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Syfte: Syftet med uppsatsen ar att bidra till 6kad forstaelse om varfor forandringsarbete inte
far faste, genom fallet integrering av hallbarhetsidéer i Varldskulturmuseerna.

Teori: Genom att anta ett kritiskt forhallningssatt till tidigare teoretiska utgangspunkter
amnar jag att ta ett helhetsperspektiv pa forandring och saledes fordjupa forstaelsen
om organisationsforandring. Vidare anvands Overséttningsteorin for att kritiskt
reflektera dver det insamlade materialet.

Metod: Studien genomfdrdes med en dokumentstudie 6ver myndighetens dokument, semi-
strukturerade intervjuer med myndighetens anstéllda samt en motesobservation.

Resultat: Den etablerade forandringsforskningen utgar fran fragor om hur och vad som krévs

for att en forandring ska bli lyckad. Denna studie visar att dessa fragor inte ger oss
tillrackliga svar. Med fragan varfor tar vi steget langre och undersoker forandringens
bakomliggande intentioner och alternativa perspektiv. Genom att stélla fragan ’varfor’
till det studerade materialet aterfinns konkurrerande intressen fran bade ledning och
personal. Konkurrerande intressen, makt och bakomliggande intentioner utgér ett
hinder for integreringen av nya idéer. Pa Varldskulturmuseerna har hallbarhetsidéer
frémst tagit form av utstéliningar och utbildningssatsningar for externa aktorer att ta
del av. Museernas anstallda har pa sa satt kommit i kontakt med idéerna nar de har
kommunicerats ut. | det interna arbetet ar dock hallbarhetsidéerna relativt okanda och
tar sallan formen av etablerade arbetssétt och rutiner. Detta ger oss delvis svar pa
*varfor'— det arbete som kommuniceras ut ger legitimitet pa ett satt som interna
hallbarhetssatsningar inte gér. Resultatet visar dven pa lokala forstaelser av
hallbarhetsidéernas innebord. Lokala forstaelser formas av aktorernas tidigare
erfarenheter, samt deras mdjlighet och motivation att bidra till Gversattningen.
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Sammanfattning

Organisationsforandring ar en av de mest utforskade delarna inom organisationsforskningen.
Idag finns det tusentals modeller och anvisningar om hur en framgangsrik férandring
genomfors. Trots detta berdknas tre fjardedelar av alla forandringsforsok inte uppna de
ursprungliga malen med forandringen, de far helt enkelt inte faste. Syftet med denna uppsats
ar darfor att bidra till 6kad forstaelse om varfor forandringsarbete inte far faste, genom fallet
integrering av hallbarhetsidéer i Varldskulturmuseerna. Genom att anta ett kritiskt
forhallningssatt till tidigare forskning amnar jag ifragasatta etablerade antaganden och
teoribildningar som forandringsforskningen vilar pa. For att uppna studiens syfte

genomfordes dokumentstudier, semi-strukturerade intervjuer samt en observation.

Den etablerade forandringsforskningen utgar fran fragor om hur och vad som kravs for att en
forandring ska bli lyckad. Denna studie visar att dessa fragor inte ger oss tillrackliga svar.
Med fragan varfor tar vi steget langre och undersoker férandringens bakomliggande
intentioner och alternativa perspektiv. Genom att stilla fragan ’varfér’ till det studerade
materialet aterfinns konkurrerande intressen fran bade ledning och personal. Konkurrerande
intressen, makt och bakomliggande intentioner utgor ett hinder for integreringen av nya idéer.
Pa Varldskulturmuseerna har hallbarhetsidéer framst tagit form av utstéllningar och
utbildningssatsningar for externa aktorer att ta del av. Museernas anstéllda har pa sa satt
kommit i kontakt med idéerna nar de har kommunicerats ut. I det interna arbetet &r dock
hallbarhetsidéerna relativt okanda och tar sallan formen av etablerade arbetssatt och rutiner.
Detta ger oss delvis svar pa *varfor’— det arbete som kommunicerats ut ger museerna
legitimitet pa ett satt som interna hallbarhetssatsningar inte gor. Resultatet visar dven pa
lokala forstaelser av hallbarhetsidéernas innebdrd. Lokala forstaelser formas av aktérernas

tidigare erfarenheter, samt deras mojlighet och motivation att bidra till versattningen.

Nyckelord: planerad forandring, 6versattning, kritisk reflektion, Varldskulturmuseerna,

hallbarhetsidéer.
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Inledning och syfte

Alarmerande rapporter om klimatférandringarna avldser varandra, FN varnar for att vi star
infor en uppvarmning som far oaterkalleliga konsekvenser for allt liv pa jorden. FN:s
klimatpanel IPCC fastslar att det kravs en snabb omstéllning i alla sektorer om Parisavtalets
mal om att begransa uppvarmningen till 1,5 grader ska uppnas (IPCC, 2018). Den svenska
forvaltningen ar central i omstallningen till ett hallbart samhalle (Naturvardsverket, 2019:9).
Forvaltningens ansvar framgar i regeringsformen: "Det allménna ska framja en hallbar
utveckling som leder till en god miljé for nuvarande och kommande generationer." (SFS
1974:152: 1 kap. 2 §). Forvaltningen ar darmed skyldiga att aktivt arbeta med, och ga i
braschen for, omstéllningen till hallbar utveckling. Myndigheten Vérldskulturmuseerna, ar en
av dem, bestdende av Varldskulturmuseet i Goteborg, Etnografiska museet, Ostasiatiska
museet samt Medelhavsmuseet i Stockholm. Museerna har i uppdrag att arbeta med
miljomassig, social och ekonomisk hallbarhet och har sedan 2017 arbetat med att integrera
dessa dimensioner i verksamheten (Statens museer for varldskultur, 2020b). Trots att
myndigheten har hdga ambitioner med sitt hallbarhetsorienterade forandringsarbete upplever
de ansvariga att arbetet inte tar fart. Denna problemformulering verkar de inte vara ensamma
om, pa uppdrag av Vérldskulturmuseerna genomfordes 2019 en forstudie pa svenska museer
(Varldskulturmuseerna, 2020a: 3f). Av studiens resultat gar det att uttyda att det generellt
finns ett stort intresse for hallbarhetsfragor pa de svenska museerna men att hallbarhetsarbetet
séllan integreras i den dagliga verksamheten. Istéllet blir arbetet till sidoprojekt och isolerade

satsningar (Véarldskulturmuseerna, 2020a: 20ff).

Forstudiens resultat ligger i linje med Statskontorets rapport fran 2019 som syftar till att
utreda myndigheters, kommuners och regioners arbete med Agenda 2030 och vidare férdjupa
forstaelsen for hur arbetet med agendan gor avtryck pa forvaltningens hallbarhetsarbete. Det
visar sig att det generella engagemanget i fragan ar stort inom férvaltningen men att arbetet
med Agenda 2030 séllan integreras i forvaltningens évriga arbete. | likhet med museernas
upplevelser blir arbetet med Agenda 2030 till sidoprojekt utan storre substans (Statskontoret,
2019:8). Beskrivningarna av svarigheterna med hallbarhetsorienterade férandringsarbeten
ligger i linje med vad 6vrig forandringsforskning beskriver. Organisationsférdndring &r en av
de mest utforskade delarna inom organisationsforskningen. ldag finns det tusentals modeller

och anvisningar om hur en framgangsrik férandring genomfors. Trots detta beraknas tre



fjardedelar av alla forandringsforsok inte uppna de ursprungliga malen med forandringen, de
far helt enkelt inte faste (Sveningsson & Sorgarde, 2015:9ff).

Varfor behovs da ytterligare en studie om forandringsarbete nér det redan finns mycket
forskning? Jag skulle vilja vanda pa fragan: Varfor blir inte forandringar framgangsrika, trots
att vi vet sd mycket redan? Den dominerande idén om planerad forandring, hur en forandring
genomfors pa basta satt, ar inte fullt tillracklig. Planerad forandring utgar ifran att forandring
kan styras och utelamnar da vad som &r betydelsefullt for dem som genomfor forandringen.
For att skapa forstaelse for organisationsforandring maste vi forsta vad det betyder for de
involverade aktdrerna (Sveningsson & Sorgarde, 2014: 9). Aven denna praktik ar dock
otillracklig i den bemarkelsen att vi inte forstar varfor en forandring inte nar det énskade
resultatet. | denna studie &mnar jag inte identifiera och tppa igen en lucka i forskning utan att
ifrdgasatta de etablerande antaganden och teoribildningar som forandringsforskningen vilar
pa. Centralt &r att ifragasatta de antaganden som till mangt och mycket ses som naturliga inom
forandringsforskningen. Genom att anta ett kritiskt forhallningssatt till tidigare forskning
amnar jag att ta ett helhetsperspektiv pa forandring och saledes fordjupa forstaelsen om
organisationsforandring. Syftet med uppsatsen ar att bidra till 6kad forstaelse om varfor
forandringsarbete inte far faste, genom fallet integrering av hallbarhetsidéer i
Varldskulturmuseerna. Syfte hérleds ur uppsatsens teoretiska ramverk och kommer darfor

utvecklas efter att detta ramverk presenterats.

Att definiera begreppet hallbarhet

For att kunna fordjupa var forstaelse for forandringsarbeten bor vi skapa oss en battre bild av
det specifika forandringsarbete som ar i fokus i denna studie, héllbarhetsidéer pa
Vérldskulturmuseerna. Definitionen av sjélva idén, hallbarhet, &r omdebatterad och har legat
till grund for en mangd forskning som d&mnat reda ut dess innebdrd. Att definiera begreppets
innebord ar svart, en allméngiltig forstaelse verkar inte finnas. Istdllet anvands begreppet av
flertalet aktorer och organisationer som alla har sin egen forstaelse av dess innebord (Glavig,
P., & Lukman, 2007:1). Avsaknaden av en allméangiltig forstaelse lamnar begreppet 6ppet for
tolkning och anpassning till lokala kontexter.

Statskontoret (2019) menar att hallbarhetsarbete syftar pa ”det arbete som en organisation

genomfor med syftet att 0ka organisationens positiva bidrag eller minska dess negativa



inverkan pa en hallbar samhallsutveckling. Hallbar samhéllsutveckling &r i det har
sammanhanget de miljomassiga, sociala och ekonomiska malsattningar som kommer till
uttryck i Agenda 2030:s mal, men som ocksa har uttryckts i andra former innan dess att
agendan antogs." (Statskontoret, 2019:16). Ar 2016 tillsatte regeringen Agenda 2030-
delegationen, vars uppdrag &r att ge forslag pa handlingsplaner och stimulera verkstallandet
av agendan (Regeringsbeslut Dir. 2016:18). Enligt denna delegation ar Agenda 2030 och dess
breda formuleringar ir “’varldssamfundets nuvarande definition av vad hallbar utveckling
innebar” (SOU 2019:13: 53). Begreppet hallbarhet anvands aterkommande i
Varldskulturmuseernas interna dokument och syftar till miljdmaéssig, social och ekonomisk
hallbarhet (Statens museer for varldskultur, 2020b). De tre hallbarhetsdimensionerna ses ofta
som odelbara, de ger 6kade forutséttningar for varandra, de kan fa olika utrymme i tid och
rum och det kan dven finnas motsattningar mellan dessa dimensioner (Naturvardsverket:
2018: 14). Exempelvis menar Montin och Granberg (2013) menar att det svenska arbetet med
hallbar utveckling framst har handlat om den miljémassiga aspekten (2013:124-128). Vad
hallbarhet, eller hallbar utveckling, innebéar for varje enskild aktor eller organisation kan
saledes skilja sig at. Genom denna uppsats foljer vi hallbarhetsidéerna pa
Vérldskulturmuseerna med forbehall for att forstaelserna av begreppet kan variera bade tids-
och platsmassigt.

