kan replikeras med samma
resultat. Foljande avsnitt presenterar hur dessa kritiska villkor testats i denna studie.

3.4.1 Konstruktionsvaliditet

Konstruktionsvaliditeten kan 6kas pa tre sidtt: genom att anvinda multipla kéllor,
genom att etablera en beviskedja for hur studien genomférts samt genom att lata op-
ponenter samt handledare granska utkast av rapporten nér den sammanstélls (Yin,
2009). I denna rapport anvéndes alla de tre sdtten for att 6ka konstruktionsvalidi-
teten. En sammanstéllning av de atgidrder som har vidtagits for att cka konstruk-
tionsvaliditeten i studien aterfinns i tabell 7. Multipla kéllor har i stor utstréickning
anvants for fakta till rapportens inledning, referensram samt metod. Till exempel
har synen pa styrsystem fran flera forfattare anvéants for att kunna jamfora olika
synsitt. Aven for att identifiera olika framgangsfaktorer anviindes multipla kéllor
for att kondensera vad som identifierades av flera forfattare. Litteraturen for synen
pa styrsystem hédrstammar i stor utstrackning fran en litteraturstudie av Strauss och
Zecher (2013) och artiklar for framgangsfaktorer harstammar fran en litteraturstudie
av Lueg och Radlach (2016). Denna litteratur kompletteras dock for att fanga upp
relevanta artiklar. Att litteraturen till stor del harstammar fran litteraturstudier kan
paverka studiens kvalitet eftersom det finns risk att forfattarna av litteraturstudier-
na vinklar urvalet. Eftersom artiklarna i litteraturstudien lasts igenom &r det endast
urvalet av dem som paverkar denna studie. Detta tillvigagangssétt for litteraturin-
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samling till denna studie ansags dock vara ett godtagbart tillvigagangssétt eftersom
dessa litteraturstudier, enligt deras metodbeskrivning, pa ett godtagbart sétt gjort
deras egna litteratursokningar och begrédnsningar.

Multipla kéllor fér datainsamlingen vid intervjuer har d&ven anvints. Som empiriun-
derlag anvéndes flera organisationer samt flera personer inom samma organisation
for att undersoka organisationers arbete ur olika perspektiv. Valet av responden-
ter baserades pa att kontaktuppgifter till dem erhélls fran Propia men framst att
organisationerna ansags arbeta med hallbarhet pa ett sdtt som kunde bidra till stu-
dien. Forstaelse for huruvida organisationerna kunde bidra baserades pa information
som framkom om de deltog i forstudien, information som delgavs fran Propia eller
information som inhédmtades via extern kommunikation eller i direkt kontakt med
organisationen. Att Propia delgav kontaktuppgifter och insikter bidrog i valet av re-
spondenter och sags som en fordel eftersom detta gjorde att organisationerna enklare
kunde utvarderas vid kontakt eller informationssckning. Propia paverkade delvis va-
let av studiens respondenter eftersom de formedlade kontakter till organisationer,
men eftersom alla organisationer sedan valdes ut i enlighet med vad som beskrivs
under avsnitt 3.5.2 Analysenhet och urval av datakdllor anses Propia inte ha paverkat
valet av fallforetag i for stor utstrickning och dédrmed inte paverka studiens resul-
tat visentligt. Eftersom studien inte understker Propia som organisation fanns det
framforallt bara incitament for dem att formedla kontaktuppgifter till organisationer
som antogs kunna bidra till studien pa ett bra sétt.

Gillande sjélva datainsamlingen fran organisationerna ansags det vara en fordel att
intervjua flera respondenter fran samma organisation eftersom detta gav mojligheten
att jamfora respondenternas svar. Under tre av intervjuerna deltog dven tva respon-
denter inom liknande positioner vid samma intervjutillfille. Detta sags d&ven som en
fordel eftersom detta bidrog med mer data som kunde jamforas. En begréansning vid
intervjutillfallena var att alla respondenter inte genomforde kategoriseringen av kate-
gorierna som var en del av intervjuns avslutande del. Denna genomfordes inte alls av
en respondent (respondent F1:2) och ett antal respondenter gjorde kategoriseringen
pa egen hand efter intervjun om detta inte hanns med under intervjutillfallet. Det
hade varit en fordel om alla respondent hade kunnat genomfora denna del under in-
tervjun eftersom detta skulle ha gjort intervjuerna liknande varandra mer och hade
okat studiens replikerbarhet.

Vidare, enligt Gibbert et al. (2008) bor en tydlig beviskedja skapas for att lasare
ska kunna rekonstruera hur férfattarna genomforde studien fran initial fragestéllning
till slutsatsen. I denna rapport aterfinns arbetsprocessen tydligt och utforligt beskri-
ven i avsnitt 3.8 Arbetsprocessen for att ldsaren ska kunna forsta och rekonstruera
arbetsprocessen. Arbetsprocessen har beskrivits i storsta mojliga detalj och val ge-
nom studiens gang beskrivs i arbetsprocessen och stéds av litteratur. Slutligen har
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utkast av rapporten lists av nyckelinformanter, det vill séga opponenter och hand-
ledare, for att oka konstruktionsvaliditeten. Studien har ldsts handledare fran bade
Linkopings universitet samt Propia. Opponenterna granskade studien vid halvtids-
och forslutseminarium samt vid framlaggning och handledare lédste rapporten 16pande
under arbetets gang. Studiens respondenter har dven fatt en sammanstéllning av de-
ras svar skickade till sig for att de ska kunna kontrollera att deras svar uppfattats
korrekt.

Tabell 7: Sammanstéllning av de atgirder som vidtagits for att oka studiens konstruktionsvaliditet

Atgiird for konstruktionsvaliditet | Beskrivning av vidtagen atgird

Multipla killor anvénds till rapportens inledning, metod
samt referensram

Multipla respondenter fran organisationer anvéandes vid
intervjuer

En tydlig beviskedja etableras i rapporten genom att
arbetsprocessen beskrivs tydligt i avsnitt 3.3 Arbetsprocessen
Studiens respondenter granskar en sammanstéllning av de
svar de uppgav vid intervjutillfillet innan de inkluderas i
rapporten

Utkast av rapporten granskas dven av studiens opponenter
vid halvtids- och forslutsseminarium samt framldggning och
av handledare 16pande under studiens gang.

Multipla kéllor

Etablera beviskedja

Granskning av utkast av rapporten

3.4.2 Intern validitet

Det finns tva sitt att 6ka den interna validiteten genom att formulera en tydlig teo-
retisk referensram for studien samt genom att anvénda triangulering (Gibbert et al.,
2008). En sammanstillning av de atgérder som har vidtagits for att cka den interna
validiteten i studien presenteras i tabell 8. I denna rapport formulerades en tydlig
teoretisk referensram genom att den byggs pa analyser av teorier fran olika samt sam-
ma perspektiv samt att referensramen byggts upp pa ett séitt som ar latt att folja.
Vilket &r i enlighet med hur Gibbert et al. (2008) menar att en referensram ska byg-
gas upp. Till exempel beskrivs definitioner av styrsystem och synen pa kategorier av
styrsystem fran liknande och olika perspektiv i referensramen déar det perspektiv som
tas i denna studie beskrivs efterat. Uppbyggnaden av referensramen utgar fran att
presentera styrsystem ur ett bredare perspektiv och dérefter presentera definitioner
av styrsystem och sedan presentera kategorierna som flera forfattare menar ingar i
styrsystemen. Referensramen avslutas sedan med att sammanfatta i en analysmodell
hur denna studie ser pa och definierar styrsystem samt vilka delar som de innehaller.
Detta ansags vara en logisk och lattfoljd uppbyggnad av referensramen som borjar
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brett och sedan smalnas av. Den ordning som kategorierna beskrivs i aterkommer
i bade empirin och analysen for att dven dér ge ldsaren okad forstaelse och for att
denne med latthet ska kunna folja dessa delar av rapporten pa ett enkelt sétt.

Vidare anvéndes triangulering bade for teori och empiri. Enligt Merriam och Tisdell
(2015) finns flera sétt att genomfora triangulering, bland annat genom att anvénda
multipla kéllor for data. Detta har gjorts for teorin genom att studera multipla te-
oretiska kéllor for att identifiera ett gemensamt perspektiv for att sédkerstéilla en
vélgrundad teori. For empirin har dven triangulering anvints genom att jamfora de
monster som observerats empiriskt i denna studie med monster etablerade i tidiga-
re studier, vilket beskrivs mer i detalj under 3.3./ Beskrivning av analysprocessen.
Trianguleringen fér empirin styrkte den interna validiteten genom att de empiris-
ka fynden konfirmerades av teori eller att de empiriska fynden kom fran multipla
respondenter. Detta beskrivs av Bryman och Bell (2015) samt &r i enlighet med
hur Merriam och Tisdell (2015) beskriver att triangulering kan gors for att 6ka den
interna validiteten.

Tabell 8: Sammanstéllning av de atgirder som vidtagits for att 6ka studiens interna validitet

Atgiird for intern validitet | Beskrivning av vidtagen atgird

En tydlig teoretisk referensram skapas i denna studie genom
att den bygger pa analyser av teorier fran olika samt samma
perspektiv. Referensramen byggs dven upp pa ett sidtt som
ar latt att folja

Multipla teoretiska kéllor anvinds for att identifiera ett
gemensamt perspektiv och sidkerstilla en vilgrundad teori
Observerade monster i litteratur jamfors med empiriska
monster observerade i denna studie

Tydlig teoretisk referensram

Triangulering

3.4.3 Extern validitet

Extern validitet for fallstudier kopplas till analytisk generaliserbarhet dar studien
strévar efter att generalisera resultat till en bredare teori (Yin, 2009). Olika atgérder
for att oka en studies externa validitet och generaliserbarheten ges av olika forfattare.
Till exempel menar Eisenhardt (1989) att antalet fallféretag paverkar generaliserbar-
heten och Gibbert et al. (2008) samt Merriam och Tisdell (2015) menar att studiens
sammanhang och resultat med fordel ska beskrivas i detalj. En sammanstéllning av
de atgérder som har vidtagits for att 6ka den externa validiteten i studien presenteras
i tabell 9.

Den forsta atgéirden som vidtagits for att cka studiens externa validitet kopplas till
valet av antalet studieobjekt. Genom att anvénda fyra till tio fallforetag ckas studiers
analytiska generalisering vid flerfallsanalyser (Eisenhardt, 1989), vilket denna studie
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gor. I denna studie har nio studieobjekt anvénds, vilket &r i enlighet med vad Eisen-
hardt anser ar anvéndbart. Studieobjekten &r dock fran olika branscher vilket gor att
spridningen blir nagot stor. Det skulle varit fordelaktigt att vélja fler respondenter
inom samma bransch, for att oka generaliserbarheten genom att fler paralleller och
skillnader skulle kunna identifieras inom branschen. Alternativt hade studien kunnat
fokusera pa tva branscher med fler organisationer inom varje bransch eftersom fler
paralleller och skillnader da kan identifieras inom samt mellan branscherna, vilket
skulle vara intressant och tka generaliserbarheten. I denna studie ansags det dock
vara acceptabelt att endast ha tva organisationer inom varje bransch eftersom fler
skulle vara for omfattande for en studie av denna storlek.

Att beskriva studiens sammanhang anses oka studiens externa validitet och kan
uppnas genom att beskriva respondenter och deras sammanhang, till exempel in-
dustri och finansiell data, i detalj (Gibbert et al., 2008; Merriam och Tisdell, 2015). I
denna studie har respondenterna och deras sammanhang beskrivits i den detalj som
anses nodvandig utan att riskera deras anonymitet. Bland annat beskrivs responden-
ternas bransch i den empiriska kontexten och deras position i organisationen beskrivs.
Det skulle ha kunnat vara fordelaktigt att ytterligare information om respondenterna
som till exempel hur lange de arbetat pa organisationen och om de hade haft andra
roller tidigare. Om studien skulle genomftrts utan att respondenterna hade behovts
anonymiserats hade det varit mojligt att djupdyka i organisationerna och redogéra
tydligare for hur organisationen fungerade. Eftersom anonymitet dock ansags vara
viktigt i denna studie for att respondenterna skulle vilja delta och delge informa-
tion ansags beskrivningen av dem ge tillriacklig information samtidigt som det inte
riskerade anonymiteten.

Vidare menar Merriam och Tisdell (2015) att resultat i detalj i form av citat, anteck-
ningar fran intervjuer och dokument, med fordel presenteras for att dka den externa
validiteten. I denna studie presenteras resultatet pa en generellt detaljerad niva och
med hjélp av citat. Resultatet kunde ha presenterats noggrannare genom att jamfora
respondenterna i samma organisation mot varandra i detalj och de olika branscherna
mot varandra i detalj, men den nivan som resultatet beskrevs ansags ge insikter som
bidrar till forskning. Anteckningar fran intervjuer och dokument fran organisationer
har valts att inte inkluderas eftersom detta kan riskera respondenternas anonymi-
tet. Det skulle ha kunnat vara fordelaktigt att inkludera dessa sammanstéillda och
anonymiserade men i studien ansags det tillrickligt att sammanfatta resultatet i
empirin.
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Tabell 9: Sammanstéllning av de atgirder som vidtagits for att 6ka studiens externa validitet

Atgiird for extern validitet Beskrivning av vidtagen atgird

Nio studieobjekt anvénds vilket anses fordelaktigt vid
flerfallsanalys

Studiens respondenter och sammanhang beskriv i detalj
Beskriva studiens sammanhang i detalj | pa en niva som anses nédvéndigt och som inte riskerar
anonymitet

Studiens resultat beskrivs i detalj med hjélp av citat utan
att riskera anonymitet

Val av antal fallféretag

Beskriva studiens resultat i detalj

3.4.4 Reliabilitet

Enligt Gibbert et al. (2008) &r transparens och replikering viktigt for en studies
reliabilitet. En sammanstéallning av de atgéarder som har vidtagits for att cka reli-
abiliteten i studien presenteras i tabell 10. Tva sitt beskrivs kunna ¢ka en studies
reliabilitet, att anvinda ett fallstudieprotokoll samt att anvinda en fallstudiedata-
bas (Yin, 2009). Ett fallstudieprotokoll beskriver hur studien genomfors och Skar
fallstudiens transparens och en fallstudiedatabas inkluderar fallstudiens dokument
och anteckningar, vilka organiseras sa att de med enkelhet kan tas fram senare, och
okar fallstudiens replikerbarhet (Gibbert et al., 2008). I denna studie férdes protokoll
over tillvagagangsatt som forklaras i avsnitt 3.3 Arbetsprocessen. Vidare anvandes
aven en fallstudiedatabas i denna studie. Bland annat finns intervjuguiden, vilken
anses vara ett dokument tillhérande fallstudien, bifogad i rapportens bilagor for att
de med enkelhet ska kunna hamtas. Det hade kunnat vara fordelaktigt att bifoga
sammanfattning av intervjuerna som genomforts eftersom detta skulle ge mer insikt
i vad som sades under intervjuerna och eventuella insikter som inte framkommer i em-
pirin. Detta hade dock inneburit att alla sammanfattningar behévts anonymiserats
vilket ansags innebéra att de inte skulle tillféra stort virde samt vara for omfattan-
de for denna studie. Vidare anses sammanstéllningen av intervjuerna i empirin vara
tillrackligt for att beskriva den viktigaste informationen under intervjuerna.

Tva andra aspekter i studiens metod som kan paverka dess reliabilitet 4r hur in-
tervjuerna genomfordes, pa plats hos organisationen eller digitalt, samt om Pro-
pia hade en inverkan pa studien. Alla utom en intervju genomfordes digitalt. Det
var intervjun med respondent E1:1. Om intervjun sker fysiskt eller digitalt menar
Bryman och Bell (2015) inte paverkar intervjun och dess kvalitet pa ett signifikant
siatt. Det hade kunnat vara fordelaktigt att ha genomfort alla intervjuer pa plats
eftersom det kan ge béttre bild av respondenten och att kroppssprak kan tolkas
ldattare. Manga respondenter hade dock inte kunnat intervjuas pa plats eftersom
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de inte befinner sig lattillgéngligt i forhallande till platsen dér studien genomfordes
samt att manga respondenter foredrog att ha intervjuerna digitalt. Darfér ansags
detta tillvigagangssitt fungera for denna studie.

Gillande om Propia paverkat studien anses de inte ha gjort det i nagon betydande
utstrackning eftersom de endast bidragit med kontaktuppgifter till deras kunder samt
handledning. De hade inte nagot incitament att vilja kunder eller paverka studien
da deras verksamhet inte undersoktes. De har sannolikt givit kontaktuppgifter till
kunder som de har bra relation med och som de tror kan svara pa fragorna pa ett
Oppet sitt. Detta kan ses som en fordel for studiens genomfoérande eftersom 6ppenhet
och trygghet i intervjuerna ar att efterfraga eftersom detta kan gora att tydliga och
utforliga svar erhalls.

Tabell 10: Sammanstéllning av de atgirder som vidtagits for att 6ka studiens reliabilitet

Atgiird for reliabilitet Beskrivning av vidtagen atgird

Protokoll fors éver studiens tillvigagangssiitt och forklaras

i avsnitt 3.3 Arbetsprocessen for att cka studiens transparens
Intervjuguiden inkluderas i rapportens bilagor for att den
Anvindning av fallstudiedatabas med enkelhet ska kunna aterhdmtas och for att 6ka studiens
replikerbarhet

Anvindning av fallstudieprotokoll

3.5 Etik

Vid genomférande av vetenskapliga studier kan inte etiska aspekter ignoreras (Bry-
man och Bell, 2015). Etik inom forskning kopplas bade till relationen mellan forska-
ren och uppgiften samt uppdraget (Vetenskapsradet, 2021) men ocksa till relationen
mellan forskaren och studiens deltagare (Bryman och Bell, 2015). For att uppna god
forskningssed, kopplat till forskarens relation till uppgiften och uppdraget, finns det
ett antal principer forskare bor forhalla sig till: drlighet, tillforlitlighet, respekt och
ansvar (Vetenskapsradet, 2021). Arlighet syftar till att forskaren ska vara érlig i sitt
arbete och att denne ska informera samt rapportera om sin forskning pa ett 6ppet
och objektivt sétt. Vidare beskriver Vetenskapsradet att tillforlitlighet syftar till att
sdkerstilla kvalitet i studien. Vidare ska respekt ges till de som finns runt omkring
forskaren sasom samhéllet, kulturarvet, kolleger och forskningsdeltagare och ansvar
ska tas fran borjan till slut av studien (Vetenskapsradet, 2021). I denna studie gjor-
des det yttersta for att god forskningsed skulle uppnas. Principerna som beskrivs av
Vetenskapsradet foljdes i storsta mojliga man for att studien ska uppna objektivitet.

Géllande relationen mellan forskaren och studiens deltagare finns ett antal etiska
fragor inom vilka det kan uppsta problem: skada asamkat deltagaren, brist géllande
informerat samtycke, intrang i deltagarens privatliv samt bedrégeri (Bryman och
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Bell, 2015). For att undvika dessa problem beskriver Bryman och Bell att deltagare
i studien kan anonymiseras, informeras om vad studien innebér samt delge den in-
formation som beh6vs om studien for att deltagaren ska kunna gora ett informerat
beslut huruvida de vill delta i studien eller inte. I denna studie har alla responden-
ter anonymiserats i rapporten och detta aviserades under mejlkorrespondens eller i
motesinbjudan. Har informerades ocksa respondenterna om vad studien handlar om
och dess syfte. Vidare, vid intervjutillfallet, informeras varje deltagare om att deras
deltagande ar frivilligt, att deras medverkan i studien &r valfri och kan avbrytas nér
som helst och att respondenten fick ta stdllning till huruvida intervjun spelades in
eller inte samt hur informationen de delger kommer anvéndas och behandlas.
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4 Empiri

Detta kapitel beskriver det empiriska resultatet fran de genomforda intervjuerna. Em-
pirin presenteras utifran de kategorier som identifierats i styrsystemet: planering,
procedur, mdtning, aterkopplingssystem, kultur och organisationens uppbyggnad. Om
det ansags limpligt beskrevs empirin inom varje kategori i de underkategorier som
presenterats i den teoretiska referensramen. I vissa fall ansags det inte lampligt och
da justerades underkategorierna eller exkluderades helt. For varje kategori beskrivs
det daven hur viktig respondenterna har beskrivit att kategorin dr samt hur ldtt eller
svar den dr att paverka internt for organisationen.