En forsta undersokning

Den forstudie som refereras till i inledningen lanserades av Vérldskulturmuseerna
tillsammans med det digitala kommunikationsforetaget Amiforma. Studien syftade till att
utforska forutsattningarna for att lansera en digital hallbarhetsplattform for Sveriges museer.
Forstudien foregicks av att Varldskulturmuseerna 2017 inledde arbetet med att fornya det
interna miljéledningssystemet. | samma anda inleds &ven myndighetens arbete med Agenda
2030, i enlighet med instruktioner fran regeringen. Enligt forstudien var den interna
upplevelsen pa museerna att det fanns ett intresse av att driva i fragorna. Trots detta
uppfattades miljo- och hallbarhetsarbetet bli ett sidoprojekt snarare an att inforlivas i
ké&rnverksamheten. Museernas komplexa och skiftande uppdrag, resursbrist och i synnerhet
tidsbrist uppges vara utmaningar. Harmed uppkom ett vilja av att utbyta erfarenheter av miljo-
och hallbarhetsarbete med andra museer. Hosten 2019 anordnade Varldskulturmuseerna

konferensen “Museer och Hallbarhet” med avsikten att tillsammans med personal frén andra



museer utbyta erfarenheter om hallbarhetsarbete inom museiverksamheter. | forstudien
framgar det att de utmaningar som lyftes pa konferensen Iag i linje med de som
Varldskulturmuseerna upplevt internt. Det finns ett intresse av att driva fragorna men att det
finns ett behov av att starka arbetet och utbyta erfarenheter. Fragan om en gemensam
samverkansplattform for miljo- och hallbarhetsfragor lyftes. I regi av Varldskulturmuseerna
lanserades saledes forstudien i syfte att undersoka intresset men dven premisser och
anvandningsomrade for en gemensam plattform for svenska museers hallbarhetsarbete
(Varldskulturmuseerna, 2020a: 3f). Forstudien genomférdes med en enkétstudie med 28
respondenter och kompletterades med intervjuer med 10 medarbetare fran 9 svenska museer
(Varldskulturmuseerna, 2020a: 6f).

Som beskrivits i inledningen visar forstudiens resultat att det fran museimedarbetarnas hall
fanns ett stort intresse for miljo- och hallbarhetsfragor. Det framkommer dock att det saknas
ett Gvergripande arbetssétt och system for samordning och verkstéllande av initiativ. Detta
resulterar i att initiativ aldrig nar langre &n tankestadiet eller att de initiativ som realiseras blir
isolerade satsningar. Bland respondenterna fanns det aven en uppfattning om att knappa
resurser framst i form av tidsbrist paverkar ens formaga att inhamta kunskap om arbetet.
Vidare framhalls det aven att det saknas ramverk och policys for miljo- och hallbarhetsarbete,
i de fall dar det finns ar kunskapen om dem l3g. Vissa respondenter lyfter att hallbar
utveckling, i relation till Agenda 2030, inte bor kopplas till den publika verksamheten utan
enbart bor arbetas med internt. Museerna upplevs inte kunna belysa miljo- och
hallbarhetsfragor utan att riskera att tappa i trovardighet. Som kunskapsinstitutioner anses
kunskapsbristen inom omradet vara sa omfattande att man inte pa ett trovardigt satt kan agera

kunskapsformedlare (Véarldskulturmuseerna, 2020a: 20-24).

Disposition

Harifran fortsatter uppsatsen med ett kapitel om teoretiska utgangspunkter och tidigare
forskning. Under detta kapitel presenteras en beskrivning av tidigare forskning med
utgangspunkt i tva olika organisatoriska falt. Utifran dessa falt argumenteras det for studiens
relevans. Argumentationen avrundas med uppsatsens syfte och fragestéllningar. Darefter
foljer en redovisning av val av metod, vdgen genom materialet samt forskningsetiska

Overvaganden. | nastfoljande kapitel presenteras fallet Varldskulturmuseerna ndrmare samt



empirin och en empirisk analys. Vidare foljer en teoretisk analys kopplad till studiens
teoretiska utgangspunkter. Avslutningsvis presenteras studiens dvergripande resultat, en
reflektion Gver resultatens relation i forhallande till tidigare forskning och en reflektion Gver

vidare forskning.



Teoretiska utgangspunkter och tidigare forskning

Stirman, Kimberly, Cook, Calloway, Castro och Charns (2016) visar i en dversikt att den
nuvarande litteraturen pa organisationers hallbarhetsarbete &r diversifierad.
Forandringsmodeller for hallbarhet ter sig véldigt olika i sin utformning. Vissa modeller
fokuserar mer pa just sjalva utforandet &n kontexten. Dessa modeller avser vanligtvis att
belysa under vilka omsténdigheter som en lyckad implementering dger rum. Det finns &ven
organisationsstudier som fokuserar pa kontexten och aktérernas inverkan pa
organisationsforandring. De olika sétten att forsta organisationsférandring har konsekvenser
for studiers utformning och dess resultat (Stirman et al., 2016:2). Nedan féljer en beskrivning
av tidigare forskning med utgangspunkt i dessa tva olika organisatoriska falt,
implementeringsforskningen och éversattningsteorin. Under genomgangen resoneras det
kring studiens relevans och kunskapsbidrag till tidigare forskning. Kapitlet avslutas med en

sammanfattning av det teoretiska ramverket.

Implementeringsstudier

Det finns flertalet forandringsmodeller for implementering av hallbarhet. I Chofreh och Gonis
(2017) litteraturéversikt pa hallbarhetsmodeller urskiljer forfattarna tva huvudsakliga
paradigm. Ett hallbarhetsparadigm samt ett beslutsfattarparadigm, som forfattarna bedémer
som avgorande for hallbarhetsmodellers framgang. Hallbarhetsparadigmet syftar till
miljomassig, social och ekonomisk hallbarhet. Férfattarna menar att de flesta organisationer
enbart fokuserar pa att efterleva en av hallbarhetsdimensionerna, den miljéomassiga. Vidare
menar forfattarna att de tre hallbarhetsdimensionerna ar beroende av varandra och att man vid
fokus pa en av dessa inte kan forvanta sig framgangsrikt hallbarhetsarbete.
Beslutsfattarparadigmet syftar till tre olika nivaer av beslutsfattande som &r avgorande for
implementeringen av hallbarhet. Den forsta nivan urskiljs som den strategiska, denna niva
inbegriper beslutsfattande av organisationens ledning. Den andra dimensionen utgors av den
taktiska, dar mellanchefer forverkligar ledningens beslut. Den lagsta nivan &r den operativa,
hér styr arbetsledarna den dagliga verksamheten (Chofreh & Goni, 2017:185). Chofreh och
Goni (2017) menar att for att hallbarhet ska implementeras effektivt i organisationen maste
alla tre nivaer av beslutsfattande vara i harmoni och arbeta gemensamt mot samma mal
(Chofreh & Goni, 2017:186f).



Alvarez Jaramillo, Zartha Sossa och Orozco Mendozas (2018) litteraturgenomgang beror de
hinder som sma och medelstora foretag méter vid implementering av hallbarhet. Flertalet
hinder identifieras. Aterkommande &r att foretagen saknar resurser fér implementering, ménga
foretag saknar dven expertisen for adekvat implementering och 1ag medvetenhet om
hallbarhetsfragor visar sig dven paverka implementeringen negativt (Alvarez Jaramillo et al.,
2018:515ff). Vidare undersoker Lim, Pettit, Abouarghoub och Beresford (2019) litteraturen
pa implementering av hallbarhetsarbete i hamnar. Globalisering och ckad efterfragan pa
havsbaserade transporter har lett till utbyggnader av den hamnbaserade verksamheten vilket
bidrar till okade utslapp. Okade utslapp medfér dven ett behov av hallbara interventioner. Av
oversikten framgar det att implementering av hallbarhet underlattas av publika relationer till
lokala aktérer som ser sig gynnas av renare luft och vatten. Daremot kan lokala intressenter
aven utgora ett hinder for implementering av hallbara lésningar (Lim et al., 2019). Scheirer
(2005) o6verblickar forskningen pa implementering av hallbarhet i amerikanska och
kanadensiska halsorelaterade program. Sammanstallningen @mnar bidra till 6kad forstaelse for
vilka faktorer som bidrar till hallbar implementering. Oversikten visar att det ar svart for
organisationer att sakra implementeringsmodellernas éverlevnad. Av de studier som
undersokte varaktigheten av modellerna 6verlevde i 60 procent av fallen enskilda delar av
ramverken men sallan programmen i sin helhet (Scheirer, 2005: 320). Aven denna Gversikt
belyser att resurser och finansiering av modellerna ses som centrala for dess dverlevnad.
Flertalet studier visar aven att modellerna maste ligga i linje med den organisatoriska
kontexten och hur val de kan anpassas till kontexten avgor dess dverlevnad. Bade externa
intressenter, ledningen och organisationsmedlemmars tilltro till programmen visade sig vara
gynnsamt i manga av studierna. Aven andra organisationer och intressenter av olika slag
visade sig Oka tilltron till projekten och underlattade finansieringsmdjligheter (Scheirer,
2005:340).

Stirmans et al. (2012) litteraturéversikt pa implementering av hallbarhet i vardmiljoer finner
att nastan samtliga studier indikerar att ingen hallbarhetsmodell implementerades fullstandigt.
Vanligare var istéllet att delar av modeller levde vidare i organisationen. Forfattarna finner
aven att modeller som till en bérjan implementerades fullt ut med tiden &ndrade utformning
(Stirman et al., 2012:8). Stirman et al. (2012) menar att en svarighet med implementeringen

av hallbarhetsarbete utgors av att modeller anvéands i kontexter som de inte ar avsedda eller



framtagna for, de passar helt enkelt inte den organisatoriska kontexten (Stirman et al.,
2012:2). Vidare identifierar Stirman et al. (2012) ett antal organisationsforhallanden som ger
battre forutsattningar for forandring. Den organisatoriska kontexten ar avgoérande for hur vél
hallbarhetsarbete implementeras. Detta galler bade yttre forhallanden, som politiska beslut
och lagstiftning, och inre forhallanden som den organisatoriska kulturen och strukturen.
Flertalet studier pekar pa att formagan att uppratthalla forandring till stor del beror pa
personalstyrka och/eller resurser men aven personalens formagor och attityder till forandring
(Stirman et al. 2012:9). Inom implementeringsforskningen framhalls vanligtvis modellernas
utformning och effektivitet som avgorande for dess framgang, enbart ett fatal studier visade
pa vikten av detta (Stirman et al. 2012:9).

Sammanfattningsvis ar forandringslitteraturen med implementeringsperspektiv pa hallbarhet
omfattande och spanner 6ver olika organisationsformer. Inom den tidigare forskningen pa
implementering av hallbarhet &r det ett stort fokus pa hur olika organisationsférhallanden och
kontexter framjar eller hammar forandringsarbete. Det &r dven ett tydligt fokus pa
forandringsmodeller ur ett ledningsperspektiv. Oversiktsstudierna visar vidare att
forandringsmodeller for utformning av hallbarhetsarbete i sin helhet har svart att dverleva,
daremot kan delar av modellerna leva kvar i organisationen (Stirman et al., 2012:2; Scheirer,
2005:341). Stirman et al. (2012) finner i sin dversikt att modeller som till en bérjan
implementerades fullt ut med tiden andrade utformning (Stirman et al., 2012:2). Bade Stirman
et al. (2012) och Scheirer (2005) menar att modeller maste ligga i linje med och anpassas till
den organisatoriska kontexten (Scheirer,2005:341: Stirman et al., 2012:2). Sammantaget tyder
detta pa att forutbestamda och fasta forandringsmodeller for hallbarhet har svart att 6verleva
nar de implementeras i organisationer. Modeller utvecklas och blir till ndgot annat eller till
sidoverksamheter som inte integreras fullt ut. Utifran dessa dversiktsstudier kan det darfor
argumenteras for att pa forhand definierande steg i form av linjara forandringsmodeller utgor
en forenkling av organisationers hallbarhetsarbete och far konsekvenser for
implementeringen. Vidare framhaller Scheirer (2005) att modellerna maste ligga i linje med
och anpassas till den organisatoriska kontexten. Forfattaren framhaller bade yttre och inre
forhallanden, politiska beslut, organisationskultur, struktur och méanniskors attityder till
forandring. Stirman et al. (2012) menar dven att bade externa intressenter och

organisationsmedlemmars tilltro till programmen visade sig vara gynnsamt i manga av



studierna. Kontexten for implementeringen framhalls alltsa som viktig men det handlar mer
om vilka organisationsférhallanden som ar viktiga — politiska beslut, organisationskultur och
struktur, manniskors attityd och tilltro till férandring - for att en organisationsférandring ska
komma till stand. Det som daremot inte framhalls &r betydelsen av sammanhanget och
mottagandet i organisationen. Manniskors tolkningar och uppfattningar av en férandring
uteldamnas med ett ledningsperspektiv i fokus. Att enbart beskriva kontexten for en
framgangsrik implementering utelamnar aven det en djupare forstaelse for manniskors
tolkningar av forandringen (Sveningsson & Sorgérde, 2015:119). Som redogjorts for visar
den samlade forskningen om implementeringen av hallbarhetsmodellerna att det svart att pa
forhand planlagga for de olika vandorna i en organisationsforandring. Detta kan ténkas bero
pa att organisationer inte utgors av fasta system utan av manniskor som ska forverkliga
planerade beslut. Manniskors forstaelse och forandringsvilja bidrar i praktiken till att
modifiera och anpassa forandringsplaner till lokala kontexter. Att enbart se till utformningen
av en implementeringsmodell &r darfor inte fullgott. For att skapa oss en grundlig forstaelse
for utforandet, mottagandet och utkomsten av en forandring maste vi forstd manniskorna
bakom och hur mottagandet av en férandring i organisationen utformar processen. Med detta
sagt ar inte implementeringsforskningens verktyg tillrackliga for att forsta vad som ligger
bakom forandringsprocessen pa Varldskulturmuseerna, for att forstar varfor integreringen av

héllbarhetsorienterat forandringsarbete uteblir kravs det andra teoretiska ingangsvinklar.

Oversattningsteori

Metaforen "Travelling of ideas" myntades av Czarniawska och Sevén i boken "Translating
Organizational Change"” (1996). Metaforen héarleds till skandinavisk institutionalism och
syftar till att forsta hur idéer dversatts. Idag har metaforen fatt faste som teoretiskt
tillvagagangssatt inom ramen for institutionell forskning (Nielsen, Mathiassen & Newell,
2021:5). Tidigare organisationsforskning talar om diffusion vilket innebér att nya idéer
antingen antas eller imiteras (Rogers, 1995: 6). Latour (1984) menar att spridningen av en idé
ar mer komplext. Det handlar om en Gversattningsprocess - hur en idé antas, anpassas och
foréndras i relation till en organisatorisk kontext (Latour, 1984:116). Czarniawska och
Joerges (1996) menar att idéer standigt reser mellan tid och plats, éversattning sker nar en idé
plockas upp fran en kontext och forflyttas till en annan. En idé som flyttas till en ny kontext
maste omtolkas och anpassas till den specifika organisatoriska kontexten. For att en idé ska fa



faste i en organisation maste det till lokal tolkning och meningsskapande, en idé férandras
standigt i sin utformning och ar aldrig identisk pa olika platser. En idé borjar alltid som icke-
materialiserad, som nagot vagt, i vara huvuden, som tankar eller prat. Nar idéen sprids
Oversdtts den till ett materialiserat objekt som bilder, texter eller modeller. Genom
materialisering av objekten blir bilderna k&nda for oss. Det &r sjalva materialiseringen som
kan bidra till férandring genom att en fordndra det som redan ar ként eller genom uppkomsten
av ett helt nytt objekt. Nar ingen aktor bidrar till en idés resa avstannar den till dess att ndgon
plockar upp den och pabérjar dversattningen igen. En idé ar aldrig identisk med dess
ursprungliga utformning, en idé ar inte heller platsbunden utan kan férgrenas och existera pa
flera platser samtidigt med olika lokala Overséttningar (Czarniawska och Joerges, 1996:19ff).
Varje gang en idé ror sig fran en kontext till en annan maste den genomga nagon slags
spraklig koncentrering. For att en idé ska passa in i kontextens etablerade handlingsmonster
maste den anpassas till lokala forstaelser, det kan vara i form av metaforer eller etiketter, som
idén kan ta faste vid (Czarniawska & Joerges, 1996: 32).

Institutionell teori antar ett makro-perspektiv och betonar det organisatoriska féltets betydelse.
I den skandinaviska grenen av nyinstitutionell teori och saledes dven Gversattningsteorin ges
storre utrymme for aktorskap (Sahlin &Wedlin, 2008:2). Sahlin och Wedlin (2008) menar att
aktorer inte forblir passiva under institutionellt tryck utan bidrar till dverséttningen av
institutionella regler genom att standigt tolka, forma och omférhandla dess innebérd.
Organisationsmedlemmar dversatter aktivt en idé till att passa dess omgivning,
modifieraringen av en idé kan paga tills dess att en idé inte langre gar att kdnna igen (Sahlin
& Wedlin, 2008:2). Czarniawska och Joerges (1996) menar att manniskor inte kan 6versatta
nagot som ar helt okant. En text forstas olika beroende pd vem det ar som laser texten.
Manniskor har olika forstaelser som fargar vad de forvantar sig att se och vad som &r kant
sedan tidigare. Likval dversatts en idé olika beroende pa vem som tittar och vad deras
organisatoriska utgangspunkt ar (Czarniawska och Joerges, 1996:27f). Vossen & VanGestel
(2019) tar vid och menar att aktorer har olika intressen, resurser, mojligheter och for den
delen motivation att bidra till 6versattningsprocessen. Aktorer kan &ven vélja att acceptera,
omformulera eller motséatta sig nya praktiker (Vossen & VanGestel, 2019). Stenbergs (2017)
och Strannegards (2000) studier konkluderas att foretag selekterar ut hallbarhetsidéer som
passar just deras kontextuella inramning (Stenberg, 2007: 511). Stenberg (2007) menar att
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forstaelsen for miljomassig hallbarhet skiftar nar idéen fardas 6ver organisationsgranserna pa
kommunala bolag. Innebérden férandras da organisationsmedlemmarna forsoker forma och
anpassa idéerna efter den lokala kontexten och har aven ett personligt intresse i dess
oversattning (Stenberg, 2007:511). Linneberg, Madsen och Neilsen (2019) studie pa
hallbarhetspraktiker inom den danska hotellsektorn finner att 6versattningen skiljer sig pa
olika nivaer i organisationen. Chefer pa hogre nivaer i organisationen anvander olika praktiker
och strategier som ett signalvarde for organisationens sarpragel. Chefer pa lagre nivaer och de
anstallda antar de hogre chefernas hallbarhetsstrategier men gor samtidigt egna éversattningar
av hallbarhetspraktikerna. Forfattarna konkluderar att organisationsmedlemmarna ar aktiva i
dversattningen av olika praktiker och darav ar centrala aktorer vars forstaelse bor tas i
beaktning nar nya hallbarhetspraktiker introduceras (Linneberg et al., 2019: 1). Nilsson-
Lindén, Baumann och Dierich (2014) finner att idéen om produkters miljomassiga,
ekonomiska och sociala aspekter tas emot och 6versétts olika pa olika avdelningar i en
organisation. Avdelningarna plockade upp och 6versatte olika delar av modellen, avdelningar
motte &ven olika utmaningar relaterade till dversattningen av modellen (Nilsson-Lindén et al.,
2014).

Meyer och Rowan (1977) samt DiMaggio och Powell (1983) framhdll inom ramen for
institutionell teori att organisationer foljer modeflugor for att atnjuta legitimitet. Den
skandinaviska teorigrenen greppar aterigen ett mikro-perspektiv och utvecklar séttet att se pa
trendande idéer (Sahlin & Wedlin, 2008:5). Czarniawska (2005) menar att fashionabla idéer
guidar vagen for selektionen av idéer. Trender styr vilka idéer som finns i omlopp och vilka
som anses vara atravarda. Saledes &r trendande idéer vanligtvis de som plockas upp av en
organisation for att sedan dversattas till den organisatoriska kontexten (Czarniawska,
2005:136f). Erlingsdottir (2005) menar att en organisations handlingsfrihet och
tolkningsutrymme avgors av vilken sfar den agerar inom eller vill forknippas med och
forvantningarna inom denna sfar. En organisation forhaller sig vanligtvis till vad som anses
accepterat och lampligt inom dess sfar. Vilket i sin tur har konsekvenser for vilka idéer som
plockas upp, en distinkt och utpréaglad idé ar troligtvis svarare att plocka upp an vaga och
allmanna idéer (Erlingsdottir, 2005: 31). Fadeeva (2005) konkluderar att de hallbarhetsidéer

som far faste i turismnaringens landséverskridande hallbarhetsnatverk ar framst de idéer som
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har fatt stor spridning i samhéllet. Dessa idé plockas lattare upp av medlemmarna och far
enklare féste i natverken (Fadeeva, 2005:188f).

Vidare menar Czarniawska och Joerges (1996) att 6versattningen av en idé ofta leder till
oférutsedda konsekvenser som inte gar att planera for. Konsekvenser som &r en direkt féljd av
idéer omférhandlas, dras ifran och tillfors nya delar i den lokala kontexten. Konsekvenser
som ibland kan transformera organisationen, dess identitet eller tillskriva organisatoriska
aktiviteter nya betydelser (Czarniawska & Joerges, 1996:19). Strannegard (2000) studie visar
att idéer om miljomassiga hallbarhet Gversattes till den organisatoriska kontexten och
anpassades efter redan etablerade praktiker. FOretagets miljostrategi var en konsekvens av
Oversattning till den organisatoriska kontexten och fick darav en affarsdriven inriktning. Det
var aven tydligt att hur 6versattningen inte var statisk utan omférhandlades dver tid vilket

medférde att miljéstrategin andrade utformning (Strannegard, 2000:163).