4.1 Planering

Empirin for kategorin planering presenteras under rubrikerna langsiktig och kortsik-
tig planering samt mal. Dessa underrubriker dr inte exakt samma som presenterades
i referensramen da langsiktigt och kortsiktig planing har har slagits samman till en.
Under intervjuerna framkom det att respondenterna anser att planering dr mycket
viktigt samt att det ar relativt enkelt att paverka inom organisationen.

4.1.1 Langsiktig och kortsiktig planering

Under intervjuerna med respondenter framkom det att alla intervjuade organisatio-
ner arbetar med nagon form av planering. Under flera intervjuer beskrevs det vad
som Overgripande styr organisationens planerings- och strategiarbete. Hos tillverk-
ningsbolagen uppgav respondenterna T2:1 och T1:2 att ekonomi ldnge har varit det
styrande perspektivet i organisationerna. Dock podngterade respondent T2:2 att de-
ras organisationen gar mot mer jimvikt mellan hallbarhetens tre perspektiven samt
att hallbarhet blivit viktigare for ledningen. Aven respondent T1:1 beskrev att orga-
nisationen arbetar for att inkludera de tre perspektiven mer och mer samt att de vévs
mer samman. Respondenter fran energibolagen (E1:2, E2:1A, E2:2) och fastighetsbo-
algen (F1:1A, F1:2, F2:2) beskrev att dgardirektiv styr deras 6vergripande planering,.
Utover dgardirektiv beskrev respondent F1:1A att de styrs av kommungemensamma
policydokument. De bada fastighetsbolagen, F1 och F2, beskrev ocksa att det tydliga
hallbarhetsfokus som framgar i deras dgardirektiv gor att dessa fragor integreras i
planeringen och deras arbete. Vidare uppgav respondent E1:2 att eftersom hallbarhet
ar en sa tydlig del av deras dgardirektiv, blir det en naturlig del i hela planerings-
processen. Respondenten uppgav att de integrerar hallbarhet i sitt planeringsarbete
och att de organisationer som behover inkludera hallbarhet tdnker fel eftersom det
da blir ett spar pa sidan av. Respondenten uttryckte sig pa foljande sétt pa fragan
hur de inkluderar hallbarhet i sitt planeringsarbete.
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”Om man kan svara pa det har man ju misslyckats, for att om man svarar
pa [fragan] har man inte forstatt att [hallbarhet] maste vara inkluderat fran
borjan [...]. Behover man fundera pa hur man kan inkludera [hallbarhet]
har man misslyckats.”

- Strategichef, Energibolag 1

Flera respondenter (F1:1A, K1:2, K2:2B) beskrev att planering bidrar till vigledning
i det arbete som ska genomforas i organisationen. Dock beskrev K1:2 att det &r viktigt
att kopplingen till hallbarhet &r tydlig for alla intressenter, for att varje individ inte
ska behova ldsa mellan raderna. Det var flera respondenter, dédr bland K2:2A, som
beskrev att de har beslutat vad de vill uppna men att de inte har en utstakad plan for
hur de ska na dit. Tva organisationer som integrerar hallbarhet i de 6vergripande pla-
nerna ar organisation E1 och E2, dar respondent E1:2 forklarade att det som finns
i den strategiska planen alltid kontrolleras utifran de tre hallbarhetsperspektiven.
Detta foljer sedan med nér de 6vergripande, mer langsiktiga planerna bryts ner pa
kortare sikt. Likande arbetssétt beskrevs av E2:2 pa organisation E2. For att den
strategiska planen ska bidra till vigledning poédngterar E1:2 att det &r viktigt att
strategier formuleras i faktiska aktiviteter och inte uttrycks som en vision. Det &r
fler organisationer, dar bland respondent F2:2, K1:2, K2:1 och K3:2, &n energibola-
gen som ocksa uppger ambitionen, och ser fordelen med att integrera hallbarhet i
den ordinarie planeringsprocessen. Respondent K2:2B beskrev till exempel att stra-
tegierna i organisationen kommer relateras till hallbarhet nér det &dr dags att férnya
dem.

Det var manga respondenter (E1:1, E1:2, E2:1A, T2:1, F1:1A, F1:2, F2:2, K1:2, K1:1,
K2:1, K2:2A) som lyfte att det efter den langsiktiga och 6vergripande planeringen dr
viktigt att bryta ner dessa till mer konkreta planer och aktiviteter, det vill sdga en
mer kortsiktig planering. Den strategiska och mer langsiktiga planeringen beskrevs
av bland annat respondent T2:1 genomféras av ledningen. En svarighet kopplat till
nedbrytning av aktiviteter och kortsiktig planering uppgavs av respondent E1:1 som
att kopplingen till hallbarhet blir mindre tydlig och explicit nér langsiktiga planer
bryts ner, men eftersom organisation E1 anser att hallbarhet &r en del av allt, bor
varje individ &nda kunna se sin koppling till hallbarhet. En sammanstéillning av de
viktigaste empiriska bidragen fér omradet langsiktig och kortsiktig planering visua-
liseras i figur 12.
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* Flera respondenter beskrev att deras planering
styrs av deras dgardirektiv

+Hallbarhet i 4gardirektiv skapar fokus pa
hallbarhet

*Respondenterna beskrev att det dr viktigt att
kopplingen till hallbarhet ar tydlig

* Enligt respondenterna ar det viktigt att
planeringen bryts ner i faktigka aktiviteter

*De bada energibolagen beskrev att de integrerar
hallbarhet i all planering

* Flera organisationer ser fordelen med att
integrera héallbarhet i ordinarie planeringsprocess

Figur 12: De viktigaste empiriska bidragen for langsiktig och kortsiktig planering

4.1.2 Mal

Flera respondenter beskrev under intervjuerna att mal &r viktigt for hallbarhets-
arbetet. Bland annat forklarade respondent F1:1A att mal &r hogst véasentliga och
respondent T1:1 beskrev att planering och mal &r jatteviktigt for hallbarhetsarbetet.
En tydlig trend bland respondenterna &r att mal for hallbarhetsfragor sétts pa lang
sikt, detta beskrevs bland annat av respondenterna T1:1, T1:2, F1:2, F2:1, F2:2
och K1:2. Exempelvis forklarade respondent T1:2 att langsiktighet behovs eftersom
hallbarhetsfragan ar storre och paverkas av manga faktorer. Aven respondent F1:2
beskrev att langsiktiga mal hjélper dem att rdkna bakat och bestamma vilka delmal
som behdvs for att huvudmalet ska nas.

Vilka mal som sétts skiljer sig mellan organisationerna. Respondent F1:1A forklarade
under sin intervju att de i organisationen har mal kopplade till alla de tre perspek-
tiven och respondenterna T1:1, K1:1 och K2:1 beskrev att de kopplar an eller vill
koppla an malen till Agenda 2030 for att fa en tydlig hallbarhetskoppling. Bada
energibolagen lyfte att hallbarhet &r integrerat i deras mal eftersom hallbarhet &r
en del av deras kidrnuppdrag. Exempelvis beskrev respondent E2:2 att alla deras
mal kopplar an till hallbarhet eftersom det ar hela deras uppdrag och att det maste
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finnas med i allt de gor. Aven respondent El:1 podngterade att alla deras mal ska
vara hallbara eftersom hallbarhet genomsyrar allt i deras organisation och sa hér
uttryckte respondenten sig under intervjun.

”Vara mal ska vara hallbara. [...] Vad &r alternativet? Ska vissa mal vara
hallbara och vissa mal ohallbara? [...] [Hallbarhet] ska genomsyra allt vi
gor.”

- Hallbarhetschef, Energibolag 1

Manga av respondenterna beskrev att formulering och anvéndning av mal som kopp-
lar an till hallbarhet &r svart. Respondent K3:2 uppgav att deras mal &r visionéra
och beskriver allt och ingenting vilket leder till att det blir svart fér organisationen
att veta vad de ska sikta pa och prioritera. Respondent K2:2B beskrev att arbe-
tet blir svart nar mal formuleras for brett for att kunna operationaliseras eller nar
organisationen inte kan se den tydliga kopplingen till hallbarhet 6verhuvudtaget.
Flera respondenter, bland annat E1:1, T1:1 och F1:2, beskrev att de arbetar med
att bryta ner mal till riktiga aktiviteter. Exempelvis beskrev respondent F1:2 att de
arbetar med att omsétta stora och fluffiga mal till konkreta handlingsplaner eftersom
hallbarhet ar en komplex fraga med manga paverkande faktorer. Samtidigt lyfte re-
spondent E1:1 att de bryter ner malen och kopplar dem till verksamheterna for att
kunna beskriva hur verksamheterna bidrar till malen vilket gor att de kan identifiera
luckor dér de maste arbeta mer. Respondent F2:2 beskrev att de valde att inte bryta
ner kommunens stora inriktningsmal, eftersom de &r for breda och mer ideologiska,
i stéllet valde de att konkretisera vad dessa betyder for deras verksamhet och pa sa
siatt underlatta deras vidare nedbrytning i organisationen. En sammanstéllning av
de viktigaste empiriska bidragen for omradet mal visualiseras i figur 13.

* Beskrevs vara viktiga och ska sitts pa lang sikt

*Ska enligt respondenterna kunna brytas ner
frén stora och fluffiga till konkreta och
operationaliserbara

+Vissa kopplar maél till de tre perspektiven
*Vissa kopplar mél till Agenda 2030

*Vissa kopplar mal till hallbarhet eftersom det
ingdr i deras grunduppdrag

* Formulera mal som kopplar an till hallbarhet
och som inte &r fér breda eller visionéara

Figur 13: De viktigaste empiriska bidragen for mal
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4.2 Procedur

Empirin for kategorin procedur presenteras under rubrikerna processer, styrdoku-
ment, utbildning samt kommunikation, vilka till stor del &r de samma som anvéndes
i den teoretiska referensramen. Skillnaden &r att riktlinjer och formella dokument
har slagits samman till styrdokument, eftersom det &dr detta begrepp som de allra
flesta respondenter anvinde sig av. Procedurer ansags av respondenterna paverka
hallbarhetprestandan i organisationen ganska mycket och det ansags ganska enkel
att paverka internt.

4.2.1 Processer

Det dr manga organisationer som under intervjuerna uttryckte att det &r viktigt
att hallbarhet blir en integrerad del av det dagliga arbetet i organisationen. Olika
respondenter beskrev olika sétt och initiativ som de skapat for att lyckas med detta.
Exempelvis beskrev respondent T1:1 att de har infért arbetsgrupper for att engagera
och involvera medarbetare i arbetet mot en mer hallbar organisation. I dessa arbets-
grupper far alla beskriva hur de kan bidra till en hallbar utveckling. Vidare beskrev
respondent F2:1 att de kartlagger sina processer och far in hallbarhet i dem genom
att ha med en hallbarhetsrepresentant i arbetsgruppen. Aven respondenterna K3:2,
E1:1, E2:1A och F1:2 beskrev att hallbarhetsavdelningen &r involverad i organisatio-
nens processer, dar respondent E1:1 bland annat exemplifierar med deras lednings-
och styrningsprocess. Samtliga respondenter fran de bada energibolagen, E1 och E2,
var tydliga med att hallbarhet finns med i allt de gor. Detta kan exemplifieras med
ett citat fran vardera energibolag.

”[Hur inkluderar ni hallbarhet i era processer?] Det dr redan inkluderat for
att allt vi gor ar hallbarhet.”

- Strategichef, Energibolag 1

”[Hur inkluderar ni hallbarhet i era processer och det vardagliga arbetet?]
[Hallbarhet] &r svart att lyfta ut. [...] Vi har hallbarhet med oss hela tiden.
Det finns dér i alla processer [...] eftersom det ligger i det vi gor.”

- Kommunikator, Energibolag 2

Denna syn beskrevs ocksa av respondent K2:2A, d&ven om respondenten beskrev att
hallbarhet inte fullt ut genomsyras ute i organisationen. Organisation K2 ar dock inte
ensamma om att hallbarhet inte &r en integrerad del i organisationernas alla processer
utan denna syn delas av bland annat respondenterna F1:1A och K1:2. En svarighet
med att integrera hallbarhet i organisationens processer lyftes av respondent F1:1A
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och ar att nér kartliggning av processer gjorts har de fokuserat pa nuldge och om da
hallbarhet inte varit en del av arbetet tidigare, kommer det perspektivet inte med
nu heller.

Respondent K2:1 lyfte att det &r viktigt att medarbetare forstar att det som ge-
nomfors ute i organisationen bidrar till en hallbar utveckling. Detta eftersom det da
skapas en forstaelse for att det som redan gors bidrar till hallbarhet men att det
aven kan bli &nnu battre. Respondenten beskrev att det ar viktigt att forsta detta
eftersom det leder till ett okat fokus och att medarbetare forstar hur de bidrar till
helheten. Det bidrar &ven med att sldppa pa pressen att det &r nagot som ska ge-
nomforas vid sidan om det ordinarie arbetet. En sammanstéllning av de viktigaste
empiriska bidragen fér omradet processer visualiseras i figur 14.

*Det ar viktigt att hallbarhet blir en integrerad
Manga respondenter del av processerna och det dagliga arbetet
beskrev att... + Energibolagen var tydliga med att hallbarhet
finns med i allt de gor

Det ansags av + Att det medarbetare gor bidrar till hallbar
respondenterna viktigt | utveckling eftersom det skapar forstaelse och
att lyfta... kan bidra till att arbetet utvecklas mer

Figur 14: De viktigaste empiriska bidragen for processer

4.2.2 Styrdokument

Under intervjuerna framkom olika syn pa styrdokument. Det fanns de som ansag
att det dr bra med styrdokument och att det bidrar till styrning. Det fanns &ven de
som ansag att styrdokument inte bidrar till speciellt stor styrning och oftast bara
blir liggande. Vissa ansag att det &r fordelaktigt att ha 6vergripande styrdokument
medan andra valt bort detta. Respondent T2:2 beskrev det som foljer.

”Utan styrdokument skulle det inte hdnda [nagot] éverhuvudtaget.”
- QHSE-chef, Tillverkningsforetag 2

Respondent T1:2 hade samstdmmig syn med respondent T2:2 avseende att styrdo-
kument ar viktiga och att de sékerstéller att krav omhéndertas internt. Exempel pa
styrdokument som respondenter beskrev att de har dr bland annat ansvarskod (E1:1,
F1:1A), policyer inom hallbarhet (E2:1A, T1:2, F1:1A, F1:2, F2:1, K1:2, K3:1) ener-
gistrategi eller energiplan (F1:2, K3:2), klimatstrategi (F1:2) och vattenplan (K2:1).
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Respondent K1:2 beskrev att de anser att det &r bra att ha 6vergripande dokument
som organisationen kan utga ifran medan respondent K3:1 i stéllet beskrev att de inte
tror att styrdokument &r det som skapar fordndring. Darfor valde de att inte ta fram
ett styrdokument for hallbarhet utan de skapade i stéllet en samverkansplattform
for att skapa handling. Vidare beskrev respondenten att det &r viktigare att skapa
arbetssitt (processer) som tar hallbarhet i beaktning och skapar stéttning i vardagen.
Respondenterna E2:1A, K2:1 och E1:2 beskrev ocksa att de vill undvika att ha for
manga styrdokument.

Flera av respondenterna (E1:2, F2:1, K1:2, K2:1, K3:2) beskrev att det ar viktigt
att integrera hallbarhet i de redan befintliga styrdokumenten och andra (T2:1, T2:2,
K1:1, K1:2) beskrev exempel pa nér hallbarhet &r integrerat i dokument. E1:2 lyfte
att hallbarhet inte blir en lika naturlig del om det adderas och inte integreras, det
vill séga om det ldggs som ett sidospar. K1:2 beskrev att om hallbarhet integreras i
de styrdokument som ligger néra den verksamhet déar de ska verka nar det ut mycket
béattre, eftersom det annars finns en risk att de specifika hallbarhetsdokumenten
gloms bort och inte blir lasta. Respondent K1:1 beskrev det ocksa som att deras
verksamheter sjélva maste ta fram de dokument som de behover for att sikerstélla
att de forhaller sig till hallbarhet. Respondent F2:1 beskrev dock att det finns bade
en for- och nackdelar med att integrera hallbarhet eftersom om det ska ligga med
underforstatt dr det ldtt att det tappar fokus. En sammanstéllning av de viktigaste
empiriska bidragen for omradet styrdokument visualiseras i figur 15.

*Vissa respondenter ansag att de bidrar till
styrning och att saker blir gjorda medan andra
inte tycker att det bidrar till styrning och mest
blir liggande

* Flera respondenter vill undvika att ha for
manga styrdokument

* Flera respondenter lyfte att det ar viktig att
integrera héillbarhet i befintliga styrdokument
eftersom det annars inte far lika stor slagkraft

+ Att hallbarhet ska ligga underférstatt kan,
enligt respondenter, dock gora att fokus tappas

Figur 15: De viktigaste empiriska bidragen fér styrdokument
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4.2.3 Utbildning

De flesta respondenter beskrev att de arbetar med nagon typ av utbildning kopplat
till hallbarhet. Manga respondenter, bland annat respondent K1:2 och K2:1, uppgav
att de vill arbeta mer med utbildningar eftersom de i dagslaget inte gor det tillrackligt
mycket eller att de ser ett behov av det. Det fanns en samsyn av att utbildningar ar
viktigt da det bidrar till medvetenhet (T1:1), kompetenshojning (K3:1), forstaelse
(K1:1, K1:2), engagemang (T1:2, F1:1B) och delaktighet (F1:1B). Exempelvis upp-
gav respondent T1:1 foljande som svar pa fragan om det ar viktigt att arbeta med
utbildning.

7 Absolut! Det ar latt for de som jobbar specifikt med hallbarhet dagligen
att anamma och forsta varfor de gor det och vad de gér men for de som
arbetar ldngre ifran dr det svart. Det ar viktigt att gora alla medvetna.”

- Hallbarhets- och HS-chef, Tillverkningsforetag 1

Aven respondent K1:1 beskrev att de framéver kommer vilja utbilda for att skapa
forstaelse for hur de arbetar med hallbar utveckling, inte bara berétta om vad hallbar
utveckling dr. Respondenten tillade sedan att de tror att det dr en kunskapsfraga
snarare dn att det handlar om att skriva dokument som ska spridas i organisationen.
Respondenterna E1:1, T2:1 och F2:1 beskrev att de har utbildning inom hallbarhet
som nar alla i organisationen.

Respondent E1:2 lyfte vidare att utbildning maste formedlas med manga olika verk-
tyg for att det ska na fram till mottagaren pa féljande sétt.

Som i all fordndringsledning behover man anvénda olika verktyg. Vi gor
korta informationsvideos, vi forsoker jobba med information via mejl, via
webb, via sociala medier, vi har diskussionsforum, vi gor heldagar, vi
gor pamfletter. [...] Vid informationsspridning behover man ofta anvinda
manga olika véigar.”

- Strategichef, Energibolag 1

Respondent T2:1 beskrev att de inte alltid nar fram med sin utbildning och ibland
har respondenten undrat hur manga ganger de ska behova sidga nagonting for att
mottagaren ska ta till sig det. Flera respondenter beskrev att de i utbildningsinsat-
ser involverar mottagarna snarare dn endast informerar. Respondent K3:1 beskrev
att de anvénder sig av workshops for att kompetenshéja i organisationen dér delta-
garna ska landa i vad informationen som férmedlas i utbildningen specifikt betyder
for dem och hur de kan omsétta det i vardagen. Aven respondent F1:1B beskrev att
de i arbetsmo6ten utbildar utifran arbetsroll, erfarenhet och forutséttning déar delta-
garna far reflektera 6ver vilken information de fatt, hur den informationen paverkar
dem och hur informationen ska anvéndas for att bidra till malet. Respondent F1:2
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beskrev dven att de i organisationen utbildar med hjélp av deras specialister och
diskuterar fragor sasom varfor de ska prata och arbeta med hallbarhet samt att de
identifierar aktiviteter som kan paskynda pa hallbarhetsarbetet. En sammanstéallning
av de viktigaste empiriska bidragen fér omradet utbildning visualiseras i figur 16.