Czarniawska och Joerges (1996) har tagit fram en dversattningsmodell i fem olika faser for att
folja idéers resa. Denna baseras pa Latours forstaelse for dversattning och Berger och
Luckmans beskrivning av institutionaliseringsférloppet. Genom att kombinera dessa
synliggors olika berattelser och tolkningar med institutionaliseringsprocessens olika faser. Vi
tillats vi folja hur en idé reser mellan olika kontexter. Vi forstar hur lokala tolkningar och
omtolkningar goérs samtidigt som vi ser évergripande monster. Det &r idéns resa som ar det
centrala, inte personen som tolkar eller den specifika organisationen dar idén tar plats
(Erlingsdottir, 1999: 32).

Vi foljer idén genom modellens fem faser. Losryckningsfasen ar den forsta. Har plockas idén,
eller delar av den, upp och forflyttas till en ny lokalitet eller skeende. Nar idén plockas upp
fran sin kontext blir den 6ppen for tolkning och omformning. Idéer &r ofta bundna till ett falt
med radande ideal och beréttelser vilket far konsekvenser for dess tolkning. Vidare foljer vi
idén till forpackningsfasen, har dversétts och forpackas idén i den nya kontexten. For att en
idé ska fa faste bor den forpackas pa ett tilltalande sétt, forhallanden som rader inom ett falt
avgor vad som anses tilltalande. I mottagningsfasen gors idén bekant med nya den kontexten
som ar full av etablerade beréttelser och praktiker. Den nya idén tolkas och dversatts i relation

till dessa etablerade foreteelser. | nésta fas, handlingsfasen, moter idén den lokala
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verksamheten och omséttas till materialiserade handlingar. Idén antar konkreta uttryck i
exempelvis dokumentform. I den sista fasen, institutionaliseringsfasen, far idén faste och blir
en naturlig del av verksamheten. 1dén omstts i regelbundna handlingar. Oversittning sker
kontinuerligt vilket gor att ideers utformning kan variera mellan olika platser och faser i
modellen (Erlingsdottir, 1999: 32: Lindberg & Erlingsdottir, 2005: 32f). Vi kan aldrig helt
folja en idés resa fran dess ursprung och fortsatta utveckling. Oversattning ar ett standigt
pagaende forlopp med utan tydlig borjan och slut (L&fstrom, 2003:182: Lindberg &
Erlingsdottir, 2005: 32f).

Losrvekning Mottagning Paketering Handling Institutionalisering

Figur 1: Bild skapad fran Lindberg & Erlingsdottir (2005).

Sammanfattningsvis fokuserar dversattningsstudierna pa vad som hander i
forandringsforloppet nar en idé, som exempelvis hallbarhet, reser fran en organisatorisk
kontext till en annan utifran organisationens aktorers perspektiv. Den lokala kontexten formas
av organisationsmedlemmar vilket gor att Oversattningen av en idé skiljer sig mellan
organisationer men dven inom en organisation. Det kan konstateras att de organisatoriska
aktdrerna ar aktiva i Oversattningen av en idé och att aktorernas tolkar, formar och
omférhandlar innebdrden av en idé (Sahlin & Wedlin, 2008:2). Aktorer kan inte Oversatta
nagot helt oként. En text forstas olika beroende pa vem som tolkar den och vilken
forforstaelse denna aktor har (Czarniawska och Joerges, 1996:27f). Enligt Vossen och
VanGestel (2019) har aktorer dven olika intressen, resurser, mojligheter och for den delen
motivation att bidra till dversattningsprocessen vilket paverkar hur aktoren véljer att agera vid
Oversattning av en idé. Aktorer kan valja att acceptera, omformulera eller motsatta sig nya
praktiker (Vossen & VanGestel, 2019). Trots att forandringsforskningen utifran ett
oversattningsperspektiv ar omfattande ger dessa studier enbart svar pa hur
dversattningsprocesser utformas, daremot ges inte svar pa varfor en idé dversatts som den
gor. Varfor dversatts en idé pa ett visst satt? Vad ligger bakom en aktors agerande? Vad ligger
bakom en aktors motstand? Varfor vill aktoren, eller aktérerna, inte genomfora en forandring?
Sadana svar ger inte dversattningsteorin. Teorin tar inte hansyn till det som ligger bakom

aktorernas agerande. Olika intressen, makt eller positioner forsvarar hela analysen. Teorin
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utgar fran ett aktorsperspektiv men blottlagger inte aktorernas bakomliggande intressen och
motiv. For att forsta varfor en forandring inte integreras i en organisations karnverksamhet
kravs ett helhetsperspektiv. Det galler att, sa langt som mojligt, kritiskt ifragasatta alla celler i

systemet och pa sa sétt blir mer verklighetsnéara.

Kritiskt forhallningssatt

Utifran ett kritiskt forhallningssatt stéller vi oss fragan 'vems intresse och vems perspektiv dir
det som behandlas?’ (Sveningsson & Sorgarde, 2014: 169). Denna ansats later oss forsta att
organisationen utgors av aktorer med varierande och konkurrerande intressen. Vi tar ett
helhetsperspektiv pa forandring for att blottlagga bakomliggande drivkrafter och intressen.
Genom att blottlagga det forgivettagna bidrar detta forhallningssatt till att forsta foreteelser
som i annat fall ses som givna. Perspektivet bidrar till att synliggdra den politiska aspekten av
forandringsprocesser (Sveningsson & Sorgarde, 2014: 169ff). Med en kritisk ansats
synliggors aven alternativa satt att forsta motstand pa. Motstand forstas vanligtvis som uttalat
och hogljutt. For att inte riskera att etablerade arbetssétt eller identiteter utmanas kan
motstand doljs bakom en fasad av samtycke och forsonlighet. Genom maskerat motstand
minskar risken for att bli klassade som motstandare och motas med missndje (Sveningsson &
Sorgarde, 2015:210). Fran en kritisk ansats &r ifragasattande av forandring inte alltid nagot
ont. Motstand kan vara givande, det visar pa ett engagemang (Sveningsson & Sorgérde, 2015:
227).

Sammanfattning av det teoretiska ramverket

Den nuvarande férandringsforskning ar omfattande men inte tillracklig for att ge svar pa
fragan om varfor forandringsarbete inte far faste. Det visar inte minst alla de otaliga
forandringsforsok som inte uppnar sitt ursprungliga syfte. Studien har en kritisk ansats och
amnar ifragasatta de etablerade forandringsteorier som presenterats ovan. Att kritisk reflektera
dver nagot innebér att vi betraktar nagot som redan finns att betrakta. Vi kan inte kritisera
nagot som inte finns. Oversattningsteorin, och narmare bestamt Czarniawska och Joerges
(1996) dversattningsmodell, anvands i ett forsta steg for att inh&mta information, for att skapa
nagot att betrakta. Det inhdmtade materialet kan vi sedan titta ndrmare pa, identifiera monster
och undra varfor. Oversattningsmodellen ar aven behjalplig for att forstd forandringens

utformning och hur de organisatoriska aktorerna tolkar forandringen. Med utgangspunkt i
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Oversattningsteorin och Czarniawska och Joerges (1996) 6versattningsmodell i fem faser
amnar jag darfor att inhamta material och kritiskt reflektera dver fallet integrering av

hallbarhetsidéer i VVarldskulturmuseerna.

Syfte och fragestallningar

Syftet med uppsatsen ar att bidra till 6kad forstaelse om varfor forandringsarbete inte far
faste, genom fallet integrering av hallbarhetsidéer i Varldskulturmuseerna.

e Varfor blir Varldskulturmuseernas hallbarhetsarbete inte en integrerad del av
verksamheten?

e Hur Oversétts hallbarhetsidéer pa Varldskulturmuseerna?
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Metod

Kapitlet bérjar med en beskrivning av studiens genomférande dér data har samlats in med
hjalp av semi-strukturerade intervjuer, en observation och en dokumentstudie. Beskrivningen
rundas av med en reflektion 6ver materialet. Dérefter foljer en beskrivning av analysprocessen
och vagen genom materialet. Vidare diskuteras forskningsetiska 6vervaganden. Kapitlet
avslutas med en reflektion 6ver de val som har gjorts. Det bor &ven forytligas att denna
uppsats skrivs pa uppdrag av Varldskulturmuseerna som initierade vart samarbete. Samtliga
val som har gjorts i denna uppsats ar mina egna. Varldskulturmuseerna har varit en god

samarbetspartner och har gett mig fritt utrymme att sjalv utforma uppsatsen.

Intervjuer

For att forsta tillvagagangssatt och urval av intervjuerna kravs en mindre genomgang av den
organisatoriska strukturen. Varldskulturmuseerna organiseras 6ver fyra olika museer pa tva
orter, tre museer ar baserade i Stockholm och ett i Géteborg. Organiseringen ar tvarande
vilket innebér att museernas personal har en tjanstgoringsbas pa endera orten samt en
avdelnings- eller enhetstillhérighet men arbetar tvarande 6ver samtliga museer och bada orter
(Statens museer for varldskultur, 2016:4ff). Museernas tre avdelningar utgors av Innehall
och larande”, ’Publika moten” och ”Samling”, dartill finns tva stodenheter ”Kommunikation
och marknad” och ”’Ledningskansliet”. Ytterst ansvarig for arbetet & myndighetens

ledningsgrupp och myndighetschefen, Overintendenten (Svensson, 2015:1).

Den initiala tanken var att genomfdra fokusgruppsdiskussioner, en metod som tillater
medarbetarna att gemensamt reflektera Gver sina erfarenheter. Fokusgruppsdiskussioner &r
vanligtvis nagot langre an djupintervjuer, 90-120 minuter (Dahlin-lvanhoff &Holmgren,
2017:61). Nar inbjudan till deltagande i studien gick ut till museianstallda pa samtliga museer
visade det sig att intresset for att delta var lagt, enbart tva respondenter visade intresse av att
delta i studien. Saledes var antalet deltagare inte tillrackligt for att genomfora
fokusgruppsdiskussioner. Genom samtal med min kontaktperson pa museerna samt
ordforanden for museernas forskningsrad fordes en diskussion om att langden pa intervjuerna
troligtvis paverkade viljan att delta, det framgick att tid troligtvis var en bristvara bland
museets anstallda. Metoden reviderades och en ny inbjudan till semi-strukturerade intervjuer

om 30 min skickades ut (se Bilaga 1). Inte heller denna gang var intresset for att delta stort,
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enbart tva nya museianstallda anmalde sitt intresse. Intervjuer med de medarbetare som
anmalt sitt intresse bokades in, genom dessa medarbetare fick jag en ingang in i verksamheten
och kunde déarmed anvanda mig av snobollseffekten och efterfraga kollegor som kunde avvara
tid for intervju. Aven myndighetens bemanningsplan 6ver samtliga anstallda och deras
placering begérdes dven ut for att kunna gora en kompletterande selektion. Privata
mejlinbjudningar till rekommenderade och selekterade deltagare skickades ut. De
respondenter som initialt anmalde sig till studien via massutskicken var insatta och
intresserade av hallbarhetsarbetet, férdelen med snobollseffekten samt egen selektion via
bemanningslistan var att jag fick tillgang till ett storre asiktsspann. Vid fragan om
respondenten kunde rekommendera nagon kollega att delta i studien var det spontant svaret
vanligtvis dem som var engagerade i arbetet. Jag efterfragade aktivt bade medarbetare som
inte var insatta i arbetet men dven de som hade avvikande asikter och medarbetare fran
sarskilda avdelningar for att fa en stérre spridning. Samtliga tillfragade pa alla avdelningar
forutom pa samlingsavdelningen tackade ja till att delta vid ett privat mejl. Privata utskick

gjorde till nastan samtliga anstallda pa samlingsavdelning.