* Flera respondenter beskrev att de inte gor det
tillrackligt mycket eller ser ett behov att géra det
mer

*Medvetenhet, kompetenshjning, forstaelse,
engagemang och delaktighet

*Det anses viktigt att 6ka medvetenhet, forstaelse
och kunskap for hallbarhet med hjélp av
utbildning

* For att utbildningen ska né fram till olika
mottagare

*Bland annat anvéands involverande aktiviteter,
workshops, arbetsmoten, informationsvideos,
diskussionsforum

Figur 16: De viktigaste empiriska bidragen for utbildning

4.2.4 Kommunikation

Manga respondenter beskrev att de anvéander liknande verktyg for sin kommunika-
tion internt. Till exempel beskrev respondenterna T1:2, T2:1, F2:2, K1:2 och K2:2A
att de anvénder sitt intranédt och respondenterna T1:2, T2:1 och T2:2 beskrev att
de har aterkommande méten. Aven anvindning av evenemang och filmklipp for in-
formationsspridning férekommer. Foér den externa kommunikationen anvinds bland
annat filmklipp (E2:1A, K3:2), hemsida (E1:2, K3:2), ars- och hallbarhetsredovisning
(T1:2) samt sociala kanaler (E1:2, T1:1, F2:2). Enligt respondent E1:2 &r det bra att
anvinda flera olika sétt att kommunicera eftersom olika personer tar till sig infor-
mation pa olika sdtt. Respondent T1:1 uttryckte att det ocksa ar viktigt hur kom-
munikationen gar till och respondent E1:1 lyfte att det &r viktigt att hallbarhet inte
bara dr en kommunikationsfraga och att hallbarhetsredovisningen inte blir en PR-
kampanj. Respondent F2:2 beskrev att det &r svart att berdtta hur de kommunicerar
hallbarhet, eftersom det &r integrerat i all deras kommunikation.

Flera respondenter uttryckte vad de tycker ar viktigt att kommunicera i organisa-
tionen. Respondenterna E2:1A och K1:1 uttryckte bada att det &ar viktigt att kom-
municera for att driva utveckling. Respondent E2:1A beskrev att det adr betydelse-
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fullt att prata om hallbarhet, om malen, hur verksamheten styrs, om hur de héanger
ihop med hallbarhet och hur de hela tiden ska bli en &nnu mer hallbar verksamhet.
Aven respondent K1:1 beskrev viljan att kunna kommunicera deras definition av
hallbar utveckling samt hur medarbetare forvintas arbeta for att 6ka kunskapen i
organisationen. Respondenterna E1:1 och K2:1 beskrev bada att det ar viktigt att
kommunicera och att det inte &r hallbarhetsfunktionen som ska driva det arbetet
utan att det dr nagonting som hela organisationen ska gora. Aven respondent K3:2
menar att medarbetare behover veta att de kan vénda sig till och kommunicera med
hallbarhetsavdelningen for att fa stod. Vidare menar respondent E1:1 dven att det
ar vardefullt om kommunikationen inte bara drivs av hallbarhetsavdelningen, vilket
tydliggors med foljande citat.

"Internt handlar det mycket om att fa ut budskapet, bade till chefer och
till medarbetare, att det inte dr hallbarhetsavdelningen som enbart jobbar
med hallbarhet [...]. Att alla jobbar med hallbarhet. Det &r affirsomradena
sjalva som maste berétta det hdr dr vara viktigaste hallbarhetsfragor, jag
ska inte berétta det. [...] Den interna kommunikationen jobbar vi mycket
med.”

- Hallbarhetschef, Energibolag 1

Aven respondent K2:1 lyfte att de i sin organisation beh6ver cka kommunikationen
pa bredden for att diskussioner kring hallbarhet ska ske. Respondenten uttryckte
aven en 6nskan att de som arbetar med hallbarhetsfragor inte ska vara de som driver
fragorna i alla verksamheter utan att verksamheterna sjélva ska driva arbetet.

Slutligen beskrev dven respondenterna K2:2A och K2:2B att det ar viktigt att lyf-
ta och kommunicera att det arbete som bedrivs i organisationen kopplar an till
hallbarhet. Respondent K2:2A uttryckte att det ar viktigt att alla forstar att verk-
samheten som bedrivs i allra hogsta grad har med hallbarhet att gora och att det
inte dr ett sidospar. Respondenten beskrev att de i organisationen behdver na ut
till individer och férmedla vad denne kan bidra med samt belysa vad denne redan
bidrar med avseende hallbarhet. Respondent K2:2B adderade att det giller att hit-
ta fiardplanen i den verksamhetspraktiska vardagen och identifiera hur och nér alla
kan bidra och att det &r nagonting som organisationen tillsammans maste komma
fram till. Respondenten beskrev vidare att verksamheterna i dagsléget upplever att
hallbarhetsarbetet blir palagor som fér dem kédnns som en borda eftersom de behover
prioritera hallbarhetsfragan och deras kiarnuppdrag. En sammanstéllning av de vik-
tigaste empiriska bidragen for omradet kommunikation visualiseras i figur 17.
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* Internt exemplifierade respondenterna med bland annat
intranitet, aterkommande méten, evenemang, filmklipp

» Externt exemplifierade respondenterna med bland
annat filmklipp, hemsida, ars- och
héallbarhetsredovisning, sociala kanaler

+ Att kommunicera p4 olika sitt eftersom olika personer
tar till sig information péa olika satt

* Hur kommunikationen gér till
+ Att héllbarhet inte bara 4r en kommunikationsfraga
* Att kommunicera for att driva utveckling

* Definitioner av hallbarhet och hallbar utveckling

* Hur arbetet som genomférs kopplar an till hallbarhet

+ Att det inte 4r hillbarhetsavdelningen som ska driva
arbete utan att det ér négot som alla ska driva

+ Att hallbarhet inte 4r ett sidospar

Figur 17: De viktigaste empiriska bidragen fér kommunikation

4.3 Maitning

Under intervjuerna framkom det att respondenterna anser att métning &r ganska
viktigt och att den &r ganska enkel att paverka. Flera respondenter beskrev att
métetal &r bra for att skapa tydlighet och styrning (K2:2B), for att inte styra mot
fel saker (T2:1, T2:2) samt for att veta om de dr pa ritt vig (T1:2, T2:1, T2:2).
Respondent E2:2 svar utvecklar detta genom att respondenten beskrev att det &r
vildigt viktigt att méta for att kunna gora faktabaserade beslut om vigen mot
malet. Pa likande sétt beskrev respondent F1:1B att det 4r gynnsamt att kunna ldnka
samman insatser med en viss férdndring i resultatet. Respondent T1:2 beskrev att
métning ar tatt kopplat till manga av de andra styrmekanismerna, men att métning
i sig inte har sa stor paverkan. Det &ar viktigare vilka aktiviteter som genomfors.
Aven respondent K1:1 och K1:2 forklarade att métning inte har sa stor paverkan
pa organisationen. Vidare beskrev respondent K1:2 att det &r forst om det gors en
analys och sedan agerar som det paverkar. Respondent K3:2 nyanserar anvéindningen
av métetal genom foljande citat.

”Om man anvénder [métning] pa ritt sitt sa tror jag att den kan fa ritt
stor effekt. [Att méta] kan vara enkelt men det svara med att méta ar att
méta ritt saker och [att méta] det som faktiskt ar relevant.”

- Utvecklingsledare, Kommun 3
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Manga respondenter (bland annat E1:1, T1:1, K2:2A) beskrev att de har métetal
inom manga olika omraden. Respondent E1:2 beskrev att de i sin organisation
har beslutat att inte har nagra hallbarhetsmétetal, eftersom inget métetal ska vara
ohallbart. En risk som beskrevs med métning och métetal ar att det kan skapa en
snedvridning och ett for stort fokus pa vissa indikatorer (K2:2B) men dven att det &r
svart att veta om rétt saker mats (K3:2) samt att det kan vara utmanande att hitta
ratt matetal (E1:2, E2:2, F1:1B). Mer specifikt utvecklade respondent F1:1B detta
genom att forklara att de borjat méta deras koldioxidutslapp men att det &r svart
eftersom det inte finns etablerade métmetoder. Respondenterna K2:1 och K2:2A be-
skrev att det finns vissa malomraden som &r svarare an andra att méta, dar ett
exempel &r folkhélsa.

Flertalet respondenter (E2:1A, T1:1, T2:2, F1:1A, K1:1, K3:1) uppgav att de arbetar
med uppfoljning i organisationen. I vissa organisationer ar det hallbarhetsavdelningen
som ansvar for uppfoljningen, vilket beskrevs av bland annat respondent T'1:1. Medan
det i andra organisationer dr verksamheterna som har det ansvaret, vilket beskrevs
av bland annat respondent K2:1. For att lyckas med uppfoljningen var det ett par
respondenter (T1:1, T2:1, F1:2) som forklarade att det &r viktigt att ha tillgang till
bra data, fran exempelvis leverantorer, kunder eller partners och fran den interna
organisationen som respondent E1:1 beskriver. Vid uppféljning betonade respondent
K2:1 att det skulle vara bra om det gick att visuellt tydliggéra hur de ligger till
inom deras olika mal men &ven att det gar att se vilka mal olika avdelningar bidrar
till. En sammanstéillning av de viktigaste empiriska bidragen for omradet métning
visualiseras i figur 18.

*Det var manga respondenter som beskrev att
métning ar viktigt for att skapa riktning och for
att folja upp medan andra respondenter lyfte
att métning kan skapa fokus pa fel saker i en
organisation

* Flera respondenter beskrev att det 4r svirt att
formulera bra och ratt méatetal

*Det ar viktigt att ha tillgdng till bra data for att
lyckas med sin uppfoljning

Figur 18: De viktigaste empiriska bidragen for métning
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4.4 Aterkopplingssystem

Den empiriska information som samlats in avseende aterkopplingssystem redovisas
under de tva underkategorierna aterkoppling och beléning, vilket &r de samma som
presenterades i den teoretiska referensramen. Vid intervjuerna har det framkommit
att kategorin som helhet anses vara ganska viktig och ganska enkel att paverka for
organisationen internt.

4.4.1 Aterkoppling

Manga respondenter beskrev att de anvander sig utav aterkoppling i sina organisa-
tioner och beskrev att det sker pa olika sétt. Framfor allt ges aterkoppling i relation
till mal och indikatorer (E2:2, T2:2, F1:1A, K1:1, K1:2, K3:1, K3:2). Exempelvis
beskrev respondent K1:1 att ndr de synliggér maluppfyllelsen har de mgjlighet att
fordndra matetal om de mérker att de inte har rdatt mal, arbetar ratt eller foljer upp
pa riitt sitt. Respondenten menar att de skapar sig mojligheten att korrigera. Aven
respondent F2:2 beskrev att aterkoppling ger mojlighet till korrigering. Organisation
F2 haller nu pa och implementerar ett verksamhetsplaneringssystem i syfte att stodja
dem med bade visualisering och aterkoppling, vilket respondenten tror kommer leda
till att deras verksamhetsplan ska bli mer agil och kunna justeras efter utfall. Aven
respondenterna K2:1, T1:2 och E1:2 beskrev att det skulle vara stodjande att ha
bra systemstod. Vidare beskrev respondent T1:2 att de arbetar med personliga mal
och utvecklingssamtal for medarbetarna som aterkoppling. Respondenten menar att
utvecklingssamtalen dr nédvandiga for att medarbetarna ska utvecklas och tycka det
ar kul att ga till arbetet. Denna typ av aterkoppling ger @ven cheferna indikatorer
pa vad de kan gora for att stotta medarbetarna i deras arbete menar responden-
ten. Respondent T1:1 lyfte dock att nédr uppfoljning gors och aterkoppling ges, da
har utfallet redan hént och att det ar utfallet som behovs tas med som input vid
korrigering.

Manga respondenter (E2:2, T2:1, T2:2, F2:2, K3:1) papekade dven att det &r vik-

tigt att visualisera utfall och effekter fran insatser och beslut. Detta utvecklades av
respondent E2:2 sasom foljer.

”[Det &r| superviktigt att visualisera forbattringar, framsteg eller framgang.
Det ér jatteviktigt rent generellt. Att man far tillfdlle att fira i team, klappa
om varandra och sidga det gjorde vi bra. Det ar jatteviktigt for arbetsmiljon
och arbetsgladjen.”

- Vice VD, Energibolag 2

Respondenterna E1:1 och F1:2 menar &ven att det ar viktigt att belysa vad som inte
gatt bra, fora dialog och forklara varfor resultatet blev som det blev. Respondenterna
E1:1 och E1:2 beskrev dven att det &r viktigt att fundera pa vilken aterkoppling som
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ar viktigt for vem. Till exempel beskrev respondent E1:2 att de arbetar mycket med
att tillgdngliggora information och sedan beskriva for medarbetarna att det ar de
sjalva som vet vad de behover veta och saledes uppmana dem att ta reda pa det,
istdllet for att enbart sprida den. En sammanstéllning av de viktigaste empiriska
bidragen for omradet aterkoppling visualiseras i figur 19.

- Aterkoppling synliggér maluppfyllelse och om
korrigering behi6vs

» Andra respondenter har personliga mal och
utvecklingssamtal som aterkopplar till chefer

*Visualisera utfall och effekter efter insatser och
beslut

*Belysa vad som gatt bra och fora dialog och
forklara om nagot inte blev som det var tankt

*Tanka péa vilken aterkoppling som passar vem

Figur 19: De viktigaste empiriska bidragen for aterkoppling

4.4.2 Belbning

Asikterna om anvindning av beléningar var tudelad hos méanga respondenter. Manga
respondenter, bland annat E2:2, T2:1 och T2:2, beskrev att ekonomiska beloningar,
kan vara daliga och leda till suboptimering. Respondent T2:2 lyfte dock att chefers
beloningar dr viktiga for att organisationen ska arbeta med hallbarhet. Andra re-
spondenter, K3:2 och K1:1, angav att beloningar i allménhet kan vara problematiska
eftersom de ar svara att fa till pa rétt satt. Det som manga respondenter beskrev &r
att de tycker att beloningar dr bra for att belysa hallbarhetsfragor (K1:1, K3:2), ge
uppmérksamhet och uppmuntra (T2:2, F1:1A, F2:2, K1:2) samt lyfta goda exempel
och fira nér det gatt bra (E2:1A, F1:1A, F1:1B, F1:2, K1:2, K2:1). Respondent E1:2
papekade dock att det ar viktigt att forsta vad som véirderas eftersom det annars inte
gar att belona och att fokus da kan ldggas pa fel saker. Detta utvecklade respondent
E1:2 pa foljande sétt.

”Om man ska belona folk sa maste man ju pa riktigt forsta vad de virderar.
Annars kan man inte belona dem.”

- Strategichef, Energibolag 1
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Flera respondenter, bland annat T2:1, T2:2 och F1:1A, lyfte tarta som ett exempel
pa beloning som kan ges till medarbetare. En sammanstéllning av de viktigaste
empiriska bidragen for omradet beléning visualiseras i figur 20.

* Ekonomiska beléningar beskrevs kunna leda
till suboptimering och att beléningar generellt
ar svara att fa till pa ratt sitt

* Bel6oningar beskrevs som bra for att belysa
fragor, ge uppméarksamhet, uppmuntra, lyfta
goda exempel och fira

*Forsta vad som virderas, annars gar det inte
att belona eftersom fokus laggs pa fel saker

Figur 20: De viktigaste empiriska bidragen for beloning

4.5 Kultur

Empirin for kategorin kultur presenteras under de tva underrubrikerna ¢vertygelser,
viarderingar och normer samt aktiviteter. Detta skiljer sig for hur kategorin kultur
presenteras i referensramen vilket beror pa att de tre forsta underkategorierna inte
diskuterats separat under intervjuerna. Under intervjuerna beskrev respondenterna
att kategorin kultur paverkar hallbarhetsprestandan valdigt mycket samt att den
anses vara mycket svar att paverka.

4.5.1 Overtygelser, virderingar och normer

Manga respondenter (E1:1, E1:2, E2:1A, E2:2, T1:1, T2:1, F1:1A, K1:2) uppgav
under intervjuerna att deras organisation har en stottande kultur medan andra re-
spondenter (T1:2, F2:2, K1:1, K2:2A, K3:2) beskrev det som att det bade finns
stottande och hindrande aspekter av deras kultur. Ingen av respondenterna beskrev
under intervjun att de upplever att de bara har en kultur som hindrar eller motarbe-
tar deras hallbarhetsfokus. Det lyftes under manga intervjuer att kulturen anses vara
en viktig del for att lyckas med sitt hallbarhetsarbete samt manga exempel pa vad
som ar stottande for hallbarhetsarbetet. Exempelvis beskriver respondenterna E1:2,
E2:1A, T2:2 och K1:1 att det ar viktigt att ha en kultur som innebér att hallbarhet
genomsyras i hela organisationen. Mer ingaende beskriver respondent K1:1 det som
foljer.
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”Jag tror absolut att [arbeta for att uppna en positiv kultur géllande
hallbarhet] vore vérdefullt. Jag tror att det kanske till och med &r nod-
vandigt for att vi ska fa det genomslaget vi vill. [Hallbarhet] &r en kultur-
fraga i sluténdan, jag tror inte att vi kommer fa [...] det genomslag med
hallbarhetsarbetet som &r 6nskvéart om vi inte har en kultur som &r posi-
tivt installd. For att [...] det ska kunna genomsyra allt vi gor sa maste det
finnas med i grunden [...]. Att fa in det i DNA:t i organisationen. Det [tror
jag] dr en forutsédttning for att lyckas.”

- Utvecklingsstrateg, Kommun 1

Flera respondenter (E1:2, E2:2, K3:1, K3:2) beskrev att hallbarhet vérderas hogt i
organisationen, andra att det vérderas hogt men att det finns mer att gora i organi-
sationen (T1:1, K1:2) och respondenterna T2:1 och K3:1 beskrev det som nédvéndigt
att hallbarhet virderas hogt. Ledningen beskrevs av flera respondenter (E1:1, E1:2,
T1:2, T2:1, T2:2, K2:2A) ha stor paverkan pa organisationens kultur. Respondent
E2:2 lyfte att det dr nodvandigt att hallbarhet virderas hogt i organisationen for
att det ska kunna integreras i beslutsfattandet, vilket det maste goras. Att det star i
en rutin, innebar inte att det tas i beaktning vilket varderingar och normer i stérre
utstriackning gor, enligt respondent E2:2. Ytterligare ett sédtt att paverka sin kultur
beskrevs av respondent T2:2. Respondenten beskrev att nér ledningen tydligt kom-
municerar att hallbarhet &r viktigt blir det inte lika stort utrymme fér personliga
asikter om huruvida hallbarhet anses vara viktigt eller inte, da maste alla rétta in
sig i ledet. Att ha en hallbarhetschef centralt i organisationen beskrev respondent
K3:2 &r en tydlig signal om att hallbarhet vérderas hogt i organisationen.