Totalt genomfordes 19 semi-strukturerade intervjuer med anstéllda pa myndigheten, varav 3
var ansvariga for utformning och implementering av hallbarhetsarbetet, i den empiriska
analysen benamns dessa tre som implementerare. Vidare &r museernas samtliga avdelningar
representerade i urvalet av respondenter. 5 anstéllda fran avdelningen “Innehall och larande”
intervjuades, 4 fran Publika moten”, 4 fran samlingsavdelningen, 1 fran enheten
”Kommunikation och marknad” och totalt 5 fran enheten ”’Ledningskansliet”. Samtliga
implementerarare dr en del av Ledningskansliet”. En av intervjuerna genomfordes efter att
analysen var gjord, denna intervju bekraftade det redan insamlade materialet. Avdelningarna
spanner dver samtliga museer och bada orter vilket innebér att medarbetarna arbetar 6ver
samtliga museer och bada orter. Daremot utgar de anstallda fran en placeringsort,
fordelningen av respondenter mellan orterna var 9 Géteborgsbaserade medarbetare och 10
stockholmsbaserade. Konsfordelningen var 10 kvinnor och 8 man. En av de intervjuade var
min kontaktperson pa myndigheten, vi hade en kontinuerlig dialog under véaren och under

denna tid intervjuades hen aven.

De semistrukturerade intervjuerna genomfordes i april och maj 2021. Intervjuerna varade

mellan 30 och 60 minuter med fordel 30 minuter. Intervjuerna spelades in och
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transkriberades. Tva testintervjuer med genomférdes innan intervjuerna med myndighetens
personal, dessa inkluderas inte i det studerade materialet. Till foljd av coronapademin och stor
samhallsspridning under varen genomférdes samtliga intervjuer digitalt. Ahrne och Svensson
(2015) uppger att digitala intervjuer kan vara av mer formell karaktér &n fysiska intervjuer
och att de darav kraver mer noggrann planering for att respondenterna ska k&nna sig bekvama
att prata fritt (Ahrne & Svensson, 2015: 44). For att respondenterna skulle k&nna sig
avslappnade under intervjun och prata fritt om Véarldskulturmuseernas hallbarhetsarbete
inleddes intervjuerna med lattare prat om respondenternas bakgrunder. Utbildningsbakgrund,
antal ar i verksamheten, arbetsuppgifter, placering och upplevelse av att arbeta pa museerna
berérdes. Vidare féljde 6ppna fragor om verksamhetens hallbarhetsarbete for att fa
respondenterna att prata fritt om sina upplevelser utan att fér den delen styra samtalet. For att
fa respondenten att utveckla sina redogdrelser stalldes foljdfragor.

Infor intervjun hade fragor formulerats i ett mindre fragebatteri som i sin tur utgick fran
Czarniawska och Joerges (1996) 6versattningsmodell. De fragor som formulerades var
overgripande for att lamna agendan 6ppen och ge respondenterna utrymme att sjalva hitta
associationer till frigorna som stélldes. Intervjun avslutades med att fraga respondenten om
eventuella ytterligare fragor eller tillagg utéver det som redan beskrivits. Fragebatteriet
inneholl fragor som vad hallbarhet betyder pa Varldskulturmuseet, hur hallbarhetsarbetet ar
organiserat, hur idéen mottagits samt implementerats i verksamheten, hur respondenten ser
sin egen roll i hallbarhetsarbetet, hur respondenten upplever att hallbarhetsarbetet har
forandrats Gver tid och slutligen om det finns ndgot som saknas i arbetet. Hallbarhet anvéandes
som ett allmant begrepp under intervjuerna. Att som intervjuare inte ldgga en egen definition
av begreppet under intervjun var ett medvetet val, som tidigare redogjorts for ar begreppet
mangdimensionellt och forstaelsen av dess innebord kan skilja sig at. Flertalet ganger gjorde
detta respondenterna konfunderade och efterfragades min definition av begreppet for att

komma fram till vad som eftersoktes.

| de forsta intervjuerna efterfragades godkannande for att anvanda respondentens titel for att
kunna urskilja monster i 6versattningen. Detta tillvagagangssétt fick dock snabbt 6verges da
manga av respondenterna var obekvama med att aterge sin titel i uppsatsen och pa sa satt réja

sin anonymitet. Detta upplevdes aven hamma respondenternas svar. Saledes valdes denna
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metod bort och avdelningsuppdelning gjorde istéllet, vilket respondenterna dven gav sitt
godkannande till.

Observation

Jag deltog aven som observator vid ett av hallbarhetsgruppens mote med representanter for
museernas samtliga avdelningar. Motet inleddes med en presentation av mig och syftet med
mitt deltagande. Ett antal intervjuer hade genomforts innan observationen vilket gjorde att jag
hade en foraning om vad jag skulle sdka efter under motet. Under motet fordes
minnesanteckningar som sedan renskrevs och analyserades. Det bor tilldggas att de flesta av
organisationens maéten for tillfallet halls digitalt, sa dven detta, vilket forsvarade min
observation. Det var inte alla métesdeltagarna hade kameran pa under métet och det fanns
aven deltagare som var mindre aktiva under motet. Detta kan ses som en brist da interaktionen
blir mer onaturlig digitalt, det blir exempelvis svarare att studera samspel mellan deltagare

och ansiktsuttryck.

| den inledande fasen av denna uppsats var tanken att genomfdra en platsgenomford
observation, skuggning, for att spegla hur hallbarhetsarbetet tar sig i uttryck i medarbetarnas
vardag. Aven detta diskuterades med min kontaktperson. | enlighet med
Folkhalsomyndighetens rekommendationer har Varldskulturmuseerna, till foljd av radande
smittlage under Corona pandemin, varit stangt for besokare under varen och manga i
personalstyrkan har arbetat hemma. Trots att rekommendationerna andrades och museerna
borjade 6ppna upp igen under den senare delen av varen var smittlaget fortsatt hogt, for att
inte utsatta medarbetarna for nagra risker valdes denna metod bort. Detta val kan diskuteras
da min empiri till stor del grundar sig i respondenternas beréttelser och forskarens tolkningar
av observationen och dokumenten, det finns givetvis en risk att saker missas, missforstas eller

undanhalls.

Dokumentstudie

En dokumentstudie mojliggor for en undersékning med ett mer langgaende tidsperspektiv &n
manga andra materialinsamlingsmetoder ger utrymme till (Funck & Karlsson, 2021:12).
Genom en dokumentstudie ar det darav mojligt att skapa en bild av hur idéerna tagit form i

verksamheten och utvecklats 6ver tid. Samtliga dokument kan ses som paketeringar av idéer.
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De &r ocksa centrala for att forsta hur idéerna presenteras for personalen samt for att kunna
urskilja eventuella skillnader i berattelserna. De studerade dokumenten utgors av:
myndighetens hallbarhetspolicy, organisationsmodell for hallbarhetsarbetet, vision och

arsberdattelse dver 2019.

Analysprocessen — vagen genom materialet

Analysprocessen inleddes med att respondenternas beréttelser undersoktes for att forsoka
identifiera monster av olika slag. Forst lastes transkriberingarna och mindre noteringar
gjordes dver forekomsten av berattelser. Utdver detta skrevs langre reflektioner i form av
anteckningar som anvandes for att fanga mina tankar och utveckla de antaganden som
identifierades. Darefter paborjades en kodning for att pa sa satt kunna genomfora en
jamfdrande analys av det transkriberade materialet (Deline, 2019:48f). Kodningen utférdes
genom kortare beskrivningar av respondenternas beréttelser (Charmaz 2011:50ff). Genom
kodningen framtraddde monster som bildade kategorier och underkategorier i materialet
(Deline, 2019: 48). Det gick dven att urskilja férhallanden och samband mellan de olika
kategorierna (Charmaz 2011:50ff). Genom dessa kategorier gick saledes att urskilja monster i
hur de anstallda och implementerarna dversatter hallbarhetsarbetet och om och hur
beskrivningarna av en eventuell problematik varierar. Det undersoktes &ven for samband och
monster kopplat till alder, kon, anstallningslangd, utbildningsbakgrund, arbetsuppgifter,
avdelning, museum och ort. Utifran kodingen gick det inte att identifiera monster i
oversattning och forstaelse av hallbarhetsarbetet efter dessa beskrivningar. De kategorier som
utformades grundar sig darfor i de olika berattelser om forandringsarbetet som identifierades
genom kategoriseringen (Deline, 2019: 48). Dessa kategorier utgjordes av personalens olika
forstaelser for forandringsarbetet och var: »Troghet ar en naturlig del av
forandringsprocessen”, ”Engagerad personal skildrar kunskapsbrister”, ”Nar hallbarhet
nedprioriteras” och “Ett botteninitiativ”. Kodningen resulterade saledes i en empirisk analys

som vidare anvéandes for att utveckla den teoretiska analysen.

I den teoretiska analysen anvéndes Czarniawska och Joerges (1996) dversattningsmodell i
fem olika faser for att folja hallbarhetsidéernas resa och dversattning pa
Vérldskulturmuseerna. For att soka svar pa uppsatsen andra fraga, *varfor’ forandringsidéer
inte far faste, integrerades en kritisk ansats i denna 6versattningsmodell. Genom att utga fran

Czarniawska och Joerges (1996) 6versattningsmodell och Lindberg och Erlingdottirs (2005)
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utveckling av modellen har olika fragor kunnat stallas till materialet. Varje 6versattningsfas
operationaliserades saledes genom ett antal fragestallningar riktades mot det insamlade
materialet, detta inkluderade dokumentstudien, de semi-strukturerade intervjuerna och
observationen. Fragorna utformades efter Czarniawska och Joerges (1996) och Lindberg och
Erlingdottirs (2005) beskrivningar av de olika Oversattningsfaserna samt en integrering av ett
kritiskt forhallningssatt. Det kritiska forhallningssattet amnade att tillfora en forstaelse for
”det som finns bakom” Gversittningarna, berattelser som kanske inte ar explicita. Vilket

bidrar till en grundligare analys.

Vidare har modellen anvants for att skapa en fordjupad forstaelse av det studierade materialet
och dess innehall. Erlingsdottir (1999) menar att éversattning sker kontinuerligt genom
samtliga faser vilket gor att idéer kan fa nytt utseende och kan variera dver tid och rum
(Erlingsdottir, 1999: 32). Analysen presenteras i de stegen och den ordning som redogjorts for
i teorin. Precis som Erlingdottir (1999) skriver sker dock dversattning kontinuerlig vilket
innebdr att idéer hela tiden skiftar mellan olika faser och dversattningar sker jamsides. Den
modell som presenteras ar saledes en forenklad bild av idéns resa, en fullstandig bild av

dversattningsprocessen troligtvis ar svart att na.

I modellen nedan presenteras forst Czarniawska och Joerges (1996) och Lindberg och
Erlingdottirs (2005) teoretiska utgangspunkter foljt av min operationalisering i form av olika

fragor.
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Losryckning: idén, eller delar av den, plockas upp och forflyttas till en ny lokalitet
eller skeende.

Operationalisering:
- Var kom idén ifran?
- Vem/vilka hiamtade idén?
- Varfor himtades idén?
- I vems/vilkas intresse hamtades idén?
- Finns det politiska intressen?

Paketering: idén oversitts och forpackas i den nya kontexten.