Utover att det beskrevs som viktigt att ha en stéttande kultur lyfte nagra respon-
denter att det kan finnas svarigheter med att lyckas integrera och fa med hallbarhet
i kulturen. Respondent F1:2 och K1:1 lyfte att hallbarhet inte varit en prioriterad
fraga i organisationen under lang tid, vilket avspeglar sig pa kulturen, medan respon-
dent E1:2 lyfte att hallbarhet har och &r en naturlig del pa grund av att det ligger
sa nira produkterna som organisationen séljer. Respondent K1:1 utvecklade och be-
skrev att respondenten tror att det i de organisationer som arbetat med hallbarhet
lange har synsédttet mer integrerat i kulturen. Vidare beskrev respondenten att de
som kommun har en diversifierad och decentraliserad verksamhet vilket kan gora det
svart att ha en och samma foretagskultur i organisationen. En sammanstéllning av
de viktigaste empiriska bidragen for omradet kultur visualiseras i figur 21.
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* Antingen ar stéttande eller delvis stottande och
delvis hindrande f6r hallbarhetsarbetet

*Respondenter menar att det ar viktigt att ha en
kultur déar hallbarhet genomsyras i hela
organisationen

*Det anses vara nédvéindigt att ledningen
vérderar héallbarhet hégt och tydligt
kommunicerar att hallbarhet ar viktigt

Figur 21: De viktigaste empiriska bidragen fér kultur

4.5.2 Aktiviteter

Under intervjuerna beskrevs det inte sa manga konkreta aktiviteter for att arbeta
med sin foretagskultur, men respondent T2:2 beskrev att de har temaveckor déar
hallbarhet ar ett aterkommande tema. Respondent E2:2 beskrev att de genomfor ut-
bildning och det anser de har en paverkan pa kulturen eftersom det gor att anstéllda
forstar och far forutsiattningar att ta hansyn till dessa perspektiv. Bade respondent
F1:2 och K3:2 namnde vardegrund som ett sitt att paverka kulturen. Utover detta
beskrev dven respondent F1:2 att tvarfunktionella initiativ kan paverka kulturen.

4.6 Organisationens uppbyggnad

Den empiriska data for kategorin organisationens uppbyggnad presenteras i féljande
underkategorier: ledning, intern uppbyggnad, extern uppbyggnad, resurser och kom-
petenser samt koordinering. Detta dr de samma som beskrevs i den teoretiska re-
ferensramen. Respondenterna beskrev under sina intervjuer att kategorin ansags
paverka hallbarhetsprestandan valdigt mycket samt att den &r relativt enkel att
paverka.

4.6.1 Ledning

Flera respondenter lyfte att ledningens engagemang samt hallbarhetskompetens pa-
verkar hallbarhetsarbetet. Bland annat lyfte respondenterna E1:1, E2:2, T2:2 och
F1:1A att ledningens engagemang paverkar organisationens hallbarhetsarbete. Re-
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spondent T2:2 beskrev att om ledningen inte skulle fokusera eller vara engagerad
i fragan skulle den inte arbetas med alls. Aven respondent E2:2 beskrev att led-
ningens engagemang samt att fragan finns pa ledningens agenda ar bada vildigt
viktiga aspekter. Respondent K3:1 utvecklade synen att ledningen borde behandla
och prioritera hallbarhetsfragorna sasom foljer.

”Jag tycker att det dr superviktigt att hallbarhetsfragorna kommer upp
[...] i hogsta ledningsgrupp. Det &r inte en fraga som man kan ha pa en
fackforvaltning och ténka det ddr gor vi lite vid sidan om |...]. Det kénns
i min vérld forlegat. Jag tycker att det &r en styrning- och ledningsfraga
som ar affiarskritisk och var viktigaste fraga for samhéllsutvecklingen.”

- Hallbarhetschef, Kommun 3

Vidare lyfte respondent E1:1 att tydligheten fran deras VD avseende hallbarhet samt
VD:s engagemang influerar ledningen och paverkar organisationens hallbarhetsarbete.
Respondent E2:1B beskrev att deras vice VD har ett forflutet inom hallbarhetsfragor
och driver dessa fragor tydligt i ledningen vilket respondenten ansag var bra. Gall-
ande hallbarhetskompetens i ledningen &r det manga respondenter som menar att
det ar viktigt for hallbarhetsarbetet och nagonting som det skulle behoéva finnas
mer av i ledningen. Bland annat menar respondent F1:1A att det &r vésentligt att
hallbarhetskompetens finns med i organisationens ledning och respondenterna E1:1
och T2:1 efterfragar generellt hogre hallbarhetskompetens i ledningen. Responden-
terna T2:1, T2:2 och K3:2 beskrev att ledningen tar hjilp av eller skulle behova ta
hjalp av experter ldngre ner i organisationen for att pa sa satt fa stod i arbetet med
hallbarhet.

En fraga som diskuterades under intervjuerna ar om det finns eller om det bor finnas
en hallbarhetsrepresentant i ledningen. Ledningens sammanséttning papekades vara
viktigt for hallbarhetsarbetet, av bland annat respondent K3:1. Flera responden-
ter beskrev att till exempel hallbarhetschefen sitter med i organisationens ledning
(E2:1B, F1:1A, F2:1, K3:2) medan andra respondenter inte har en representant i
ledningen (E1:1, T1:2, T2:2). Respondent T2:2 menar att en representant inte skul-
le skada och respondent E1:1 menar att det kan vara en nackdel att det inte finns
men att de pa hallbarhetsavdelningen i dagsldget har en rak viag upp till ledningen
som underldttar informationsflodet. Respondenterna F1:1A och K1:1 ifragasatte att
det inte finns en representant for hallbarhet i ledningen medan det ofta fér andra
stodfunktioner sasom kvalitet eller ekonomi finns. Respondenterna menar att repre-
sentanter ofta tas bort eftersom det gar att resonera att alla ska béra perspektivet och
att det saledes inte behtévs nagon specialkompetens. Respondenterna uttryckte dock
att de tycker att det ar konstigt att det inte finns representerat. En sammanstéllning
av de viktigaste empiriska bidragen for omradet ledning visualiseras i figur 22.
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* Respondenterna beskrev att om inte ledningen skulle
fokusera pa fragan skulle den i flera organisationer inte
arbetas med

+ Tydlighet, engagemang och att hallbarhetsfrigor finns pa
agendan anses vara viktigt

* Respondenter beskrev det som visentligt och efterfrigar
hogre kompetens eller att ledningen borde ta mer hjilp av
experter

« Flera respondenter har representanter i ledningen men inte
alla

* Respondenter ifrdgasatte att det inte finns en representant
for hallbarhet pa samma sétt som fér ekonomi eftersom
béda ar funktioner som behéver utrymme och samordning

Figur 22: De viktigaste empiriska bidragen for ledning

4.6.2 Intern uppbyggnad

Flera respondenter uttryckte asikter kring organisationernas interna struktur och hur
den kan underlétta hallbarhetsarbetet. Mest fokus lades pa hallbarhetsavdelningen,
om den ska finnas samt hur den ska organiseras. Flera respondenter, bland annat
E1:1, F1:1A och K3:1, menar att det &r bra att ha en hallbarhetsavdelning. Till
exempel lyfte respondent K3:2 att fragan far tydligt fokus med hjélp av hallbarhets-
avdelningen men att det kan bli svart att balansera nar hallbarhet ska genomsyra
allt samtidigt som fragan lyftas upp i en egen hallbarhetsavdelning. Vidare menar
respondent K2:1 att det &r bra att hallbarhetsfunktionen &r placerad centralt i or-
ganisationen medan respondent K1:2 lyfte att det &dr bra att ha separata enheter
med hallbarhetsfokus som kommer nidrmare verksamheterna de verkar inom. Andra
strukturer och arbetssitt som lyfts, av respondent T2:2 och K1:2, som bra &r olika
arbetsgrupper for hallbarhetsarbetet.

Aven ansvarsfordelning i organisationen diskuterades under intervjuerna. Flera re-
spondenter, bland annat E1:2, T1:2, F1:1A, F1:2 och K1:1, menar att det finns ett
gemensamt ansvar for hallbarhetsarbetet i organisationen. Manga respondenter, déar
bland E1:2, T2:2, F1:1A och K3:1, var tydliga med att det inte &r hallbarhetschefen
eller hallbarhetsavdelningen som har ansvaret for hallbarhetsarbetet. Respondent
T2:2 uttryckte sig till exempel pa foljande sétt.
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”Vi kallar dem antingen for specialister eller samordnare |...]. Historiskt
sett har man kallat dem for miljoansvarig men det har vi férsokt styra bort
fran. De hér ménniskorna &r inte ansvariga for nagonting, det &r cheferna
och ledningen som &r ansvariga. De samordnar arbetet och det tycker vi ar
valdigt viktigt att sérskilja.”

- QHSE-chef, Tillverkningsbolag 2

Till exempel menar respondent F1:1A att hallbarhetsavdelningen inte dger malen
utan att de skapar riktlinjer och styrning och att alla sedan har ansvar. Aven re-
spondent K3:1 menar att ansvaret inte ska ligga pa hallbarhetschefen utan att det
ar ett delegerat ansvar och att arbetet ska drivas framat med hjalp av nyckelperso-
ner i organisationen. Vidare beskrev respondent E1:2 att hallbarhetsavdelningen ska
vara en expertgrupp som ar paldsta och kan stotta sa att inte alla i organisationen
behover erhalla expertkompetens inom hallbarhet. Respondenten var ocksa tydlig
med att hallbarhetsavdelningen aldrig far bli ansvarig fér arbetet utan att det &r
nagonting som alla har ansvar for. En sammanstéllning av de viktigaste empiriska
bidragen for omradet intern uppbyggnad visualiseras i figur 23.

*Anses av flera respondenter vara bra samtidigt
kan det vara svart att balansera att hallbarhet
ska vara en del av allt samtidigt som det finns i
en egen hallbarhetsavdelning

*Maéanga respondenter var tydliga med att det
ska finnas ett gemensamt ansvar fér hallbarhet

*Respondenterna var tydliga med att det inte dr
hallbarhetschefen eller hallbarhetsavdelningen
som bér ansvaret utan de 4r en expertgrupp
som ger stéd och har en samordnande funktion

Figur 23: De viktigaste empiriska bidragen for intern uppbyggnad
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4.6.3 Extern uppbyggnad

Alla intervjuade organisationer beskrev under empiriinsamlingen att de ingar i olika
typer av natverk, bade nétverk i koncernen samt nitverk med helt andra organisa-
tioner. Respondent F2:1 beskrev ett av deras ndtverk pa foljande sétt.

7[Vi har ett fantastiskt ndtverk] dér vi samlas kring gemensamma utma-
ningar och fokusomraden och delar kunskap med varandra. Det gor att
man inte behéver uppfinna alla hjul sjalv.”

- Verksamhetscontroller, Fastighetsbolag 2

Fordelar med att inga i ndtverk som belysts &r kunskapsutbyte (T2:2, F1:1A, F1:2
K1:1, K1:2), gemensam utveckling (E1:1, E2:1A, E2:1B), benchmarking (F1:1A,
F1:2) samt inspiration (F1:1B). En sammanstéllning av de viktigaste empiriska bi-
dragen for omradet extern uppbyggnad visualiseras i figur 24.

*Och dessa beskrevs bidra med kunskapsutbyte,
gemensam utveckling, benchmarking och
inspiration

Alla organisationer
ingar 1 niatverk...

Figur 24: De viktigaste empiriska bidragen fér extern uppbyggnad

4.6.4 Resurser och kompetenser

Manga av de respondenter (T1:2, T2:2, F1:1A, F1:2, K1:2, K3:2) som intervjuades
lyfte fram att det finns mycket kompetens internt. Exempelvis menar respondent
F1:1A att de anser att den héga kompetensen hos deras medarbetare ar en av deras
styrkor och bland det viktigaste de har. Respondent T1:1 lyfte att de har ett behov
av att bli fler som arbetar med hallbarhet vilket antingen kan ske genom att anstélla
fler pa hallbarhetsavdelningen eller héja kompetensen och kunskapen generellt i or-
ganisationen. Aven respondent K1:1 lyfter att hallbarhetsarbetet i stor utstrickning
handlar om att ha kunskap i organisationen.

Under intervjuerna diskuterades dven om det fanns tid eller inte att arbeta med
hallbarhet. Respondent F1:1A belyste att det i deras organisation ska finnas tid
att prioritera hallbarhet eftersom det &r en del av deras uppdrag. Respondenten
uttryckte sig pa foljande sétt.

"Det &r ingen som ifragaséitter om det finns tid att jobba fér en bra
overskottsgrad eller om det finns tid for att gora en fastighet ekonomiskt
l6nsam eller om det finns tid for att gora en kund néjd. Finns det tid for
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att jobba med att minska klimatpaverkan? Ja, det ingar i rollen [...] som
forvaltare eller rollen som projektledare. [...]. Hallbarhet &r ingenting extra
utan det &ar en del utav vart uppdrag och da ska det finnas tid for det.”

- Hallbarhetschef, Fastighetsbolag 1

Vidare lyfte respondent K3:2 att hallbarhet bortprioriteras om det drivs pa sidan av
ordinarie verksamhet. Resonemanget férdes pa foljande sétt.

”Sa lange vi driver hallbarhetsarbetet som separat och som utvecklings-
projekt eller processer pa sidan, sa finns det ju alltid en aspekt av att ska
vi gora det hir ocksa?”

- Utvecklingsledare, Kommun 3

Flera respondenter (E1:1, T2:2, K3:1, K3:2) lyfte att det inte finns tillrdckligt med
tid i organisationen for att hinna arbeta med fragorna. Inom organisation E1 beskrev
respondent E1:1 att de pa hallbarhetsavdelningen har tillrickligt med resurser for
att kunna arbeta med fragorna pa ett tillfredsstéllande sdtt men att det ute i verk-
samheten skulle behtvas mer tid. Detta géller inte for respondent T2:2 som beskrev
att de skulle behova fler specialister for att arbetet ska kunna ga fortare fram. Re-
spondent K1:1 beréttade att det finns tid att arbeta med den hallbarhet som ligger
néra karnverksamheten, men att utvecklingsarbetet dr lidande pa grund av tidsbrist.
En sammanstéllning av de viktigaste empiriska bidragen for omradet resurser och
kompetenser visualiseras i figur 25.

*Men det beskrevs att det finns ett behov av mer
kompetens och kunskap

* Flera respondenter efterfragar mer tid eller fler
specialister som arbetar med héallbarhet i
organisationen

Figur 25: De viktigaste empiriska bidragen for resurser och kompetenser

4.6.5 Koordinering

Under intervjuerna lyftes framfor allt tva anledningar till varfor koordinering anses
vara viktigt for hallbarhetsarbetet. Den forsta var att hallbarhet ar en bred fraga som
det finns ett gemensamt arbete kring och da &r det fordelaktigt om det finns nagon
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som koordinerar arbetet men som ocksa foljer upp arbete, enligt respondent K1:1.
Den andra aspekten som lyftes fram av respondent T2:2 ar att det kravs nagon som
har fokus pa hallbarhetsfragorna och som ocksa kan séikerstélla att organisationen i
ovrigt ocksa tar hansyn till dessa aspekter. Det var flera respondenter (E1:1, T2:2
K3:2) som beskrev att det &r deras hallbarhetsavdelningar som har koordineringsan-
svaret for hallbarhetsfragorna, men som respondent E1:1 tydligt beskrev sa innebér
det inte att de ar ansvariga for hallbarhetsarbetet. Respondenten uttryckte sig pa
foljande sétt.

”Alla arbetar med hallbarhet [i organisationen|, men vi behover dnda en
hallbarhetsavdelning, just for koordineringen.”

- Hallbarhetschef, Energibolag 1

Bade respondent T1:1 och T2:1 beskrev att de ocksa kan ta hjéalp av deras globa-
la koncerner for att koordinera arbetet men ocksa fa stod i sina respektive roller.
En sammanstillning av de viktigaste empiriska bidragen for omradet koordinering
visualiseras i figur 26.

* Koordinering beskrevs behévas kring hillbarhet
eftersom det finns ett delat ansvar for fragan

* Enligt respondenterna krivs det fokus pa fragan
for att alla i organisationen ska ta hinsyn till
den

Figur 26: De viktigaste empiriska bidragen for koordinering
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5 Analys

Detta kapitel presenterar analysen av studiens empiriska resultat med bakgrund 1
den teoretiska referensramen. De sex kategorierna, planering, procedur, mdtning,
aterkopplingssystem, kultur och organisationens uppbyggnad, analyseras var for sig
dar empirin jimfors med den teori som identifierats for kategorin. I slutet pa varje
kategori presenteras en figur som visar vad som dr samstimmigt eller skiljer sig fran
teorin i, insikter som aterfinns i annan litteratur samt insikter som utékar teorin.
Kapitlet avslutas med en syntetisering av analysen samt presenterar en uppdaterad
analysmodell.

5.1 Planering

[ litteraturen lyfts planering som en mekanism som ger vigledning (Flamholtz et al.,
1985) vilket dven beskrevs av flera respondenter. I styrsystemslitteraturen lyfts plane-
ring av manga forfattare som en betydelsefull del medan det i hallbarhetslitteraturen
som undersokts i denna studie inte har lyfts upp som en av de viktigare delarna som
paverkar hallbarhetsprestandan. Flera respondenter lyfte dock planering som viktigt
och menar att det paverkar hallbarhetsprestandan i stor utstréickning. Respondenter-
na beskrev vidare att planering &r viktigt eftersom det ldgger grunden fér de andra
sekventiella styrmekanismerna.

Vidare beskriver litteraturen att langsiktig planering i form av hallbarhetsvision, hall-
barhetsmission och hallbarhetsstrategi som viktigt (Ramus, 2002; Ricart et al., 2005;
Petrini och Pozzebon, 2010) medan andra beskriver att hallbarhet kan integreras i
den traditionella planeringsprocessen (Banerjee, 2002; Riccaboni och Leone, 2010).
Respondenterna holl till storst del med den litteratur som menar att hallbarhet ska
integreras i den traditionella planeringsprocessen. De bada energibolagen beskrev
att de integrerar hallbarhet i den ordinarie planeringsprocessen medan alla kommu-
ner breskrev att de vill eller ser fordelen av att integrera hallbarhet i den ordinarie
planeringen, dven om det fullt ut inte gors idag. Pa sa sidtt motséiger det empiriska
resultatet den del av teorin som menar att organisationer ska ha hallbarhetsplanering
vid sidan om och &dr samstdmmig med den del av litteraturen som i stéllet menar att
hallbarhet kan integreras i den traditionella planeringsprocessen. Saledes visar detta
att organisationer med fordel kan integrera hallbarhet i den ordinarie planeringspro-
cessen 1 stéllet for att den langsiktiga planeringen ska ha tva spar, ett med fokus pa
den ordinarie verksamheten och ett med fokus pa hallbarhet. Férdelen organisationer
som integrerar hallbarhet har &r att de i den ordinarie planeringsprocessen kan dra
nytta av dr att det underlattar styrningen av deras arbete for att uppna hallbarhet.
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Detta eftersom det gor att hallbarhet naturligt integreras i manga delar av organisa-
tionen da planering paverkar de sekventiella styrmekanismerna procedurer, métning
och aterkopplingssystem.

Vidare beskrivs det &ven i litteraturen att den strategiska processen &r viktig for att
identifiera hallbarhetsproblem (Clarke och Roome, 1999) och dér respondent E1:2
poéangterade att det ar viktigt att vara konkret och beskriva faktiska aktiviteter sna-
rare dn visioner for att den strategiska planen ska bli vigledande. Detta &r nagonting
som manga respondenter lyfte i koppling till den kortsiktiga planeringen, att det ar
viktigt att den &r konkret och beskrivs som aktiviteter. Att den kortsiktiga plane-
ringen ska vara konkret och besta av faktiska aktiviteter &r nagonting som behandlas
i litteraturen, av bland annat Malmi och Brown (2008). Detta gor att de empiriska
fynd som identifierats for kortsiktig planering &r samstdmmiga med vad som identi-
fierats i referensramen. Att litteraturen och det empiriska resultatet dr samstdmmigt
indikerar pa att denna insikt kopplat till kortsiktig planering, att konkreta aktivi-
teter ar viktiga, dr nagonting som organisationer som dmnar att uppna hallbarhet
bor fokusera pa vid styrning av sitt arbete. Hur konkretisering ska uppnas beskrivs
bland annat av Reider (2014) och &r genom att tydligt specificera aktiviteter som ska
genomforas genom att beskriva vad, vem, nér och hur kopplat till aktiviteten. Aktivi-
teten behover ocksa vara métbar, tidsbestdmd och realistisk for att kunna foljas upp
och bidra med styrning. Om det inte &r tydligt vad som ska goras, vem som forvintas
gora det, nar det forviantas vara gjort och om noédvéandigt hur det forvantas goras
ar det svart for organisationen att fa styrning eftersom det blir svart att folja upp
och sikerstélla att aktiviteter blir gjorda i tid och pa rétt sétt. I analysen indikerar
alla de samstdmmiga teoretiska och empiriska delarna nagonting som organisationer
med fordel kan fokusera pa vid styrning av deras arbete for att uppna hallbarhet.