Operationalisering:
- Hur introducerades idén?
- Vilka aktorer bidrog till paketeringen av idén?
- Vilka perspektiv ér i fokus och vilka ér inte det?
- Kan paketeringen av idén forstas i relation till andra foreteelser
eller etablerade normer?
- Foriindras paketeringen over tid?

Mottagning: idén gors bekant i den nya kontexten och méter organisationens vardag
men redan etablerade handlingsmonster, normer och intressen.
Operationalisering:
- Hur mottar de organisatoriska aktorerna idén?
- Hur oversiitts den?
- Vilka tolkningsmojligheter ges?
- Ar processen styrd?
- Vad hiinder nir idén moter etablerade handlingsmonster?
- Gir det att identifiera motstind?

Handling: idén moter den lokala verksamheten och ska omsiittas till handlingar.

- Hur ir arbetet organiserat?
- Har idén omsatts i handlingar?
- Hur forstéds idén i relation till etablerade handlingar?
- Vems perspektiv ir i fokus och vems ir inte det?
- Identifieras nigot motstand?

Institutionalisering: far idén féste och blir en naturlig del av verksamheten. Idén
omsiitts i regelbundna handlingar

Operationalisering:
-Upprepas idén i form av dterkommande handlingar?
Om sa ar fallet, gar det att tala om att idén dr institutionaliserad?

Figur 2: Operationalisering av éversattningsmodell med en kritisk ansats.
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Etiska Overvaganden

Studien utgar fran Vetenskapsradets (2002) etiska krav: informations-, samtyckes-,
konfidentialitets- och nyttjandekravet. Samtliga krav ligger till grund for att varna om
respondenternas integritet (Vetenskapsradets, 2002:5f). Informationskravet uppfylldes genom
att informera respondenterna om att jag skrev pa uppdrag av Varldskulturmuseerna och i
vilket syfte foretradare pa Varldskulturmuseerna hade initierat samarbetet. Aven uppsatsens
syfte informerades om. Om respondenterna bad om det kunde de dven ta del av
intervjubatteriet innan intervjutillfallet &gde rum. Samtyckeskravet uppfylldes genom att
deltagandet i studien var frivilligt samt att respondenten fick ge sitt godkannande innan
ljudupptagningar gjordes. For att uppfylla kravet om konfidentialitet anonymiserades samtliga
respondenter, som tidigare beskrivits valdes alternativet att anvénda de anstalldas
anstallningstitel bort for att sakerstélla dess anonymitet. Da den information som
respondenterna delger kan vara av kénslig karaktér och eventuell kritik kan framforas var det
av storsta vikt att det inspelade materialet ej tillgangliggdras for nagon utomstaende och att
alla intervjupersoner forblir anonyma vid publicering av uppsatsen. Slutligen anvéndes
informationen fran respondenterna inte i nagra andra syften an i forskningsmassiga vilket

uppfyller nyttjandekravet.

Sammanfattande reflektion dver valen av forskningsmetoder

For att fa en tydlig bild av forandringsprocessen har tre olika materialinsamlingsmetoder
anvants. Dessa tre har kompletterat varandra och bidragit till att stdrka argumentationen. Inte
minst har dokumentstudien fungerat som ett komplement till de andra tva metoderna.
Dokumenten ger en bild av idéns resa och forandringsforloppets utveckling. Dokumenten kan
ses som en materialisering av idén medan observationerna gor det méjligt att forsta hur idé
har tagit sig i uttryck i den lokala anvandningen. Intervjuerna ar dven dem ett sétt att forsta
hur idén tar sig i uttryck och materialiseras genom de anstélldas beréttelser. I relation till den
Oversattningsmodell som anvénds for att analysera materialet &r dessa tre insamlingsmetoder

kompletterande delar i hallbarhetsidéernas resa.
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Fallet Varldskulturmuseerna och idéerna om hallbarhet

| detta kapitel presenteras studiens insamlade material som ligger till grund fér kommande
teoretiska analys. For att ge en bakgrund till det insamlade materialet presenteras
inledningsvis en beskrivning av Vérldskulturmuseernas organisatoriska struktur och uppdrag.
Darefter beskrivs innehallet i de dokument som analyserats, foljt av en observation med ett
utifranperspektiv i berattande form. Avslutningsvis redovisas intervjuerna i form av en

empirisk analys.

Fallet Varldskulturmuseerna

Statens museer for varldskultur, aven kallat VVarldskulturmuseerna, &r en statlig myndighet
som grundades 1999 genom en sammanslagning av fyra fristdende museer:
Varldskulturmuseet i Géteborg, Etnografiska museet, Ostasiatiska museet samt
Medelhavsmuseet i Stockholm (Statskontoret, 2015:17ff). Sedan 2017 regleras Sveriges
offentliga museer av Museilagen. Lagen fortydligar museernas funktion i samhéllet genom
dess varnande om den fria kunskapen, asiktshildningen och kulturyttringar. Deras roll som
samlingsverksamhet och deras publika verksamhet som ska vara 6ppen och tillganglig for
alla, oavsett behov (SFS: 2017:563). Myndighetens finansiering bestar av statliga anslag,
avgiftsintékter eller andra erséttningar, bidrag och eventuell sponsring. Avgiftsintakterna kan
bland annat komma ifran museibutikerna, visningar och hyres- och konferensverksamhet
(Statens museer for varldskultur, 2020a: Statskontoret, 2015:59ff).

Varldskulturmuseerna ar en enradighetsmyndighet, vilket innebar myndighetens leds av en
myndighetschef. Myndighetschefen utses av regeringen och som ar ensamt ansvarig for
myndighetens arbete (Svensson, 2015:1). Nuvarande 6verintendent utsags av tidigare
kulturminister och miljopartisten Alice Bah Kuhnke (Regeringskansliet, 2015).
Overintendenten leder myndighetens arbete och tillsitter myndighetens ledningsgrupp.
Ledningsgruppen ansvarar i sin tur for att driva igenom de beslut som fattas av
Overintendenten (Svensson, 2015:1). Museernas avdelningar och enheter &r tvarande vilket
innebér att medarbetarnas arbete sker pa bada orter och 6ver samtliga museer. Medarbetarnas
har dock en avdelnings- eller enhetstillhorighet samt placeringsbas pa endera orten. Den

tvarande organiseringen infordes efter att Statskontorets myndighetsanalys 2015 fastslog att
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organiseringen mellan de tva orterna var osammanhangande. Detta ansags vara ett hinder for

utformandet av en 6vergripande myndighet (Statens museer for varldskultur, 2016:4ff).

Vérldskulturmuseernas huvudsakliga arbete utgors av tre avdelningarna och tva stodenheter
(Statens museer for varldskultur, 2020a: 48). Avdelningen ”Samling” forvaltar och utvecklar
museernas samlingar genom att exempelvis utfora konserveringsinsatser, sparbarhetsarbete,
repatrieringsarenden (Statens museer for varldskultur, 2020a:33). Avdelning ”Innehall och
larande” arbetar med det publika utbudet och vilket bland annat innefattar att ta fram
aktiviteter runt utstaliningarna sa som forelasningar, skolprogram och utbildningsinsatser
(Varldskulturmuseerna, 2020b). | och med att museilagen tradde i kraft skarptes kravet pa
museernas kunskapsspridning (SFS: 2017:563). Lund (2016) menar att det har skett en
forandring av Varldskulturmuseernas uppdrag. Han beskriver att museerna som tidigare
kulturarvsinstitution har blivit en bildningsinstitution (Lund, 2016:12). En
kulturarvsinstitutions framsta uppgift ar att bevara, forvalta, och visa upp sina samlingar for
omvaérlden. Uppgiften ar inte att uppmuntra till kritiskt tdnkande hos bestkaren utan snarare
att forsta det forgangna (Lund: 2016:230ff). Lund (2016) menar att Varldskulturmuseerna kan
betraktas som en bildningsinstitution da de vill uppmuntra till kritiskt tdnkande och engagera
publiken, inte enbart demonstrera institutionaliserade kulturarv (Lund, 2016:235).
Varldskulturmuseernas avdelning ”Publika moten” driver dess publika verksamhet som
utgdrs av museernas butiker, receptioner, seminarie- och konferensverksamhet och
evenemangsarbete. Avdelningen ansvarar aven for de publika visningar och program som
anordnas pa museerna (Varldskulturmuseerna, 2020b). Verksamheten utgors dven av de tva
enheterna ”Ledningskansliet” och ”Kommunikation och marknad”. ”’Ledningskansliet”
ansvarar for sékerhet, fastighet, administration, ekonomi samt IT. Enheten ”Kommunikation
och marknad” arbetar med myndighetens kommunikation, saval intern som extern
(Vérldskulturmuseerna, 2020b).

De uppdrag som beskrivits ovan ar olikartade. Sammanfattningsvis ska museerna samla,
bevara och forvalta och agera bildningsinstitution. De maste fullfolja sitt publika uppdrag som
offentlig verksamhet och darmed atnjuta statlig finansiering samtidigt som de maste ta hansyn
till marknadsmaéssiga krav som del av besoks- och turismnaringen (Simonsson, 2014: 5). Pa
sa satt dras de mellan det demokratiska och affarsmassiga uppdraget (Reussner, 2003: 96).

Genomforandet av en organisationsforandring maste ta hansyn och anpassas till
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verksamhetens skilda uppdrag och avdelningar. Likt manga andra museer bestar
Vérldskulturmuseernas arbetslag av personal med skiftande bakgrund som exempelvis
marknadsforare, forskare, antikvarier, bibliotekarier, fotografer etc. (Janes & Sandell, 2007:5:
Statens museer for varldskultur, 2021). Museernas anstélldas vitt skilda bakgrunder kan &ven

bidra till olika tolkningsramar och forstaelser for en forandring.

Berattelser fran interna dokument

For att skapa en bild av hallbarhetsidéernas resa och hur idéerna har materialiserats i
verksamheten genomfdrdes en dokumentanalys av interna dokument. Resultatet presenteras
nedan.

Vérldskulturmuseerna jobbar sedan nagra ar tillbaka med att 6verga fran ett miljoarbete till ett
ytterligare 6vergripande hallbarhetsarbete. Genom att ta ett helhetsgrepp om arbetet ar
forhoppningen att det skall inforlivas och genomsyra hela organisationen. Vidare ar det
museernas samordningsfunktion som leder det kontinuerliga miljo- och hallbarhetsarbetet.
Samordningsfunktionen utgdrs av en ansvarig for fastighet-, sakerhet- och miljofragor, en
ansvarig for fastighet och sékerhet med placeringsort Stockholm och en handlaggare med
ansvar for hallbarhetssamordningen. For att befasta miljo- och hallbarhetsarbetet ute i
verksamheten har samordningsfunktionen ett ndra samarbete med myndighetens
hallbarhetsgrupp. Denna grupp utgdrs av foretradare fran bade Stockholm och Géteborg och
verksamhetens avdelningar. Hallbarhetsgruppens ansvarar for att sprida information om
héllbarhetsarbetet ut i verksamheten samt att vara samordningensfunktionens 6gon och éron
ute i organisationen. Representanterna ska fa tid avsatt for detta arbete av 6verordnad chef.
Hallbarhetsgruppens medlemmar roterar. Som tidigare redogjorts for ar dverintendenten
ytterst ansvarig for myndighetens arbete och sé& dven det 6vergripande ansvaret for miljo- och

hallbarhetsarbetet (Statens museer for varldskultur, 2020b).
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Figur 3: Kalla: Modell fran Statens museer for varldskultur (2020b).

Museernas hallbarhetsarbete utgar ifran deras hallbarhetspolicy. | denna gar det att lasa att
myndigheten ska vara en tongivande aktor genom arbetet med Agenda 2030 och de tre
hallbarhetsdimensionerna: social, ekonomisk och miljomassig hallbarhet. Verksamheten ska
arbeta med utveckling av omradet och prestera dver de lagkrav som stalls. Vidare framgar det
hur de tre hallbarhetsdimensionerna ska arbetas med. Myndigheten ska forhalla sig till den
miljomassiga dimensionen genom att medverka till infriandet av de svenska miljémalen.
Inom den sociala dimensionen lyfts medarbetarnas relation till arbetsplatsen fram,
myndigheten skall vara en tilltalande arbetsgivare. Inom denna dimension belyses det sociala
ansvaret och bidragandet till demokratiframjande insatser. Vidare ska ekonomiska resurser
anvandas med ett langsiktigt perspektiv. Omraden dar verksamheten har mest miljopaverkan

lyfts &ven fram (Statens museer for vérldskultur, 2018a).

Centralt for myndighetens arbete &r dven Varldskulturmuseernas gemensamma vision som
formulerades 2018 (Statens museer for varldskultur, 2018b). | arsredovisningen for ar 2019
gar det att utlasa att visionen togs fram tillsammans med museets anstéllda (Statens museer
for varldskultur, 2020a). Huvudparollen i visionen &r: "Att gora varlden storre, méanskligare
och mer inkluderande" (Statens museer for varldskultur, 2018b:4). En del av visionen
framhalls vara att involvera och engagera alla manniskor i aktuella samhéllsfragor. Pa sa sétt
vill man bjuda in till reflektion och géra samhallsfragor mer tillgangliga och begripliga. |
denna del framgar: "Vi starker manniskor i att aktivt vara med och forma en globalt hallbar
framtid." (Statens museer for varldskultur, 2018b:11). Detta ar den enda gang hallbarhet, i
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nagon form, ndmns i den vision som i inledningen beskrivs vagleda myndighetens kommande

arbete (Statens museer for varldskultur, 2018b).

I myndighetens arsredovisning for 2019 framgar det att det pagar flera projekt med koppling
till hallbar utveckling. | redovisningen gar det att lasa att de i sin verksamhet amnar lyfta fram
fragor som belyser samhéllsutvecklingen. Under aret har de bland annat gjort detta genom
utstallningen Human Nature, en utstallning pa temat klimatférandringar och hur
masskonsumtion kan relateras till detta amne. Vidare framgar det att den mediala
exponeringen i redaktionella medier 6kade under 2019 jamfort med féregaende ar.
Utstéllningen Human Nature har bidragit till den 6kade exponeringen. Vidare framgar det
aven att denna specifika utstalining med satsningar pa hallbarhet har bidragit till att locka nya
aktorer till myndigheten. Foretag som har velat dka sitt hallbarhetsengagemang har anordnat
sina konferenser i museernas lokaler. Digitalt skolmaterial har &ven producerats.
Skolmaterialet utgors av tva digitala hemsidor, varav Human Nature &r temat pa en av dem.
Sjalva utstallningen togs fram i samarbete med forskare fran utomstaende institutioner och en
mindre pop up-variant av utstallningen togs fram tillsammans med Naturskyddsféreningen
och Institutionen for globala studier vid Goteborgs universitet. Det anordnades kladbytardagar
tillsammans med Naturskyddsforeningen och en modevisning. Den senare i samverkan med
flera stora aktorer. | samband till utstallningsinitiativet anordnades dven panelsamtal.
Utstallningen anvandes aven i olika former av pedagogiska initiativ (Statens museer for
vérldskultur, 2020a).

Det beskrivs hur utstallningen Korsvagar 1 berorde hallbarhet genom att belysa hur vatten
genom historien forenat och avgransat méanniskan. Det lyfts hur en lararfortbildning med
fokus pa de globala malen har utnamnts av UNDP till en av de framsta
samverkanssatsningarna pa omradet. Denna satsning lanserades 2016. Vidare framgar det att
Virldskulturmuseet har samarbeten med olika universitetsfakultet. Ar 2014 startade ett
samarbete med amneslararutbildningen vid Goteborgs universitet dar myndigheten deltar pa

en delkurs i hallbar utveckling (Statens museer for varldskultur, 2020a).

| arsredovisningen framgar det att VVarldskulturmuseerna ar skyldiga att upprétta ett

miljoledningssystem dar verksamhetens direkta och indirekta paverkan pa miljomassig
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hallbarhet ses 6ver. Miljoledningssystemet anvands for att integrera den miljoméssiga
aspekten av hallbarhetsarbetet i statliga myndigheter. Vidare gar det att utlasa att
myndigheten genom sitt regleringsbrev forordnats ett ansvar att aterrapportera kring hur
verksamheten medverkar till maluppfyllinaden av Agenda 2030. Det pagar ett arbete med att
inforliva agendan i miljoledningssystemet. Verksamheten har tagit fram sa kallade
miljoaspekter. Dessa ligger till grund for de dvergripande hallbarhetsmalen som formulerats
for att minska verksamhetens miljopaverkan. Det framgar att hallbarhetsgruppen har varit
central for formuleringen av malen och att ledningsgruppen sedan faststallde besluten (Statens

museer for varldskultur, 2020a).

Hallbarhetsidéerna i praktiken

For att skapa en bild av hur hallbarhetsidéerna tar sig i uttryck i den lokala praktiken
genomfordes en motesobservation. Det observerade motet dgde rum digitalt med
myndighetens hallbarhetsgrupp. Detta var en av de 2-3 traffar som hallbarhetsgruppen har per
ar. Pa denna traff narvarade 5 av 9 kallade hallbarhetsrepresentanter pa motet, utéver detta var
en hallbarhetsrepresentant franvarande pa grund av foraldraledighet, en av medarbetarna
avvek dven tidigare och en av de medverkande deltog men var mindre aktiv pa grund av
sjukdom. Motet leds av en handlaggare med samordningsuppdrag for hallbarhetsarbetet.
Denne inleder med att konstatera att hallbarhetsarbetet har vaxt snabbt under kort tid och att
interaktionen fran representanterna har 6kat. Dagordningen gas igenom och koordinatorn
héller i en kort presentation om statusen pa myndighetens pagaende hallbarhetsarbete. Detta
innefattar bland annat statusen pa hallbarhetsmalen och det pagaende arbetet med att utveckla
dem, kommande kemikaliebesiktningar i Stockholm och invéntan pa en offert pa utbildning i
héllbar upphandling. Det senare papekas dock vara svart att fa igenom pa grund av dess hoga

kostnad.

Genom ett tidigare méte med myndighetens ledningsgrupp hade det framkommit att ledning
vill att det blir tydligare hur de arbetar med Agenda 2030 samt att det ska finnas en dversikt
over arbetet pa hemsidan for besokare. Infor métet hade representanterna, tillsammans med
kollegor pa avdelningen, funderat 6ver aktiviteter och processer som kopplar mot ett eller
flera av de globala hallbarhetsmalen. Ett paborjat Excel-dokument 6ver myndighetens

fortgaende arbetet med koppling till Agenda 2030 vecklas upp pa skarmen for samtliga att se.
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Det framhalls att nastan allt arbete som pagar pa museerna ar gransoverskridande mellan
avdelningar, sammanstallningen ar enbart till for att fa en dverblick dver arbetet, darav delas
det in avdelningsvis. Det podngteras aven att ambitionen inte &r att gora skillnad pa
miljomassig och social hallbarhet, utan att signalera att bada dimensionerna ar lika viktiga.
Som myndighet ar de dock skyldiga att rapportera det miljémassiga arbetet till
Naturvardsverket och da ar det fokus pa den miljoméassiga aspekten. Avdelningen ”Innehall
och larande” samt ’Publika méten” redovisar och gor tillagg till sina respektive
verksamhetsomraden. Nar det ar samlingsforvaltningens tur lyfter representanten fram att det
ar svarare att integrera agendan i deras verksamhet da agendan anses ha ett kortsiktigt
perspektiv, inte ett langsiktigt. Det lyfts fram att deras arbete snarare ar del av myndigheternas
uppdrag men att det kanske landar nar de kommit langre i arbetet. Det tilldggs dock att de
arbetar giftfritt vilket kan kopplas till malet om biologisk mangfald. Handlaggaren forsoker
lyfta upp omraden inom samlingsverksamheten som kan kopplas till agendans mal sa som ett
hotat kulturarv och tillgangliggérande av samlingar till forskning och allméanhet.
Handlaggaren far till viss del medhall. Fortséttningsvis berdrs arbetet som bedrivs av enheten
»Kommunikation och marknad”. Funktionen har ingen representant pa plats men de beskrivs
inte sjalva bedriva hallbarhetsarbete, med undantag for att de har genomfort en 6versyn av
sina upphandlingar for att inte bidra till Gverproduktion. Istéllet beskrivs de vara en del av det
arbete som bedrivs pa andra avdelningar. Slutligen berors ledningskansliets arbete och mal

bekraftas och identifieras.

Under motespunkten omvarldsbevakning ger representanter fran samtliga avdelningar tips pa
omvarldshandelser eller handelser inom respektive avdelning med kopplingar till hallbarhet.
Det nya materialmagasinet berors, en extern aktér som har materiallager for mindre aktorer.
Det beskrivs som ett sétt for myndigheten att ha en cirkul&r materialhantering. Samarbetet &r i
startgroparna och en del fragetecken finns an, bland annat hur urval av material skall goras.
Flertalet genomfdrda eller kommande konferenser pa tema hallbarhet lyfts upp. En deltagare
namner en diskussion om schemalagt aterbruk som uppkom pa en konferens for svenska
museer, ingen av deltagarna upplevde att de som medarbetare pa svenska museer gavs tid att
atervanda material. Vidare berdrs en internationell konferens dar fragan om hallbarhet var en
museifraga. Handlaggaren lyfter aterigen upp den sociala aspekten av hallbarhet.

Handlaggaren menar att det inte handlar om att ta pa sig ett amnesomrade som inte tillhor
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verksamheten utan att fortydliga vad museerna gor, att det &r kdrnan i deras samlingar och att
tillgangliggora dem for allménheten. Det handlar om att tydliggdra for omvérlden att det

arbete som bedrivs pa museer handlar om hallbarhet.