Gallande mal lyfts dessa i litteraturen som viktiga och det poéangteras att de ska vara
tydliga (Riccaboni och Leone, 2010) och relevanta (Durden, 2008). Bland annat upp-
gav respondenter att deras mal dr for visiondra (K3:2) eller for breda for att kunna
operationaliseras samt att kopplingen till hallbarhet ar svag (K2:2B). Flera respon-
denter, bland annat T1:1 och F1:2, lyfte &ven att det &r viktig att bryta ner malen
till riktiga aktiviteter och att det ar svart eftersom hallbarhet ar en komplex fraga.
Detta liknar det som teorin séger, att malen maste vara tydliga. Under intervjuer-
na framkom det att manga respondenter, bland annat E2:2 och F1:1B, som anser
att det dr viktigt att organisationens mal speglar hallbarhetsperspektiven, vilket &r
samstdmmigt med vad Hallstedt et al. (2010) menar.

Manga respondenter podangterade dock att mal for hallbarhet ofta sétts pa lang sikt
eftersom hallbarhetsfragan &r langsiktig. Detta dr en insikt som inte behandlas i
litteraturen i denna studie och ses saledes som en insikt som utokar teorin. Det
langsiktiga perspektivet av hallbarhet belyses dock i Bruntlandsrapportens defini-
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tion av hallbarhet (Nationalencyklopedin, 2022) samt att de Globala malen sattes
pa lang sikt (FN, u.a.). Bansal och DesJardine (2014) belyser ocksa att hallbara
organisationer bade tar hénsyn till det korta och det langa perspektivet, vilket da
delvis dr samstdmmigt med insikten som empirin gav. Andra grupper med litteratur
menar dock att hallbarhetsforandringar ofta kriaver stora investeringar som paverkar
den kortsiktiga lonsamheten men kan ge utdelning pa ldngre sikt (Payne och Rai-
born, 2001). Dérfor skulle det kunna finnas en logik i att mal i en organisation sétts
pa lang sikt eftersom de da kan bidra med en tydlig riktning. Denna riktning kan
organisationen arbeta mot samt att langsiktigheten legitimerar att det kan krévas
uppoffringar pa kortare sikt for att pa langre sikt uppna hallbarhet och langsiktig
framgang. Likt for langsiktig planering &r det viktigt att langsiktiga mal bryts ner
till konkreta aktiviteter. Mal formulerade i konkreta aktiviteter bidrar som namnt av
Reider (2014) till tydlighet och ger organisationen majlighet att kontrollera om de
som ska bidra till malen faktiskt gor det eller inte. Konkretiseringen av langsiktiga
mal kan med fordel likna konkretiseringen av planer som beskrivits ovan, det vill sdga
att de ska konkretiseras genom att beskriva vad som ska goras, hur det ska goras,
vem som ska gora det samt nér det ska goras (Reider, 2014).

En sammanstéllning av de viktigaste analytiska bidragen for kategorin planering
visualiseras i figur 27. Figuren visar de empiriska aspekter som samstdmmer med
teorin i gron firg, de empiriska insikter som skiljer sig fran teorin i morkbla farg
och de empiriska insikter som utokar teorin i ljusbla farg. En ruta i figuren har bade
gron och morkbla farg vilket indikerar att det empiriska resultatet bade motséger
och samstdmmer med den teoretiska referensramen.

69



Integre Integrera hallbarhet Viktigt att bryta ner
i ordin i ordinarie kortsiktig mal till riktiga
pl planering aktiviteter

Viktigt att vara Mal ska spegla
konkret och beskriva hallbarhets-
faktiskt aktiviteter perspektiven
Satts pa lang sikt
. Kategori fran styrsystemslitteraturen Samstdmmer med teorin
. Underkategori fran styrsystemslitteraturen Insikter som skiljer sig frén teorin .

Insikter som utékar teorin

Figur 27: Analys av planering med bakgrund i teorin

5.2 Procedur

I den teoretiska referensramen beskrivs det att procedurer har fem underkategorier.
Den forsta ar processer och i teorin beskrivs det att hallbarhet ska inkorporeras i al-
la processer (exempelvis Dechant och Altman, 1994; Feder och Weilenberger, 2021)
vilket dven beskrevs av flera respondenter under intervjuerna. For att sdkerstélla
att hallbarhetsperspektivet integreras har flera organisationer valt att involvera hall-
barhetsavdelningen i processerna eller processarbetet (E1:1, E2:1A, F1:2, K3:2). For
den andra underkategorin styrdokument, som bestar av formella dokument (exem-
pelvis Merchant och Van der Stede, 2007) och riktlinjer (Anthony och Govindarajan,
2007), lyfter litteraturen ocksa att hallbarhet kan inkorporeras (exempelvis Dechant
och Altman, 1994; Clarke och Roome, 1999). Manga respondenter uppgav under
intervjuerna att hallbarhet ska integreras i befintliga styrdokument, istéllet for att
det ska skapas nya separata dokument. Manga respondenter (exempelvis T1:2, T2:2,
K1:1) beskrev att det &r bra med styrdokument men det finns d&ven de respondenter
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som inte ansag att det dr styrdokument som skapar forandring (exempelvis K3:1). Att
manga respondenter ansag att hallbarhet kan integreras i organisationens processer
och att en overviagande andel respondenter uppgav att det ar bra med styrdokument
och att hallbarhet ska integreras dven dér, samstdmmer med vad litteraturen i denna
studie menar.

Precis som det lyfts i litteraturen av bland annat Haugh och Talwar (2010) samt
Petrini och Pozzebon (2010) uppgav manga respondenter (exempelvis T1:1, F1:1B,
K1:2 och K3:1) att utbildning inom hallbarhet &r véldigt viktigt. Litteraturen lyfter
att det ska ges till alla (Haugh och Talwar, 2010; Petrini och Pozzebon, 2010), vilket
nagra respondenter (E1:1, T2:1) beskrev sker i deras organisationer. Det &r flera
respondenter (exempelvis T1:1 och K1:1) som uppgav att de behover jobba mer med
utbildning eftersom de ser behov av att kompetenshoja och skapa storre medvetenhet
for att arbeta langsiktigt. Detta samstdmmer bland annat med Haugh och Talwar
(2010) som menar att utbildningen bor vara ett langsiktigt arbete. Saledes anses
insikten géllande att utbildning ska ges till alla i organisationen vara samstammigt
med teorin. Att utbildning kan arbetas med for att uppna kompetenshojning och
medvetenhet for att skapa langsiktighet beskrivs &ven i litteraturen och anses déarfor
vara samstdmmigt med den.

Bade respondenter och litteraturen beskriver flera olika sédtt som utbildning med
fordel genomfors pa samt exempel pa vilka utbildningsinsatser som kan bedrivas.
Insikter fran respondenter och litteratur som anses viktig for organisationer vid ut-
bildning &r att det ar viktigt att involvera mottagaren i utbildningen for att det sjélva
ska fa fundera pa hur de kan involvera dessa lirdomar i sitt vardagliga arbete. Vilka
utbildningsinsatser som organisationer med férdel kan anvénda sig av beror pa vilka
mottagare som finns i organisationen och det &r viktigt att hitta utbildningsformat
som fungerar for alla mottagare. Exempel pa olika format som organisationer kan
anvéinda sig av dr grundlidggande hallbarhetsutbildning (Dechant och Altman, 1994)
samt utbildning via informationsvideos, diskussionsforum eller skriftlig information.
Vidare kan det ocksa vara fordelaktigt att kombinera och anvénda dessa tillsammans
pa olika satt for att na ut till alla individer i organisationen. Férdelen som organi-
sationer kan fa ut av anvindningen av utbildningen beskrivs av Levitt och March
(1988) och &r att kunskapen blir en del av organisationens minne vilket kan bidra till
att kunskapen ldttare tas i beaktning i det dagliga arbetet. Detta kan organisationer
som vill uppna hallbarhet dra nytta av eftersom det ar av vikt att kunskapen tas in
av organisationen och bidrar till det dagliga arbetet.

Slutligen beskrivs kommunikation inom litteraturen som viktigt utifran flera olika
aspekter och det lyfts fram som viktigt att den &r regelbunden (Ricart et al., 2005),
vilket &ven &r nagot som lyftes av bland annat respondent T1:2. Under intervjuerna
framkom det manga olika sétt att kommunicera och respondent E1:2 lyfte fram det
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som viktigt att anvénda olika typer av kommunikation eftersom olika personer tar till
sig information olika bra fran olika kommunikationskanaler. Varken hur kommunika-
tion kan genomforas eller att organisationer maste kommunicera pa flera olika sétt har
lyfts i referensramen, men poédngterades av flera respondenter som viktigt och anses
darfor vara en insikt som utokar teorin och nagot som ar fordelaktigt att ha i atanke.
Annan litteratur behandlar dock dessa insikter, Jacobsen och Thorsvik (2014) lyf-
ter att det ar viktigt att vilja en kommunikationskanal som passar budskapet som
ska foras fram samt att vélja en kommunikationskanal som passar mottagaren. Till
exempel menar Jacobsen och Thorsvik (2021) att forslag pa kommunikationskana-
ler som organisationer kan anvinda sig av dr intranit, mejl, textmeddelanden samt
muntlig kommunikation ansikte mot ansikte eller via telefon och digitala moten.

Ytterligare en aspekt, som lyfts av bland annat respondent E1:1, dr att det in-
te bara dr hallbarhetsavdelningen som ska lyfta hallbarhetsaspekter i kommunika-
tionen utan dven att det ska lyftas av andra roller. Att kommunikation ska ske
fran olika hall anses vara en insikt som utokar teorin da det vid denna studie inte
aterfunnits i nagon annan litteratur. Exempel pa vad organisationen med fordel kan
lyfta i sin kommunikation ar vad de olika avdelningarna eller individer behéver hjélp
med for att kunna arbete hallbart. Att fa organisationen att kommunicera detta
till hallbarhetsavdelningen &r nagot som flera respondenter lyfter &r viktigt eftersom
det ar de som arbetar med den specifika uppgiften ute i organisationen som bést
vet vad de behover for stottning. Ytterligare en aspekt av detta som togs upp av
respondenter dr att det dr viktigt att savil den interna som externa kommunikatio-
nen géllande hallbarhet kommer fran olika roller och funktioner, och inte bara fran
hallbarhetsavdelningen eftersom detta ytterligare belyser att hela organisationen ska
arbeta och arbetar med hallbarhet. En sammanstéllning av de viktigaste analytiska
bidragen for kategorin procedur visualiseras i figur 28. I denna figur visualiserar gul
farg insikter som aterfinns i annan litteratur, det vill séga litteratur som inte anvénds
i denna studies referensram.
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Figur 28: Analys av procedur med bakgrund i teorin

5.3 Maitning

Precis som lyfts i litteraturen av bland annat Malmi och Brown (2008) beskrev flera
respondenter att métetal maste finnas inom manga olika omraden, savil finansiella
som miljomaéssiga och sociala (icke-finansiella). Saledes samstammer det empiriska
resultatet med teorin i fragan om att métetal maste finnas inom olika omraden. En
asikt som kontrasterar litteraturen ar den som beskrevs av respondent E1:2 att det
inte ska finnas hallbarhetsmétetal som utvérderar hallbarhetsarbetet, utan att alla
miitetal ska vara hallbara. Respondenten, som arbetar pa ett energibolag, beskrev att
hallbarhet genomsyrar allt de gor, och darfor anses detta saledes vara applicerbart.
Dock ér inte alltid de tre hallbarhetsdimensionerna samstdmmiga, utan det kan finnas
malkonflikter. Huruvida det fungerar for de andra branscherna, att endast ha hallbara

métetal, skulle behova undersokas vidare.
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I litteraturen beskrivs olika attribut (Riccaboni och Leone, 2010) som miétetalen
ska ha, vilka av respondenter (bland annat E2:2 och F1:1B) beskrevs som svara att
uppfylla. Anledningar till varfér organisationer lyfter att det &r svart att formulera
métetal kan bero pa aspekter som tas upp av Feil et al. (2019). De &r bland annat
att om det finns brist pa information, osidkerheter i matmetoden eller subjektivitet
pa métningen ar det svarare att méta och formulera métetal. Brist pa information
ar aspekter som lyftes upp av bland annat respondenterna T2:1 och F1:2 samt att
osdkerhet i médtmetoder ar en aspekt som togs upp av respondent F1:1B kopplat till
miétning av koldioxidutsléapp. Alltsa ar detta en insikt som utokar styrsystemslitte-
raturen men som aterfinns i annan litteratur, i detta fall hallbarhetslitteratur. Nagot
som inte beskrivs i referensramen men som aterkom under flertal intervjuer &r att
det maste finnas tillgang till bra data fér att métningen ska kunna genomforas och
for att det ska ga att kunna Overvaka och folja upp. Vikten av bra data ar nagot
som adresseras av (Feil et al., 2019) och blir saledes en insikt som samstdmmer med
annan litteratur.

Den syn som finns pa métning i teorin, att det dr en del av kdrnan i styrsystemet
och har direkt paverkan pa organisationen (Flamholtz et al., 1985), ar det respon-
denter (bland annat T2:2, K2:2B) som ocksa ger uttryck for. Dock fanns det dven
flera respondenter (bland annat T1:2, K1:2) som inte ansag att métning i sig har stor
paverkan. Detta gor att synen pa om métning bidrar till styrning bade samstdmmer
med studiens referensram samt att den ocksa skiljer sig fran teorin eftersom respon-
denter inte ser att det paverkar. Att synen pa om métning har en paverkan pa styr-
ning av organisationer och deras mojlighet att uppna hallbarhet skiljer sig fran styr-
systemslitteraturen kan grunda sig i att métning som inte kopplas till hallbarhet kan
vara ldttare dn méatning for hallbarhet. Att métning ar svart for hallbarhet papekas
bade i litteratur (Feil et al., 2019) samt av respondenter. En sammanstéllning av de
viktigaste analytiska bidragen for kategorin métning visualiseras i figur 29.
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Figur 29: Analys av métning med bakgrund i teorin

5.4 Aterkopplingssystem

Som det beskrivs i den teoretiska referensramen ar aterkoppling ett sitt att ska-
pa forutsdttningar for att genomfora korrigeringar (exempelvis Simons, 1995; Otley,
1999) och kan kopplas till olika omraden i organisationen (Anthony och Govindara-
jan, 2007). Under intervjuerna beskrevs aterkoppling som ett sitt att kommunicera
resultat, visualisera utfall och skapa dialog kring utfallen snarare &n ett sétt att korri-
gera organisationen. Det lyfts dock av respondenterna F2:2 och K1:1 att aterkoppling
ger mojlighet till korrigering. Detta innebér att empirin samstdmmer med referens-
ramen, dven om det inte ar att korrigera organisationen som respondenterna trycker
pa som den mest essentiella delen av aterkoppling. Som hallbarhetslitteraturen lyfter
(Ramus, 2002; Clarke och Roome, 1999), beskrev &ven flera respondenter att det ar
viktigt hur och nér aterkopplingen ges. Det ar flertalet respondenter (bland annat
E1:2 och K2:1) som beskrev att bra systemstod skulle underléitta aterkopplingen och
uppfoljningen. Detta &r ett praktiskt exempel pa hur organisationer kan underlatta
sin aterkoppling och hur den ges.

75



Gillande anvéndning av beloningar lyfte flera respondenter, bland annat T2:2, F1:1A
och K3:2, precis som litteraturen att det kan anvéndas for att motivera och géra med-
arbetarna uppmaérksamma eller fa saker gjorda. Som litteraturen beskriver (Ferreira
och Otley, 2009) dr respondenterna medvetna om att beléningar kan vara bade finan-
siella och icke-finansiella. Flera av respondenterna (exempelvis E2:2, T2:1) uppgav
dock att beloningar inte bor vara ekonomiska eftersom de kan leda till suboptime-
ring, vilket &r i likhet med vad Ferreira och Otley (2009) beskriver. Respondent T2:2
lyfte, precis som Merriman och Sen (2012), att beloningar kan anvéndas for att fa
chefer att 6ka uppméarksamheten for hallbarhetsfragor. Vidare lyfte dven respondent
E1:2 som Merchant och Van der Stede (2007) att beloningar ska vara nagonting som
mottagaren virderar. En sammanstéallning av de viktigaste analytiska bidragen for
kategorin aterkopplingssystem visualiseras i figur 30.
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Figur 30: Analys av aterkopplingssystem med bakgrund i teorin

76



5.5 Kultur

Inom litteraturen om kultur kopplat till styrsystem lyfts fyra underkategorier, Gverty-
gelser, viarderingar, normer och aktiviteter. I litteraturen anses kultur vara en viktig
faktor av Ditillo och Lisi (2014) och Johnstone (2019) vilket &r i linje med vad fle-
ra respondenter (bland annat E1:2, T2:2 och K1:1) beskrev och det anses som en
vasentlig del som paverkar hallbarhetsprestandan i stor utstrackning. Normer och
varderingar lyftes som viktigt av respondent E2:2, vilket ocksa lyfts i litteraturen av
Ouchi (1979) respektive Lebas och Weigenstein (1986). Inom underkategorin aktivi-
teter har det under intervjuerna exemplifierats med olika insatser, déar bland tema-
veckor, utbildning och tvarfunktionella arbetsgrupper, vilket liknar de exempel som
aterfinns i litteraturen och beskrivs i referensramen (exempelvis Haugh och Talwar,
2010; Van der Heijden et al., 2010). Utover dessa initiativ beskrev respondenterna
K3:2 och F1:2 att deras viardegrund ocksa paverkar kulturen.

Det sédtt som ndmndes oftast under intervjuerna som paverkar kulturen var ledning-
ens syn pa hallbarhet och bland annat beskrev respondent T2:2 att det ar viktigt att
ledningen tydligt kommunicerar vikten av hallbarhet. Ledningens roll i att paverka
kulturen &r inget som direkt har beskrivits i referensramen. Det som dock beskrivs
ar att det ar viktigt att ledningen erkédnner och forstar hallbarhetsproblem. Detta
tillsammans med att Jacobsen och Thorsvik (2014) belyser att ledningens ageran-
de och uttalande paverkar organisationens kultur, indikerar att ledningens agerande
gillande hallbarhet har en stor inverkan pa kulturen och organisationens syn pa
hallbarhet. Detta ses saledes som en insikt som utokar teorin eftersom empiri samt
teorier fran olika omraden tillsammans bidrar med en ny insikt. Hur ledningen med
fordel kan agera beskrivs exempelvis av Ramus (2002). Forfattaren menar att led-
ningen kan uppmuntra medarbetare att ha nya idéer som kan bidra till hallbarhet
genom att uttrycka att det &r okej att ta risker genom att testa nya saker samt att
misstag ses som larande kopplat till nya idéer som inte fungerar sa bra. Vidare be-
skriver dven Jacobsen och Thorsvik (2021) egenskaper som ledare bor ha och som
organisationer som vill uppna hallbarhet kan dra nytta av, dessa ar sympatisk, sam-
vetsgrann och 6ppen. En sammanstéllning av de viktigaste analytiska bidragen for
kategorin kultur visualiseras i figur 31.
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Figur 31: Analys av kultur med bakgrund i teorin

5.6 Organisationens uppbyggnad

I referensramen presenteras fem underkategorier for organisationens uppbyggnad:
ledning, intern uppbyggnad, extern uppbyggnad, resurser och kompetenser samt
koordinering. Organisationens uppbyggnad, speciellt ledning (Lueg och Radlach,
2016) och struktur (exempelvis Petrini och Pozzebon, 2010; Stoughton och Lude-
ma, 2012), belystes som viktigt i referensramen. Detta podngterades dven av manga
av respondenterna som beskrev att organisationen uppbyggnad har stor paverkan pa
hallbarhetsprestandan.

I teorin beskrivs ledningen som en viktig del av ett styrsystem (Lebas och Weigenste-
in, 1986; Malmi och Brown, 2008) vilket d&ven beskrevs av flera respondenter. Mycket
av det som tas upp i litteraturen, ledningens sammanséttning (Ricart et al., 2005),
engagemang (exempelvis Hallstedt et al., 2010), stod (exempelvis Petrini och Pozze-
bon, 2010) samt deras fokus pa fragan (Hallstedt et al., 2010), behandlades dven av
respondenterna under intervjuerna. Bland annat lyfte respondent T2:2 att ledning-
en bor fokusera pa hallbarhetsfragor for att organisationen ska arbeta med fragorna
och respondenterna E1:1 och E2:2 beskrev att ledningens engagemang ar viktigt for
hallbarhetsarbetet. Litteraturen menar dven att ledningen bor ha rétt kompetenser,
erfarenheter och syn pa hallbarhet (exempelvis Ricart et al., 2005; Battaglia et al.,
2016) vilket 4r nagonting som flera respondenter ocksa lyfte. Nagot som inte beskri-
vits i den litteratur som genomsokts i samband med denna studie men som lyftes av
manga respondenter dr att det kan vara betydelsefullt om ledningen innefattas av en
representant for hallbarhet. Av Borglund et al. (2021) lyfts det dock som viktigt att
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hallbarhetschefen organisatoriskt &r néra ledningen, samtidigt som de lyfter att det
kanske inte dr nodvandigt att inkludera hallbarhetschefen i ledningsgruppen eftersom
denne da skulle behova ldgga tid pa andra fragor &n hallbarhet. Om hallbarhet dock
ska ses som nagot som ska integreras i alla fragor, kan det vara relevant att alltid ha
perspektivet representerat och nérvarande i ledningen om kompetensen inte finns pa
plats.

Vidare beskriver &ven Bruzelius och Skédrvad (2011) att det dr viktigt att alla afférs-
kritiska perspektiv &r representerade i ledningsgruppen. Det &r alltsa inte en ny
insikt att relevanta funktioner ska vara representerade i ledningsgruppen, men att
hallbarhetsfunktionen med foérdel kan finnas representerade i ledningen enligt stu-
diens respondenter, ses som en ny insikt eftersom detta inte har aterfunnits i last
litteratur. Anledningen till att detta inte tagits upp i teorin kan vara att det inte
ar tillrackligt undersokt vilket dven Borglund et al. (2021) papekar. Som empirin
samt litteratur dock visar pa kan det vara givande att inkludera en hallbarhets-
representant i ledningen eller att hallbarhetsfunktionen har néra till ledningen i
form av besluts- och kommunikationsvigar. Detta dr nagonting som organisatio-
ner som vill uppna hallbarhet bor ta i beaktning nér de véljer vilka funktioner
som ska vara representerade i ledningen. Om det &r fordelaktigt for organisationen
att ha en hallbarhetsrepresentant eller inte maste utvérderas utifran de individuella
forutsédttningarna. Till exempel om ledningen har tillrdckligt god kompetens inom
hallbarhetsfragor kan detta vara utbytbart mot en hallbarhetsrepresentant i ledning-
en eller om kommunikationsvigarna mellan en koordinerade hallbarhetsavdelning
och ledningen ar tillrackligt bra.

Géllande den interna uppbyggnaden lyfts det i litteraturen att en formell hallbarhets-
avdelning samt hallbarhetschef kan underldtta arbetet (Clarke och Roome, 1999;
Petrini och Pozzebon, 2010; Stoughton och Ludema, 2012). Vissa respondenter, bland
annat F1:1A och K3:1, beskrev fordelar med att ha en hallbarhetsavdelning medan
andra respondenter, bland annat K1:2, beskrev fordelar med att ha separata enheter
som ligger ndrmare verksamheterna de verkar mot. Manga respondenter (bland annat
E1:2, T2:2, F1:1A, K3:1) var dock tydliga med att det inte &r hallbarhetsavdelningen
eller hallbarhetschefen som har ansvaret for hallbarhetsarbetet och forklarar att det
bor finnas ett gemensamt ansvar i organisationen. Detta gar i linje med Beusch et al.
(2022) som menar att ett delat ansvar &r att efterstriva i organisationen. Gemen-
samt ansvar for hallbarhet i en organisation kan belysa att hallbarhet &r nagonting
som alla i organisationen ska arbeta med. Saledes kan detta tydliggora for medar-
betare att de behover forsta sitt bidrag till hallbarhet, om de behover mer utbild-
ning eller hjéilp fran andra delar av organisationen for att forbéttra sitt bidrag till
hallbarheten. Det kan saledes vara fordelaktigt att i organisationer tydligt papeka
att alla har ansvar for hallbarhet for att fa alla medarbetare att bidra. Slutligen
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lyfts forandringsagenter i hallbarhetslitteraturen (exempelvis Cramer et al., 2006;
Hallstedt et al., 2010; Stoughton och Ludema, 2012) som viktigt vilket inte explicit
lyftes av respondenterna men flera av dem beskrev individer inom organisationen
som driver hallbarhetsfragorna tydligt vilket de poédngterade underlédttar arbetet.

Vidare lyfts den externa uppbyggnaden och nétverk i styrsystemslitteraturen (Fer-
reira och Otley, 2009), vilket dven ses som viktigt i hallbarhetslitteraturen (Clarke
och Roome, 1999; Eccles et al., 2012). Under intervjuerna framkom det att alla orga-
nisationer ingar i nagot typ av ndtverk och férdelarna med att inga i dem beskrevs
av flera respondenter. Natverk lyftes dock inte fram av respondenterna som nagot av
det viktigaste vid styrning av hallbarhetsarbete i en organisation.

I litteraturen lyfts resurser och kompetens som viktiga for styrningen i en orga-
nisation (exempelvis Anthony och Govindarajan, 2007; Malmi och Brown, 2008)
samt kunskap, kompetens och erfarenheter som extra viktiga for hallbarhetsarbetet
(exempelvis Eccles et al., 2012; Johnstone, 2019). Flera respondenter, bland annat
T1:1, F1:1A och K1:1, beskrev precis som litteraturen att kunskap och kompetens &r
stottade for hallbarhetsarbetet och nagonting som ar nédvéandigt. Det som dock ofta
framfordes, bland annat av E1:1, T2:2 och K3:2, var att det finns tidsbrist for arbetet
med hallbarhetsfragor. Detta leder till att det bortprioriteras eller blir lidande. Alltsa
ar det viktigt for organisationerna att sdkerstélla att det finns resurser och avsatt
tid for att arbeta med hallbarhetsfragor. Respondent K1:1 beskrev att det ofta finns
en generell tidsbrist for utvecklingsarbete.

Slutligen, anses det i litteraturen vara viktigt med koordinering, mellan avdelningar
(Riccaboni och Leone, 2010) samt genom integration mellan olika nivaer (Sundin och
Brown, 2017). Detta #r nagot som respondenterna ocksa papekade. Manga respon-
denter beskrev att koordineringen ofta gors av till exempel hallbarhetsavdelningen
(bland annat T2:2, K1:1) eller att de tar hjalp av den globala koncernen for att
koordinera och fa stod (T1:1 T2:1). Denna insikt, att det &r hallbarhetsavdelningen
som far den koordinerade funktionen, utokar referensramens teori eftersom det inte
behandlas dér. Dock ér detta nagot som beskrivs av till exempel Ammenberg (2012),
vilket innebér att det &r en insikt som aterfinns i annan litteratur. Ammenberg (2012)
beskriver foérdelarna av att ha en centraliserad organisatorisk enhet som att kan av-
lasta resterande organisation och att de kan bidra med spetskompetens. Forfattaren
menar dock dven att en central organisation kan innebédra med att den centrala
staben, i det héar fallet hallbarhetsavdelningen, genomfor det hallbara arbetet i orga-
nisationen och att resterande organisation inte forstar hur de ska bidra. Har blir det
saledes viktigt for organisationer som anvénder sig av en central hallbarhetsfunktion
och som respondenterna lyfter, att podngtera att hallbarhetsavdelningen ska bidra
med koordinering, stéd och kompetens och inte bér ansvaret for att organisationen
ska uppna hallbarhet. Denna insikt &r central for organisationer att béra med sig
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nér de anvéander sig av hallbarhetsavdelning i organisationen nér de forsoker uppna
hallbarhet. En sammanstéllning av de viktigaste analytiska bidragen for kategorin
organisationens uppbyggnad visualiseras i figur 32.
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Figur 32: Analys av organisationens uppbyggnad med bakgrund i teorin

5.7 Syntetisering av uppdaterad analysmodell

Efter den empiriska insamlingen och analysen av empirin mot den teoretiska bakgrun-
den har ett antal intressanta aspekter identifierats. En av de tydligaste vergripande
aspekterna som beskrivits av majoriteten av respondenterna i samsyn med teorin &r
att hallbarhet med fordel integreras i organisationens ordinarie styrning. Integrering
avser att hallbarhet ska bli en del av allt arbete i organisationen, medan inkludering
snarare syftar till att det blir en komponent vid sidan av andra. Alla de insikter som
samstammer med teorin, de som kan eller har utokats med annan litteratur samt de
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insikter som anses vara nya kan, i olika grad, bidra till att hallbarhet kan integreras i
organisationers ordinarie styrning. Saledes dr dessa insikter viktiga att organisationer
bér med sig nér de forsoker uppna hallbarhet i sitt arbete.

Vidare, nagot som manga av respondenterna och teorin ser enhetligt pa ar att kultur
och organisationens uppbyggnad ar extra viktiga for att uppna ett hallbart arbete.
Kulturen och organisationens uppbyggnad skapar forutsiattningar som underlattar
organisationens hallbara arbete samt anvandningen av styrmekanismer for att sty-
ra organisationen och uppna hallbarhet. Planering ses ocksa som extra viktigt av
respondenterna eftersom det ldgger grunden for det vidare arbetet som sker i or-
ganisationen bland annat avseende procedurer, métning och aterkopplingssystem.
Nagot som manga respondenter ocksa lyfter fram som extra viktigt &r utbildning
och kommunikation kopplat till hallbarhet. Manga ser hallbarhet som en kunskaps-
och kompetensfraga och for att cka dessa aspekter behovs utbildning. Aven kommu-
nikation anses vara ett viktigt medel for bland annat ledningen och medarbetare att
anvianda sig av for att arbeta mer hallbart.

Eftersom vissa delar i styrsystemet anses vara viktigare &n andra samt att utbild-
ning och kommunikation ses som mekanismer som kan paverka alla delar av styr-
systemet, leder detta till en uppdatering av den analysmodell som presenterades i
avsnitt 2.4 Syntetisering av analysmodell. Den uppdaterade analysmodellen presen-
teras i figur 33. Modellen visualiserar hur de kontextuella faktorerna, kultur och
organisationens uppbyggnad, ldgger grunden for att kunna anvénda styrmekanismer
for att styra organisationers hallbara arbete. Dessa anses i den uppdaterade analys-
modellen vara grundférutsattningar.

De transparenta blocken (graare) indikerar de delar av styrsystemet som inte anses
ha sa stor paverkan pa styrningen for att uppna hallbarhet i en organisation. Detta
innebér inte att de ar oviktiga utan att de inte 4r dem som har storst paverkan pa och
inte lagger grunden for styrningen. De transparenta delarna &r organisationens exter-
na uppbyggnad, underkategorierna till kategorin kultur (6vertygelser, vérderingar,
normer och aktiviteter), kategorierna procedur, métning och aterkopplingssystem.
Kategorin kultur anses vara viktig av respondenterna men dess underkategorier
ndmns inte specifikt som viktiga utan det &r den generella féretagskulturen som
har stor paverkan. Darfor &r underkategorierna transparenta i figuren, men inte ka-
tegorin.

Vidare separerades mal fran langsiktig och kortsiktig planering i den forsta analys-
modellen eftersom det i teorin inte gick att urskilja om de skulle vara pa lang eller
kort sikt. Efter analys av det empiriska resultatet anses mal sédttas pa bade kort och
lang sikt, framfor allt pa lang sikt nér det géller hallbarhet vilket flera responden-
ter beskrev. Dérfor anses mal integreras i bade lang- och kortsiktig planering i den
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uppdaterade analysmodellen. De gréna pilarna visualiserar vidare, som lyfts av bade
teori och respondenterna, att hallbarhet maste integreras i organisationers styrning,
det vill sédga dess styrmekanismer. Slutligen visualiseras utbildning och kommunika-
tion som stodjande mekanismer som paverkar alla styrsystemet delar och &r viktiga
att ha med sig hela tiden.

Styrmekanismer

e e

Grundférutsittningar

Figur 33: Uppdaterad analysmodell av styrsystem for att uppna hallbarhet
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6 Diskussion

Detta kapitel diskuterar studiens resultat och de viktigaste insikterna som organisatio-
ner som vill uppna hallbarhet kan anvinda sig av. Diskussionen struktureras utefter
studiens tre fragestdllningar och inleds genom att diskutera synen pa hallbarhet och
styrsystem men framfor allt integrering av hallbarhet i organisationers styrsystem
och vad organisationer behéver tinka pa for att uppna detta. Ddrefter diskuteras
anvandning av styrsystem for att uppna hallbarhet och framfor allt vilka delar av
styrsystemet som dr viktiga att fokusera pa och hur organisationer med fordel kan
arbeta med dessa for att uppna hallbarhet. Diskussionen avslutas med att presentera
en jamforelse mellan studiens fyra branscher.

6.1 Integrering av hallbarhet

Den viktigaste aspekten som manga av respondenterna lyfte inom flera av kategorier-
na ar att hallbarhet ska integreras i all den styrning som redan finns i organisationen.
Detta innebér en integrerad syn pa hallbarhet som genomsyrar styrningen i organi-
sationen. Vad som behover ske for att hallbarhet ska genomsyra hela styrningen tol-
kas, utifran teori och empiri, vara att hallbarhet med fordel integreras i styrsystemets
styrmekanismer, det vill siga planering, procedur, matning och aterkopplingssystem.

For att integrera hallbarhet i en organisations planering anvédnds med fordel inte
separata hallbarhetsdokument sasom hallbarhetsstrategi, -mission eller -vision (Ba-
nerjee, 2002; Riccaboni och Leone, 2010), eftersom hallbarhet da riskerar att bli ett
sidospar i organisationen. Att hallbarhet integreras i den langsiktiga ordinarie pla-
neringen gor att denna sedan kan folja med ner i kortsiktig konkret planering som
i sin tur kan brytas ner i konkreta mal. Planeringen kan sedan vidare kopplas an
till organisationens procedurer, som vidare kan kopplas an till konkreta métetal och
aterkoppling. Pa detta sitt sikerstélls det att hallbarhet genomsyrar organisationen
och tas i beaktning pa ett relevant siatt. Kongruens uppnas saledes mellan alla styr-
mekanismer. Det ar dock viktigt att hallbarheten tydligt lyser igenom i alla dessa
steg for att fokus inte ska tappas pa fragan.

Integrering av hallbarhet i procedurer, det vill sdga processer och styrdokument,
sker med fordel genom att i processerna ha hallbarhet integrerat likvil som att
hallbarhet integreras i ordinarie styrdokument i stéllet for att separata dokument for
hallbarhet skapas (exempelvis Dechant och Altman, 1994; Clarke och Roome, 1999).
Om hallbarhet genomsyras i processerna skapar det stottning for medarbetarna i
deras dagliga arbete samt att det innebér att alla medarbetare i sin vardag far
mojlighet att forstar vad hallbarhet innebér och hur de bidrar samt hur de kan bidra
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mer till hallbarheten. Vidare géller liknande for hallbarhet i styrdokumenten som
for planering, att det &r viktigt att hallbarheten fortfarande lyser igenom nér det
integrerats sa det inte riskeras att fokus tappas.

Att integrera hallbarhet i en hel organisation &r dock ett stort steg. Om organisatio-
nen tidigare inte arbetat mycket med hallbarhet kan det vara svart att ga fran att
inte ha arbetat med fragan till att integrera det i organisationens alla styrmekanis-
mer. En risk om hallbarhet direkt skulle integreras ar att det da lyfts i kontexter dér
det bara blir en aspekt av manga, och da finns risken att perspektivet inte synliggors
tillrackligt for organisationens medarbetare. Déarfor kan det vara fordelaktigt for or-
ganisationen att borja med att inkludera hallbarhet, delvis som ett spar vid sidan
om, for att sedan integrera det i styrmekanismerna. Detta eftersom integreringen
troligtvis gynnas av att genomféras stegvis eftersom det under detta arbete byggs
upp en acceptans, medvetenhet och kunskap avseende hallbarhet i organisationen.
Risken att fokus pa hallbarhet tappas bort, till exempel om hallbarhet direkt ska
integreras i ordinarie planering eller styrdokument, kan minimeras nér acceptans,
medvetenhet och kunskap géllande hallbarhet byggs upp.

Ett tydligt exempel dar hallbarhet &r integrerat men att perspektivet inte ar till-
rickligt synliggjort &r i kommuner. Deras arbete kopplar tydligt an till hallbarhet,
framfor allt social hallbarhet, samtidigt var det manga respondenter som poéng-
terade att de maste lyfta fram detta perspektiv &nnu mer for att skapa en forstaelse
for vad hallbarhet i deras organisationer innebér. Detta for att de ska kunna utveckla
sitt arbete inom hallbarhet. Alltsa hade dessa organisationer med fordel borja med
att fokusera pa att synliggora och skapa forstaelse for hallbarhetsperspektivet for
att sedan utveckla arbetet med hallbarhet #&nnu mer. En sammanstéillning av de
viktigaste insikterna kopplat till diskussionen av integrering av hallbarhet visualiseras
i figur 34.
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» Méste det integreras i all den styrning som redan finns i organisationen
* Detta innebar att hallbarhet med fordel integreras i styrsystemets
styrmekanismer planering, procedurer, mitning och aterkopplingssystem

» Anvinds med fordel inte separata hillbarhetsdokument sisom
hallbarhetsstrategi, -mission, eller —vision

+ Integreras hallbarhet i ordinarie lingsiktig planering kan det f6lja med ner
i kortsiktig planering, ner till konkreta mal vilket kan kopplas an till
miitetal och aterkoppling vilket leder till kongruens mellan
styrmekanismerna

+ Sker med fordel i alla processer och ordinarie styrdokument, detta for att
medarbetare 1 sin vardag ska férstd vad hallbarhet innebér och hur de kan
bidra

Det kan vara svart att ga fran att inte arbeta med hallbarhet till att
integrera och en risk &r att det blir en aspekt av mdnga och inte synliggors
tillrackligt

* Det kan vara fordelaktigt att forst ha det inkluderat, delvis som ett spar
vid sidan om for att bygga upp en acceptans, medvetenhet och kunskap
innan det integreras for att minimera risken for att det bortprioriteras

Figur 34: De viktigaste insikterna kopplat till diskussion kring integrering av hallbarhet

6.2 Anviandning av styrsystem for att uppna hallbarhet

For att kunna integrera hallbarhet i en organisations arbete och styrning identifie-
rades flera insikter inom en organisations styrsystem. Det har identifierats att tva
kategorier, kultur och organisationens uppbyggnad, utgor en grund for att arbeta in-
tegrerat med hallbarhet. Planering har dven identifierats som en viktig styrmekanism
eftersom det paverkar integreringen i de resterande styrmekanismerna. Utover des-
sa har tva stodjande mekanismer identifierats, utbildning och kommunikation, och
dessa underléttar integreringen av hallbarhet i organisationen. De insikter som iden-
tifierats for dessa fem viktiga delar av styrsystemet bidrar med att kunna beskriva
hur organisationer med fordel kan arbeta med dessa fér att uppna hallbarhet.

Kultur anses vara en grundforutséittning for att arbeta integrerat med hallbarhet
i en organisation och for att det ska genomsyra hela organisationen. Att skapa en
kultur som stottar arbetet med hallbarhet anses vara viktigt eftersom hallbarhet
maste virderas i organisationen for att det ska fa genomslag. Om hallbarhet inte
varderas finns det risk att det bortprioriteras eller inte tas i beaktning. For att
uppna en stottande kultur kopplat till hallbarhet identifieras ledningen ha en viktig
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roll i att paverka kulturen. Det &r viktigt att organisationens ledning tydligt tar
stallning och kommunicerar att hallbarhet &r en viktig fraga for organisationen. Med
ledningens stod ar det lattare att ute i organisationen avsétta resurser och tid till att
arbeta med dessa fragor, vilket dr nodvandigt for att arbeta mer hallbart. For att
ledningen ska bidra till en stottande kultur avseende hallbarhet kan de med fordel
uppmuntra medarbetare att ha nya idéer som kan bidra till hallbarhet samt visa att
medarbetarna kan ldra sig av att ta risker eller testa idéer som visar sig inte fungera
(Ramus, 2002). Fordelaktiga egenskaper som ledningen kan erhalla for att paverka
kulturen till att bli stottande kopplat till hallbarhet &r att vara sympatisk, 6ppen
och samvetsgrann (Jacobsen och Thorsvik, 2021).

Aven delar av organisationens uppbyggnad, framfor allt ledningen, koordinering och
den interna uppbyggnaden, anses vara en grundférutsattning for att arbeta integrerat
med hallbarhet. For att ledningen ska bidra till ett integrerat arbete med hallbarhet
ar det viktig att de, forutom att paverka kulturen, har réitt sammanséttning och kom-
petens. En insikt kopplat till detta dr huruvida ledningen ska ha en hallbarhetsrepre-
sentant eller inte. Det viktigaste for ledningen &r att hallbarhetskompetens finns samt
att hallbarhetens perspektiv tas i beaktning vid beslutsfattande, inte om det finns
en hallbarhetsrepresentant i ledningen eller inte. For att uppna réitt sammanséttning
och kompetens i ledningen &r det viktigt for organisationen att understka om de
har behov att ha en hallbarhetsrepresentant i ledningen eller inte. Till exempel kan
det vara tillrackligt att ledningen och hallbarhetsavdelningen &r néra varandra och
har bra kommunikationsvigar (Borglund et al., 2021). Om det i organisationen in-
te dr ndra mellan ledning och hallbarhetsavdelning eller att kompetens avseende
hallbarhet finns i ledningen kan det vara givande att ha en hallbarhetsrepresentant i
ledningen. Vidare ar en insikt kopplat till koordinering som organisationer kan ta med
sig att hallbarhetsavdelningen ska ha en koordinerande och stottande funktion. Att
hallbarhetsavdelningen ska vara koordinerande och stottande men inte ansvariga bor
lyftas i organisationen eftersom det minimerar risken som Ammenberg (2012) lyfter,
att en central stab kan ses som ansvarig och resterande organisation inte férstar hur
de ska bidra. Slutligen, géllande den interna uppbyggnaden anses en viktig insikt fran
bade intervjuer och litteratur att organisationer med férdel kommunicerar ut till alla
medarbetare att de har ansvar att bidra till hallbarhet. Detta indikerar fér medar-
betare att de behover forsta sitt bidrag till hallbarhet eller om de behover efterfraga
mer utbildning kopplat till hallbarhet fér att kunna bidra &nnu mer. Att lyfta detta
ansvar ses darfor som en viktig del for organisationer att gora for att bidra till sitt
hallbara arbete. Ett sétt att synliggéra att hallbarhetsavdelningen inte &r ansvarig
ar att undvika bendmningen ansvarig i hallbarhetsavdelningens rollbeskrivningar,
eftersom det kommunicerar ut att det dr denne som &r ansvarig for arbetet med
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hallbarhet, att driva och kommunicera det. Bendmningar som i stéllet kan anvénds
ar specialist, strateg och samordnare. Dessa beskrivs ocksa beskriva den funktion
som hallbarhetsfunktionen kan ha, att bista med expertkompetens och koordinering.

For att lyckas med integrering av hallbarhet i sin planering, sa att den kan genomsyra
resterande styrmekanismer, kan organisationer med fordel anvinda sig av en insikt
som denna studie identifierat. Denna insikt &r att bryta ner planeringen eller malen,
som kopplar an till hallbarhet, i konkreta delar. For att lyckas konkretisera plane-
ringen &ar det viktigt att tydligt beskriva specifika, realistiska, métbara och tidsatta
aktiviteter som beskriver vem som ska utféra dem, vad som ska goras, hur det ska
goras och nér det ska goras (Reider, 2014). For affarskritiska beslut menar dven
Bruzelius och Skédrvad (2011) att det &r viktigt att ha kompetenta personer repre-
senterade. Detta kan appliceras for integrering av hallbarhet i planeringen eftersom
det kan implicera att det &r vérdefullt att ha personer med hallbarhetskompeten
néarvarande vid framtagning av planering for att hallbarhetsperspektivet ska integre-
ras pa ett tillfredsstéillande sétt.

Slutligen anses utbildning och kommunikation vara stodjande mekanismer for att
arbeta integrerat med hallbarhet. Till exempel kan utbildning bidra till att ledning-
en forstar inneborden av hallbarhet och dar med tydligt kan kommunicera detta till
organisationen och saledes paverka kulturen. Vidare kan &ven kommunikation av att
det dr allas ansvar att arbeta med hallbarhet bidra till att medarbetare ser ett be-
hov av utbildning och kommunicerar detta vilket gor att de kan oka sin forstaelse
for och bidrag till hallbarhet i storre utstrickning. For att lyckas med utbildning
och kommunikation har det &ven identifierats ett antal insikter. Organisationer kan
med fordel anvénda sig av olika utbildningsformer och kommunikationskanaler som
passar budskapet for att budskapet ska vara litt att ta till sig men ocksa for att alla
i organisationen far forutsdttningar att kunna ta till sig informationen och forsta
kopplingen till hallbarhet. Utbildningsformer som organisationen kan anvinda sig
av dr grundldggande hallbarhetsutbildning (Dechant och Altman, 1994) samt infor-
mationsvideos, diskussionsforum eller skriftlig information. Vidare dr kommunika-
tionskanaler som organisationer kan anvénda sig av intranét, mejl samt olika former
av muntlig kommunikation (Jacobsen och Thorsvik, 2021). Organisationer som vill
uppna Okad hallbarhet kan med fordel uppmuntra till att kommunikation avseen-
de hallbarhet inte bara kommer fran hallbarhetsavdelningen eftersom det &r viktigt
att synliggora att hallbarhet &r nagot som alla ska arbeta med. Ett siatt som det-
ta kan goras dr att goda exempel lyfts eller att personer berédttar om sina lycka-
de hallbarhetsinsatser. En sammanstéllning av de viktigaste insikterna kopplat till
diskussionen om anvandning av styrsystem for att uppna hallbarhet visualiseras i
figur 35.

88



+ Tva grundférutsittningar, kultur och organisationens uppbygggnad
* Planering som paverkar de andra styrmekanismerna
« Tva stédjande mekanismer, utbhildning och kommunikation

+ En stoéttande kultur behévs for att arbeta integrerat med héllbarhet och ledningen har
en viktig roll i att pdverka den

* Organisationens uppbyggnad, framfor allt ledning, intern uppbyggnad och
koordinering ir viktiga for integrering
* Ledningen behover ritt sammanséttning och kompetens
+ Koordinering gérs av hillbarhetsavdelning men de dr inte ansvariga
« Alla i organisationen ér ansvariga fér hallbarhet

* Behover brytas ner till konkreta delar som kopplar an till hallbarhet
* Det kan vara viktigt att ha hallbarhetskompetens nirvarande vid framtagning av
planering

+ Utbildning kan bidra till att ledning och alla anstéllda férstér innebdrden av
hillbarhet

+ Kommunikation fran ledning trycker pa att hillbarhet #r viktigt men det dr ocksa
viktigt att kommunicera att alla ér ansvariga samt att anstéllda kommunicerar vad de
‘behover for att kunna bidra

Figur 35: De viktigaste insikterna kopplat till diskussion om anvindning av styrsystem for att uppna
hallbarhet

6.3 Jamforelse mellan olika branscher

Denna studie fokuserar pa fyra olika branscher, energi, tillverkning, fastighet samt
kommun. Efter det resultat som erhallits fran intervjuer och den analys som ge-
nomforts med bakgrund i teorin som anvénds ar det tydligt att de olika organisatio-
nernas arbete med hallbarhet skiljer sig at. Framfor allt 4r det deras férutsattningar
och fokus som skiljer sig. Nedan foljer en diskussion av de olika branscherna samt en
jamforelse mellan dem.

For de tva organisationerna som verkar inom energibranschen framgick det tydligt
under intervjuerna att de ser hallbarhet som en naturlig och integrerad del i deras
verksamhet jamfort med de resterande organisationerna. Detta betyder inte att de
per se dr mer hallbara eller arbetar mer med hallbarhet, utan att deras satt att se pa
hallbarhet skiljer sig, att det &r en del av det de gor. Att energibolagen har hallbarhet
som en integrerad del i deras verksamhet ligger i linje med rapporter som menar att
energibranschen arbetar mer systematiskt med miljofragor och bidrar till den sociala
hallbarheten (Energiforetagen, 2018; Ekholm och Gustavsson, 2019). Till exempel
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integrerar energibolagen hallbarhet i de styrmekanismer som beskrivits, det finns
med i ordinarie planering och mal, integreras i deras processer och deras métning.
Vidare kan de ha kommit lingre med grundférutsiattningarna for hallbarhet, kultur
och organisationens uppbyggnad, genom att de anstéllda enklare ser sin koppling
och sitt ansvar till arbetet och forstar hallbarhet. De bada energibolagen poangterar
att de har en gynnsam kultur for arbete med hallbarhet. Det kan vara sa att det har
varit lattare pa grund av att deras produkter och kidrnuppdrag ar sa tatt kopplat till
hallbarhet. Att de uppnatt en gynnsam kultur kan innebéra att de uppnatt en av
de framgangsfaktorer som Riccaboni och Leone (2010) beskriver, att ha hallbarhet
integrerat i kulturen, delade virderingar, évertygelser och traditioner som styr deras
beteende och saledes bidrar till hallbarhetsarbete i organisationen. De bada energi-
bolagen ar kommunaldgda och beskriver att det i deras dgardirektiv ocksa tydligt
beskrivs att de ska vara hallbara inom alla tre dimensioner.

Aven for kommunerna framkom det att de arbetar med hallbarhet eftersom en stor
del av deras verksamhet &r direkt bidragande till hallbar utveckling, till exempel
skola och &ldreomsorg. Att kommuner bidrar till hallbar utveckling ligger i linje med
det Sveriges Kommuner och Regioner (2022) menar, att kommunernas grunduppdrag
kan kopplas till hallbarhetsmal. Respondenter fran kommuner uppgav dock att det
ar vasentligt for dem att bli tydligare och béttre pa att lyfta hur detta bidrar till
hallbar utveckling eftersom det skulle 6ka forstaelsen och kunna bidra till att arbetet
utvecklas d&nnu mer. Det vill sdga att de behdver bygga upp sina grundforutsattningar
for hallbarhet, en kultur som forstar hallbarhet och att alla forstar sitt ansvar. Att alla
ska forsta sitt ansvar ar dven en framgangsfaktor som Beusch et al. (2022) beskriver.
Detta kan exempelvis goras med hjilp av de stodjande mekanismerna utbildning
och kommunikation. Det &r alltsa viktigt for kommunerna att framfor allt bendmna
och skapa forstaelse for att det arbete som redan genomfors bidrar till en hallbar
utveckling for att det ska bli ldttare att utveckla och justera det arbetet for att bli
annu mer hallbara. I analysen papekas ledningens mdgjlighet att paverka kulturen,
men for en sa decentraliserad organisation som en kommun &r det troligtvis viktigt
att ledningen pa olika nivaer ser det som sitt ansvar att verka for en gynnsam kultur.

Till skillnad fran energibolagen och kommunerna har tillverkningsbranschen eller
fastighetsbranschen inte en lika tydlig koppling till hallbarhet i deras grunduppdrag,
aven om just tillhandahallandet av bostiader kan ses som social hallbarhet, vilket be-
skrivs av (Boverket, 2020). Detta var en aspekt som energibolagen och kommunerna
tydligare tryckte pa under deras intervjuer én vad fastighetsbolagen och framfor allt
tillverkningsbolagen gjorde. De fastighetsbolag som intervjuats dr kommunaldgda
och lyfter att de kunnat luta sig mot sina dgardirektiv samt att det skapat en tyngd
och fokus pa fragorna internt. For tillverkningsbolagen beskrivs det att ekonomi
linge har varit ett styrande perspektiv men att de har eller haller pa att fokusera
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mer pa alla tre perspektiv eftersom ledning tydligt beskriver att hallbarhet &r vik-
tigt. Att ekonomi lédnge varit ett styrande perspektiv kan kopplas till det faktum
att olika organisationer inom tillverkningsindustrin kommit olika langt i sin om-
stillning géillande hallbarhet (Naturvardsverket och Energimyndighet, 2022). Skiftet
som dock skett och som respondenterna beskriver kan tyda pa att de tagit steg mot
en forandring. For dessa tva branscher anses det déarfor vara viktigt att fokus pa
hallbarhetsfragan tydligt definieras av ledning och dgare for att det ska genomsyra
organisationerna. Detta beskriver studiens respondenter inom dessa branscher varit
viktigt for dem. Ledningen och dgarnas syn pa hallbarhet kan saledes dven ses som
en del av dessa branschers grundforutséittningar, eftersom dessa paverkar kulturen i
organisationen. Detta &r dven en framgangsfaktor som beskrivs av Hallstedt et al.
(2010). En sammanstéllning av de viktigaste insikterna kopplat till diskussionen av
jamforelse mellan de studerade branscherna visualiseras i figur 36.

+Vilket gor att det ses som en naturlig och integrerad del
i allt de gor

*Hallbarhet integreras i energibolagens styrmekanismer
och de har grundférutséattningar f6r hallbarhet

* Eftersom deras grunduppdrag kopplar an till
hallbarhet, framfor allt social hallbarhet

*Det ar vasentligt for kommunerna att bygga
grundférutsittningar och lyfta hur deras arbete bidrar
till hallbar utveckling for att 6ka férstaelsen och
utveckla arbetet

*Det ingar inte tydligt i deras grunduppdrag

*For dessa tva branscher anses det darfor vara viktigt att
fokus pa hallbarhetsfragan tydligt definieras av ledning
eller dgare for att den ska genomsyra organisationerna
och kan ses som en del av dessa branschers
grundforutsittningar

Figur 36: De viktigaste insikterna kopplat till diskussion kring jimforelse mellan branscher
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7 Slutsats

Detta kapitel sammanfattar studiens slutsatser genom att presentera svar pa studiens
fragestillningar, studiens dvergripande slutsats samt presentera framtida studier och
begrinsningar.

7.1 Svar pa studiens fragestéllningar

Syftet med denna studie var att undersdka hur styrsystem kan utvecklas fér att in-
tegrera hallbarhet och bidra till organisationers styrning av deras hallbarhetsarbete
samt att undersoka skillnader mellan de fyra olika branscherna. Detta gjordes ge-
nom att genomfora en fallstudie av organisationer inom fyra olika branscher och
undersoka hur de styr sina organisationer fér att uppna hallbarhet. Denna studie har
identifierat att styrsystem kan anvédndas for att uppna hallbarhet och att olika delar
av styrsystemet bidrar olika mycket till styrning i organisationer. Vidare skiljer sig
aven de olika branschernas arbete med hallbarhet, framfor allt i forutsattningar och
fokus. Nedan presenteras svar pa studiens tre fragestdllningar som sammanstéller
slutsatser som studien kommit fram till.

1. Hur ser organisationer pa styrsystem och styrningen av deras arbete
for att uppna hallbarhet?

Hallbarhet kan med fordel integreras i organisationens ordinarie och befintliga styr-
mekanismer eftersom det da skapas forutséittningar for att hallbarhet genomsyrar
styrningen i hela organisationen. For integrering i styrmekanismen planering kan
det vara viktigt att integrera hallbarhet i den langsiktiga planeringen eftersom det-
ta genomsyrar den efterfoljande kortsiktiga planeringen och vidare malen. Eftersom
styrmekanismerna anses sekvensiella kan &dven integrering av hallbarhet i planeringen
leda till att detta genomsyrar organisationens procedurer, matning och aterkopplings-
system eftersom dessa bygger pa det som planerats i organisationen. Saledes uppnas
en kongruens mellan styrmekanismerna. Fér organisationer som dock inte arbetat
mycket med hallbarhet kan det ses som en fordel att forst arbeta med att inkludera
hallbarhet eftersom detta synliggor hallbarhetsperspektivet och gor att organisatio-
nen kan bygga upp en acceptans, medvetenhet och kunskap kring det. Nar dessa
komponenter finns pa plats kan organisationen integrera hallbarhet med mindre risk
att fokus tappas pa hallbarhet.

2. Vilka delar i styrsystemet kan vara gynnsamma for organisationer att
fokusera pa for att underlidtta styrningen av deras hallbara arbete?

En organisations kultur samt uppbyggnad utgor viktiga grundférutséattningar for att
arbeta integrerat med hallbart i en organisation. For att skapa en stottande kultur
kopplat till hallbarhet kan en viktig del vara att ledningen tydligt tar stdllning och
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kommunicerar att hallbarhet &r en viktig fraga genom att bland annat uppmunt-
ra till nya idéer kopplat till hallbarhet. Vidare &r ledningen, koordinering och in-
tern uppbyggnad viktiga delar for att organisationens uppbyggnad ska bygga grund-
forutsattningar for hallbarhet. Det kan vara fordelaktigt for organisationer att se till
att ha hallbarhet representerat i ledningen, antingen genom kompetens och bra kom-
munikationskanaler eller genom en hallbarhetsrepresentant. Vidare ar det viktigt att
lyfta att hallbarhetsavdelningens funktion &r att koordinera och stétta och att det ar
hela organisationens ansvar att arbeta hallbart. Detta kan belysas genom att undvika
att ha hallbarhetsansvariga i organisationen och i stéllet anvinda bendmningar sa
som hallbarhetsstrateger, -specialister eller -samordnare. Aven organisationens plane-
ring &r viktig eftersom den paverkar de andra styrmekanismerna, procedur, métning
och aterkopplingssystem. For att lyckas integrera hallbarhet i planeringen kan det va-
ra fordelaktigt att planeringen &r konkret eftersom organisationen lattare kan skapa
en kongruens mellan styrmekanismerna. For att fa hallbarhet integrerat i planeringen
kan det dven vara véardefullt att involvera en person med hallbarhetkompetens for
att hallbarhet tydligt ska integreras. Slutligen ar de stodjande mekanismerna, som
beskrivet ovan, mojliggorare for att skapa bra grundférutsattningar och integrering
i styrmekanismerna for att organisationen ska kunna arbeta mer hallbart.

3. Pa vilket sitt skiljer sig styrningen av arbetet med hallbarhet mellan
branscherna?

Det som skiljer de fyra branscherna at ar framfor allt deras forutsattningar for att
arbeta integrerat med hallbarhet samt deras mojligheter att fa ett fokus pa hallbart
arbete. For branscherna energi och kommun finns en tydligare koppling till hallbarhet
i grunduppdraget &n for branscherna tillverkning och fastighet. Detta gor att ener-
gibolagen arbetar mer integrerat med hallbarhet eftersom det kommer naturligt
med deras grunduppdrag och de har hallbarhet integrerat i sina styrmekanismer
och grundférutsittningar pa plats i storre utstrickning. Aven kommunerna har bra
forutsattningar att arbeta med hallbarhet integrerat eftersom deras grunduppdrag,
framfor allt, kopplar an till social hallbarhet. Kommunerna uttrycker dock att det
for organisationen ofta ér svart att se kopplingen och att de skulle dra nytta av att
utveckla sina grundforutsiattningar genom att skapa forstaelse och explicit forklara
hur det som medarbetarna gor i sin vardag bidrar till hallbarhet for att kunna ut-
veckla arbetet. Detta skulle de kunna gora med hjilp av de stédjande mekanismer-
na utbildning och kommunikation. Eftersom tillverkningsbolagen och fastighetsbo-
lagen inte har en lika tydlig koppling till hallbarhet i sina grunduppdrag blir det
dérfor av stor vikt for dessa bolag att ledningen eller 4garna har ett tydligt fokus pa
hallbarhet for att det ska genomsyra arbetet i organisationen. Detta beskrev studiens
respondenter inom dessa branscher varit viktigt for dem. Detta kan anses vara en av
grundférutsittningarna for dessa branscher som &dven kopplar an till deras kultur.
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7.2 Studiens 6vergripande slutsats

I borjan av denna studie identifierades ett gap i litteraturen géllande hur styrsystem
kan utvecklas for att integrera hallbarhet. Det ansags vara mojligt av flera forfattare
(exempelvis Riccaboni och Leone, 2010; Gond et al., 2012) medan andra menade
att styrsystemen behévde en mer heltdckande bild av styrsystemet samt hur det kan
utvecklas (exempelvis Ditillo och Lisi, 2014; Lueg och Radlach, 2016). I denna stu-
die har styrsystem undersokts vilket har resulterat i sex stycken kategorier och hur
de kan komponeras samt vilka som &r viktigast for organisationer som vill utveck-
la sitt hallbara arbetet. Den uppdaterade analysmodellen som studien presenterar
anses vara holisitisk eftersom det tar upp de delar som litteraturen samt empirin
beskriver paverka hallbarhetsarbetet. Den anses dven mojligora integrering i styr-
systemet eftersom den visar att hallbarhet med foérdel integreras i organisationens
styrmekanismer. Vidare kan dven analysmodellen skapa stod for organisationer om
hur de ska arbeta, vilket &r nagot som litteraturen menar saknats (Maas et al., 2016).
Detta eftersom analysmodellen presenterar de viktigaste delarna som organisationer
kan fokusera pa. Det &ar dock viktigt att poédngtera att olika organisationer, speci-
ellt de inom olika branscher, arbetar olika samt har olika forutsédttningar och fokus,
vilket dr nagot som framkommit under studien. Dérfér kan organisationer anvénda
analysmodellen som en grund for att utvérdera sin egna organisation och underscka

vilka delar de behover arbeta mer med for att bidra till deras mojligheter att uppna
hallbarhet.

7.3 Studiens implikationer

Detta avsnitt presenterar studiens implikationer. Forst presenteras de teoretiska im-
plikationerna och déarefter de praktiskt implikationerna.

7.3.1 Teoretiska implikationer

Denna studie belyser att och hur styrsystem kan anvéndas for att styra organisatio-
ners arbete for att uppna hallbarhet, vilket d&ven papekas i teori (exempelvis Ricca-
boni och Leone, 2010). Denna studie utokar dock teorin genom att sammanstélla och
komponera de delar som ingar i styrsystem samt vilka av dessa delar organisationer
med fordel kan fokusera pa for att uppna hallbarhet. Detta bidrar till teorin genom
att presentera en mer holistisk syn av styrsystem dér hallbarhet integreras, vilket &r
nagonting som litteraturen papekar saknas (exempelvis Crutzen och Herzig, 2013;
Ditillo och Lisi, 2014).
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De insikter som det empiriska resultatet bidragit med bade stdrker de teoretis-
ka implikationer som dragits tidigare samt visar pa att viss teori inte kunde be-
kréftas. Flera insikter utokar dven den teori som anvénts i studien och pekar pa fler
framgangsfaktorer som organisationer kan dra nytta av i ett hallbart arbete.

7.3.2 Praktiska implikationer

Denna studie presenterar ett holistiskt styrsystem déar hallbarhet kan integreras samt
de viktigaste delarna som organisationer bor fokusera pa for att uppna hallbarhet.
Styrsystemet ar ett anvindbart verktyg for organisationer som vill arbeta mer hall-
bart eller utveckla sitt redan hallbara arbete (exempelvis Riccaboni och Leone, 2010;
Gond et al., 2012). Den utvecklade analysmodellen, som presenterar ett styrsystem,
kan hjilpa organisationer se vilka delar som de behoéver fokusera pa, om de behdver
bygga upp sina grundforutsittningar eller om de behover integrera hallbarhet i sina
styrmekanismer. Vidare kan de dra nytta av att se att de stodjande mekanismerna
utbildning och kommunikation kan underliatta detta arbete. Detta beskriver tydligt
hur organisationer kan arbeta for att forbattra sin hallbarhet, vilket &r nagot som
litteraturen menar saknas (Maas et al., 2016).

Studien presenterar dven insikter som organisationer med fordel kan dra nytta av
for att uppna hallbarhet. Vidare presenterar dven studien insikter for de fyra bran-
scher som studerats, energi, tillverkning, fastighet och kommun. Dessa insikter kan
anvéandas av de olika branscherna for att hjdlpa dem utveckla och lyckas med sitt
hallbara arbete.

7.4 Framtida studier och studiens begrinsningar

Denna studie har inkluderat flera organisationer inom olika branscher for att skapa en
bred forstaelse for hur organisationer ser pa och arbetar med hallbarhet. Studien har
dock inte i detalj kunnat undersoka hur en organisation lyckas med styrningen inom
alla de sex identifierade kategorierna i styrsystemet eller hur de i detalj har lyckats
med integreringen av hallbarhet i organisationen eftersom fokus lagts pa en bred och
mer generell niva. De kategorier som har anvéinds som grund till intervjufragorna &r
pa olika detaljerad niva vilket innebér att vissa underkategorier har diskuterats pa
en djupare niva medan andra underkategorier inte adresseras i samma utstrackning.
For att fortydliga, kategorierna planering, procedurer, aterkopplingssystem och or-
ganisationens uppbyggnad har ganska separerbara underkategorier vilket innebér att
de har berorts under intervjuerna. For kategorierna métning och kultur ar deras un-
derkategorier inte praktiskt lika separerbara och darfér har de inte pa alla intervjuer
diskuterats. Detta innebér att information géllande dessa underkategorier inte alls
finns i samma utstrackning som for de fyra kategorierna som tidigare ndmnts.
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Det skulle vara intressant att undersoka ett fatal organisationer mer pa djupet, med
flera intervjuer pa olika nivaer inom organisationen och med medarbetare inom olika
funktioner for att undersoka hur de lyckats med styrningen av sitt hallbarhetsarbete
samt integreringen av hallbarhet i organisationen. Detta skulle kunna ge ytterli-
gare insikter om hur organisationer mer konkret kan arbeta for att sdkerstilla att
hallbarhet blir integrerat och inte ett spar vid sidan om.

Ytterligare ett intressant perspektiv som framkommit under studien ar att det ar
svart att sdkerstilla att mal och métetal som sétts upp ar relevanta samt formulerade
pa ett sédtt som inte blir fluffigt eller icke-métbara. Att veta hur organisationer styr
mot 6nskat mal och att malen &r tillréckligt konkreta for att de ska ga att folja upp ar
tva fragor som lyfts under empiriinsamlingen. Aven hur ritt métetal eller indikatorer
sétts, for att kunna foljas upp, har lyfts som svart. Detta innebér att det finns behov
av att skapa stod i dessa fragor genom vidare forskning.

Da studien har inkluderat flera olika typer av organisationer och branscher skulle
det vara intressant att intervjua fler bolag inom dessa branscher for att skapa en
storre forstaelse for om de slutsatser som dras i denna studie ar generaliserbara for
branscherna eller om det bara handlar om tillfalligheter.
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Bilaga A - Forstudie

Fragor stillda i forstudien

Fraga 1: Hur definierar du hallbarhet ur ett organisationsperspektiv?

Fraga 2: Anser ni att hallbarhet ar en viktig fraga? Motivera gérna ditt svar.
Fraga 3: Hur styr ni ert hallbarhetsarbete idag?

Fraga 4: Anser du att det finns nagra kritiska faktorer for att lyckas med hall-
barhetsarbete? I sa fall, vilka?

Fraga 5: Rangordning av faktorer for att lyckas med hallbarhetsarbete. Rangord-
na tre av foljande nio faktorerna utifran hur viktiga som du anser att de ar for att
lyckas med en organisations hallbarhetsarbete. De nio faktorerna baseras pa Mal-
mi och Browns (2008) modell f6r styrning inom en organisation. En &versatt och
omformulerad modell av Malmi och Browns modell finns nedan.

Kulturstyrning Visuellt synliga uttryck,

ex. arbetsplatsens
utformning

Grupperingar
inom
organisationen

Varderingar

Langsiktig planering Mal och uppféljning
och

aktivitetsplanering

o

b Planering

Budget och

: . Bel6ningssystem
prestationsmatt e B3

Formella riktlinjer
och rutiner som
beskriver hur chefer
och medarbetare
ska agera

Finansiella och icke-
finansiella matt

Utformning av
ansvarsfordelning
och uppféljning i

hela organisationen

Administrativ styrning

5Ledningsstruktur Organisationsstruktur Policyer och processer’

Figur 37: Modell 6versatt och omformulerad fran Malmi och Browns (2008) 'Management control
systems package’. Modellen beskriver olika styrmedel i en organisation

Fraga 6: Finns det nagra ytterligare faktorer utover de nio i Malmi och Browns
(2008) modell som du anser vara kritiska for lyckas med hallbarhetsarbete?

Fraga 7: Ovriga funderingar/kommentarer?

Fraga 8: Namn
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Fraga 9: Mailadress
Fraga 10: Organisation
Fraga 11: Befattning

Resultat av forstudien

Sammanstéllning av svaren fran fraga 5

I figur 38 redovisas varje kategori och svarsalternativ for sig. I figur 39 summeras
poéang efter hur viktig svarsalternativen angavs. Podngen fordelades som féljande:
att det som respondenten angavs som viktigast gavs 3 podng, det som ansags vara
nist viktigast fick tva podng och det som respondenten ansag vara tredje viktigast
gavs 1 poang.

Viktigast mNast viktigast ®Tredje viktigast

Figur 38: Sammanstéllning av svaren pa fraga 5, dér tre staplar redovisar vardera svarsalternativ,
viktigast, nést viktigast och tredje viktigast
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Figur 39: Sammanstéllning av svaren pa fraga 5 med viktning

Kategorisering av svaren pa fraga 10

2
| I I I
0

Kommuner Reklambyra Kollektivtrafik Tillverkning  Energibolag

Figur 40: Sammanstéllning av vilka branscher som respondenterna representerar
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Kategorisering av svaren pa fraga 11

1 - - -
0
Chef VD Strateg Speciallist

Figur 41: Sammanstéllning av respondenternas befattningar

1
0 ]
Hallabrhet Kvalitet VD

Figur 42: Sammanstéllning av respondenternas omradestillhorighet
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Bilaga B - Intervjuguide

Intervjun inleddes med att ge en bakgrund om oss som intervjuar samt till arbetets
och intervjuns syfte. Respondenten informerades dérefter om intervjuns struktur,
med tidsatgang, foljden av fragor samt stélldes fragan om det &r okej att intervjun
spelas in. Innan intervjun bérjande podngterades det for respondenten att det inte
finns nagra ratt eller fel svar utan att vi vill férsta hur de arbetar med styrningen
av sitt hallbarhetsarbete, inte ett idealfall. Slutligen informerades respondenten att
alla svar kommer anonymiseras samt att respondenten kommer att fa godkédnna sina
svar efter intervjun for att sdkerstélla att missuppfattningar inte skett.

Textforklaring:

Bla text: Fortydligande av fraga med exempel pa vad svaret kan innehalla.

Gron text: Innebér aspekter (ofta underkategorier) som intervjun gérna far behand-
la.

Fet-text: Innebér att det kommer stéllas foljdfragor pa dessa aspekter om inte re-
spondenten ndmner dem.

INLEDANDE FRAGOR
I. Vad ar din roll och vad ingar i dina arbetsuppgifter?
II. Hur ser ni pa hallbarhet i er organisation?
o De tre perspektiven (miljo, socialt, ekonomiskt)

i. Foljdfraga: Anvander ni de tre perspektiven i ert sétt att se pa hall-
barhet?

IV. Varfor arbetar ni med hallbarhet?

o Exempelvis: dgarkrav, investerare, medarbetare, samhéllet

1. PLANERING
1.1 Hur inkluderar ni hallbarhet i ert planeringsarbete?
o Langsiktig planering
- Exempelvis: vision, mission, strategi

i. Foljdfraga: I er langsiktiga planering, hur inkluderas hallbarhet?
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o Kortsiktig planering
e Exempelvis: arliga planer
ii. Foljdfraga: I er kortsiktiga planering, hur inkluderas hallbarhet?
1.2 Hur anvinder ni mal kopplat till hallbarhet?
o Exempelvis: utslappsminskning, kemikalier, energieffektivisering

1.3 Pa vilket sdtt hjalper planeringen och mal er att lyckas i ert hallbarhetsarbete?

2. PROCEDUR

2.1 Hur inkluderar ni hallbarhet i era processer?
o Process = kartlaggning av arbetssétt och inkluderar rutiner
o Om fallféretaget inte arbetar med processer:

i. Foljdfraga: Hur arbetar ni for att inkludera hallbarhet i ert dagliga
arbete?

2.2 Anvénder ni er av riktlinjer och formella dokument kopplat till hallbarhet?
Vilka?

o Exempelvis: Riktlinjer: hur man ska agera.

o Exempelvis: Formella dokument: policyer, uppférandekod
2.3 Hur arbetar ni med utbildning for era anstédllda kopplat till hallbarhet?
2.4 Hur anvédnds kommunikation i relation till hallbarhet?

o Exempelvis: Internt, externt (hallbarhetsrapportering)

i. Foljdfraga: Hur arbetar ni med att sprida hallbarhets information inom
foretaget men dven externt?

3. MATNING
3.1 Hur anvénder ni er av métning kopplat till ert hallbarhetsarbete?
o Formulering av métetal

e Exempelvis: finansiella, icke-finansiella
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i. Foljdfraga: Hur formuleras métetal for att inkludera hallbarhet?
o Utvirdering (6vervakning, uppf6ljning)

i. Foljdfraga: Arbetar ni med Gvervakning under mitetalets 1optid? (Over-
vakning)

ii. Foljdfraga: Foljs métetalen upp efterat? (Uppfoljning)

4. ATERKOPPLINGSSYSTEM
4.1 Hur anvander ni er av aterkoppling av ert hallbarhetsarbete?

o Exempelvis: Foljer ni upp resultat och sedan agerar pa utfallet (justerar
vid behov)

4.2 Anvénder ni beloningar i er organisation och kopplas de till hallbarhetsprestan-
da?

o Exempelvis: bonus kan endast delas ut om viss hallbarhetsprestanda natts

5. KULTUR
5.1 Hur stottar eller hindrar er foretagskultur ert hallbarhetsarbete?
o Overtygelser

i. Foljdfraga: Finns det en samsyn inom organisationen att hallbarhet &r
viktigt?

e Exempelvis: Att det &r sant for alla i organisationen att hallbarhet
inte dr nagot som kan prioriteras bort i nagon fraga

o Vérderingar
ii. Foljdfraga: Viarderas hallbarhet i organisationen?

e Exempelvis: Hallbarhet varderas som positivt och paverkar vid ex-
empelvis beslutsfattande

o Normer

iii. Foljdfraga: Finns det nagra normer i organisationen som paverkar ert
hallbarhetsarbete?
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e Exempelvis: Att man inte tar bilen till jobbet om man bor néra. Att
man atervinner. Att man slacker lampan nir man lamnar ett rum.

o Aktiviteter

iv. Foljdfraga: Genomf6r ni nagra aktiviteter for att paverka er foretags-
kultur sa att den stottar ert hallbarhetsarbete mer?

e Exempelvis: Tema-dagar for hallbarhet, partnerskap med externa
aktorer, kontaktytor for anstéillda att lara av varandra

6. ORGANISATIONENS UPPBYGGNAD
6.1 Hur arbetar ledningen med hallbarhet?
o Agerande och uppgift

i. Foljdfraga: Agerar ledningen, utifran ett hallbarhetsperspektiv, sa som
organisationen bestdmt? (Agerande)

e Exempelvis: Ledningen visar utat att de anser att hallbarhet &r vik-
tigt

ii. Foljdfraga: Ar ledningen involverad i hallbarhetsarbetet? (Uppgift)
o Egenskaper och sammanséittning

iii. Foljdfraga: Upplever du att ledningen har riatt kompetenser, erfarenhe-
ter, formagor inom hallbarhet? (Egenskaper)

iv. Foljdfraga: Sitter ratt personer i ledningen for att kunna paverka hall-
barhetsarbetet? (Sammanséttning)

e Exempelvis: Hallbarhet finns representerat i ledningen
o Engagemang och stod
v. Foljdfraga: Ar ledningen engagerade i hallbarhetsarbetet? (Engagemang)

vi . Foljdfraga: Upplever du att er ledning &r stottande for att framja
hallbarhetsarbetet? (Stod)

6.2 Stottar eller hindrar er interna struktur ert hallbarhetsarbete?
i. Ar hallbarhetsarbetet integrerat i alla avdelningar i organisationen?
o Hallbarhetsavdelning och hallbarhetschef
i. Foljdfraga: Finns det en hallbarhetsavdelning och/eller hallbarhetschef?

113



o Fordndringsagent

ii. Foljdfraga: Finns personer som agerar som forédndringsagenter som fram-
jar och det interna hallbarhetsarbetet?

o Ansvarsférdelning

iii. Foljdfraga: Hur ansvarsfordelningen av hallbarhetsarbetet ut i er orga-
nisation? Vem eller vilka bér ansvaret for arbetet? (Ansvarsfordelning)

e Exempelvis: Alla har ansvar eller ar det vissa chefer
iv. Foljdfraga: Hur ser rapporteringsviagarna for hallbarhet ut?
e Exempelvis: Vem som rapporterar till vem
6.3 Stottar eller hindrar er externa struktur ert hallbarhetsarbete?
o Natverk

i. Foljdfraga: Ingar ni i ndtverk eller partnerskap med externa aktorer som
bidrar till eller stottar ert hallbarhetsarbete?

e Exempelvis: Ingar i ett partnerskap som bidrar till cirkularitet.

6.4 Upplever du att ni i er organisation har kompetent personal som har tid att
arbeta med hallbarhetsfragor? (Resurser)

o Exempelvis: Ratt kunskap, erfarenhet, kreativitet, tid att avsétta
i. Foljdfraga: Vilka resurser &r det som behovs?
ii. Foljdfraga: Vilka kompetenser?
6.5 Hur koordineras hallbarhetsarbetet i organisationen?

i. Foljdfraga: Finns det koordinering mellan avledningar kopplat till hall-
barhet?

ii. Foljdfraga: Finns det koordinering olika hierarkiska nivaer kopplat till
hallbarhet?

AVSLUTANDE FRAGOR

[. Har kategorierna som vi behandlat idag (planering, procedur, métning, ater-
kopplingssystem, kultur, organisationens uppbyggnad) stor respektive liten pa-
verkan pa er hallbarhetsprestanda och &r de enkla respektive svara att paverka?
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Stor paverkan pa héllbarhetsarbetet

Svart att piverka Enkelt att pdverka

Liten paverkan pa héillbarhetsarbetet

Figur 43: Figur for kategorisering som anvéndes vid avslutande fraga [I.]

II. Tror du att ni 4r unika pa nagot sitt i det vi har pratat om idag?
III. Ar det nagot mer du vill tilligga?

Innan intervjun avslutades tackades respondenten ytterligare en gang for att den
deltagit i studien samt att vi kommer aterkoppla med vara tolkningar av svaren som
de far ga igenom sa vi inte har missforstatt nagot.
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