Motet har dven en punkt om museernas hallbarhetspolicy. Handlaggaren framhaller att
dokumentet togs fram for fem ar sedan, nar hallbarhetsarbetet var i sin startgrop, och att det &r
dags att se 6ver den. For att utforma det nuvarande dokumentet togs det hjélp av en extern
person som jobbade med miljéledningssystem och implementeringen av dessa. Det framgar
att denna externa person inte hade samma helhetstank som museerna vill fa till, hennes fokus
lag pa miljoaspekten och museerna ville baka in det sociala men delvis &ven det ekonomiska
tanket i ett och samma paket. Policyn &r en mix av den externa personens
miljéledningsbakgrund och museernas mindre tillagg om 6vrig hallbarhet. Policyn skall nu
revideras, det som kanns aktuellt ska behallas och det som ar irrelevant strykas. Pa motet
inleds en allman diskussion om policyns innehall, de ansvariga uppmanar aven
representanterna att ta med sig policyn till sina avdelningar och fundera Gver innehallet.
Dokumentets detaljniva diskuteras, det framhalls att policys ska vara 6vergripande
beskrivningar som medarbetare kan ga till for att forsta hur de ska jobba, inom vilka omraden
och hur de kan tanka inom sitt jobb. Samtidigt ska det tydligt signalera till alilménheten hur
myndigheten jobbar med milj6- och héllbarhetsfragor. Utover detta kretsar diskussionen
mycket kring att framhava myndighetens positiva och negativa miljopaverkan. Ett forslag ar
en ny formulering om hallbarhetskrav pa inkdp och entreprendrer. Som svar pa detta
podngterar en annan deltagare att policydokumentet da kan hanvisas till nar upphandlingar
gors. Samma deltagare efterfragar dven tydligare riktlinjer for hur de ska arbeta med
upphandlingar ur hallbarhetssynpunkt. Det lyfts dven upp att det har informerats om att
policyrevision pagar via intranatet. Under motets sista punkt diskuteras teknik och miljo,

avtrycket av digitala moten och intresset av att diskutera detta vidare, dven utanfor gruppen.

Berattelser fran Varldskulturmuseernas personal

| detta delkapitel presenteras den empiriska analysen av intervjumaterialet. Analysen

resulterade i fyra kategoriseringar av personalens berattelser.
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"Troghet ar en naturlig del av forandringsprocessen”

Anstallda och implementerare i denna grupp beskriver anstéllningen pa Varldskulturmuseerna
| positiva ordalag, arbetet ar givande. Vissa beskriver att uppdragen ligger i linje med deras
intresse. Det finns &ven dem som beskriver anstallningen som ett privilegium. De anstéllda i
denna grupp beskriver att det finns ett aktivt hallbarhetsarbete i organisationen. Fragan har
berorts i utstallningar. Fragor som tas upp i utstallningar beskrivs bli levande pa museerna.
Idéer av olika slag introduceras och materialiseras vid val av utstéllningar.
Hallbarhetsgruppen beskrivs som aktiva och arbetar systematiskt. Av bade personal och
implementerare beskrivs hallbarhetsarbetet som nagot som kommer ta tid, forandringar tar tid.
Det kommer véxa och ge gott resultat efter nagra ar. Implementerare beskriver hur mycket bra

arbete som pagar i organisationen och att myndigheten ar branschledande.

Varken personal eller implementerare anser att det finns nagra direkta hinder for
implementeringen av arbetet. Rent generellt finns en stor vilja bland medarbetarna att arbeta
med fragorna. En av de anstéllda framhaller dven att detta forandringsarbete, i jamforelse med
manga andra forandringar, ar ganska tacksamt att implementera. Bade personal och
implementerare beskriver att utmaningen ligger i att férandringen méter en vardag med

invanda rutiner.

”Sadant har moter ju vardagsproblemen. Nu star alla glasskivorna dar borta och nu
rinner tiden ivag har. Sa att det ar klart att det krockar ibland men generellt upplever jag

att det dr enklare att implementera jamfort med mycket annat.” (anstalld)

Personalen beskriver dven resurser som nagot av en utmaning, framst behdver tid avséattas for
att rutiner ska andras. Tid beskrivs som en bristvara pa museet och nagot som préaglar museer

i stort;

“Jag tror att mycket saklart handlar om resurser. Att upphandla eller inhandla. Att inte
slanga och att aterbruka. Det tar mer tid, kostar mer pengar. Det kan vara en bromskloss i
det har. Alla museer har ju ont om pengar, man vill géra sa mycket som méjligt av sin

budget, da kan det bli svart.” (anstdlld)

Aven implementerare beskriver att resurser ar ett problem. | férsta hand spelar tiden roll for
att medarbetare inte ska ta genvégar vid tidsbrist. Det kan vara jobbigt att etablera nya rutiner
och kassera gamla. Det framhalls dock att det finns planer pa hur de ska komma tillratta med
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detta. Aven ekonomin beskrivs som ett hinder. Ekonomin &r anstrangd vilket resulterar i att
hallbarhetsarbetet laggs pa redan anstrangda avdelningsbudgetar. Det beskrivs som en
utmaning av fa personalen att se bade den ekonomiska och miljomassiga vinsten. Dock &r
implementerare hoppfulla om att detta kommer andras i framtiden da hallbarhet skall fa en

egen post.

"Vi har ett jittebra arbete, vi gor jittemycket saker som inte dokumenteras sd det har tagit
oss lite tid att kartlagga exakt vad det &ar vi gor. Da plétsligt blir medarbetarna medvetna
om hur manga saker som gors. Hur val vi star mot 6vriga och att vi till och med ligger i

framkant.” (implementerare)

Implementerare tillagger att museerna eventuellt kommer fa en annan roll pa nationell niva
vilket innebér att dem behdver halla rent bakom egen dorr. Arbetet beskrivs aterigen som

valfungerande men att tempot &r den stora utmaningen.

Vi kommer kanske fa en liten annan roll pa nationell niva nar det galler museerna i
Sverige. Det galler liksom att halla rent bakom egen dérr. Men i grunden tycker jag att vi
ar pa ratt vag. Jag kan inte siga att det ar nagot jattekonkret som saknas utan delarna ar

pd plats. Det dr mer tempot.” (implementerare)

Inom denna kategori varierar beskrivningen av hallbarhetsbegreppet, fran enbart miljoméssig
till en bred definition av hallbar utveckling och de globala malen. | denna grupp finns
anstallda som har varit eller &r representanter i hallbarhetsgruppen och anstéllda som
beskriver en tydlig koppling till hallbarhetsarbetet i sina arbetsuppgifter. Daremot finns det
aven anstallda i denna kategori som inte beskriver hur hallbarhetsarbetet har varit en tydlig
del av deras arbetsuppgifter. Samtliga avdelningar samt ”Ledningskansliet” &r representerade

inom denna kategori.

Engagerad personal skildrar kunskapsbrister

De anstéallda i denna grupp beskriver att arbetet pa museerna ligger i linje med deras intresse
eller att arbetet &r berikande och viktigt. De anstéllda har kommit i kontakt med
hallbarhetsfragor genom sitt arbete. De har dven en bred definition av hallbarhet. Flertalet
beskriver ett personligt engagemang for fragorna och uppger sig se att 6vriga kollegor i
organisationen ar engagerade i fragan. Det finns kdnnedom om en etablerad hallbarhetsgrupp

och initiativet ar uppskattat. Daremot ar kdannedomen om gruppens faktiska arbete lag. Det
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beskrivs hur myndigheten har gjort ett aktivt val i att kommunicera ut miljomassig hallbarhet,
genom utstallning pa temat hallbar kommunikation, genom solceller eller bikupor pa
Etnografiska i Stockholm. Flertalet beskriver detta som en slags prioritering men att de
antingen sjalva inte ar involverade i det miljomassiga hallbarhetsarbetet eller att det rent
praktiska Overgripande arbetet saknas. Det finns d&ven dem som beskriver hur de sjalva arbetar
med hallbarhetsfragor och att det arbetas med det i verksamheten. Samtliga har dock svart att

beskriva och aterge hur organisationen arbetar rent systematiskt med hallbarhet.

Det beskrivs att hallbarhetsarbetet har kommunicerats ut via det gemensamma intranatet.
Vissa har tagit del av denna information for att det har ingatt i arbetsuppgifterna. Andra
uppger att de i samband med intervjun tog del av informationen pa intranatet for forsta
gangen for att fa en 6verblick 6ver organisationens hallbarhetsarbete. Pa intranatet upplevs det
finnas mycket tillganglig information och ett genomarbetat ramverk. Det ar dock
svarnavigerat till foljd av en stor textmassa. Av flertalet anstéllda beskrivs det finnas en
ambition och ett ramverk. Daremot &r ramverk i sig ar dvergripande och resulterar inte i nagot
konkret arbete ute i verksamheten, i de anstalldas vardag eller pa deras respektive avdelning.
Personal i denna kategori beskriver hur de jobbar med de sma fragorna i sin vardag men att

det finns en kunskapsbrist om hur arbetet ska drivas pa basta satt.

”Flera av vara utstallningar bygger pa dessa grunder. Vi jobbar for att inte forstora
jorden mer an vi redan har gjort. Jag tror att medvetenheten éverlag ar ganska stor och
sen genomsyrar det inte riktigt det vardagliga. FOr dar star man anda sitt
kopieringspapper. | stort och smatt sa tror jag att det flesta, eller jag da iallafall, inte ser
den har tydligheten. Vad ar det vi gor och vad ar det vi borde gora och vad gor det for
skillnad.” (anstalld)

Som tidigare beskrivits finns det dven personal som aterger att de personligen arbetar med
hallbarhet och att de arbetar med hallbarhetsfragor inom organisationen. Daremot beskrivs

kannedomen om det formella hallbarhetsarbetet vara lag:

“Jag visste nog inte att det fanns en hallbarhetsgrupp forrdn innan i héstas kanske. Sa
kénde inte till det pagaende hallbarhetsarbetet pa det séattet. Men om man inte tanker pa
det institutionaliserade eller att man tanker pa hallbarhetgruppen sa ser ju jag att vi

jobbar med hallbarhet. Da har jag tolkat det pa ett annat sétt an att det finns en grupp som
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ska jobba med det pa det och det sattet. Jag jobbar ju med hallbarhet det jobbar jag med,
jag jobbar med hallbarhetsfragor, jag har inte sett pa det sattet riktigt. Kanske att jag inte
kénde till att vi hade ett mer formaliserat arbete men att vi jobbar med hallbarhetsfragor,

det vet jag att vi gor.” (anstalld)

Samtidigt upplevs ledning och chefer som drivande i fragan och myndighetens 6verintendent
anses vara forandringsorienterad och ha ett genuint intresse for hallbarhetsfragor. Det beskrivs
att overindententen som initierade utstallningssatsningen Human Nature. Bade personal och

ledning upplevs engagerade.

“Jag tror att det finns en drlig och ambitios nivad satt fran ledningen. Jag uppfattar
ledningen som engagerad i denna typen av fragor och jag vet att det finns en massa
nerifran, alltsd manga i personalen som har ett utpraglat intresse for de har fragorna och
dgnar stor del av sin fritid ocksd. Sa att det finns ett genuint intresse, det tror jag absolut.”

(anstalld)

En del av anledningen till att de anstallda inte kanner till arbetet uppges vara att det pagar
mycket annat i organisationen som konkurrerar om medarbetarnas uppmarksamhet. Det pagar
manga projekt och det finns flera rad likt hallbarhetgruppen med representanter fran

avdelningarna.

“Varje avdelningar har hallbarhetsrepresentanter men vi har ocksa representanter i olika
forskningsrad, accessionsradet. Sen jobbar var och en i sina olika projekt och ar

jatteuppdragna med det och sa vidare. ” (anstalld)

Flera av respondenter namner hallbar arbetsmiljo som en del av hallbarhetsarbetet. Nagra av
respondenterna poangterar att detta ar en viktigt och ibland eftersatt hallbarhetsaspekt pa
museet. Det &r mycket som pagar samtidigt och att arbetsbelastningen kan vara hog. En av
respondenterna menar att de olika museerna har sitt satt att arbeta och att de olika
professionerna arbetar pa olika satt vilket kan gora det svart att inféra en gemensam
forandring. En annan menar att organiseringen med en stor del av personalstyrkan utan egna
skrivbord, som ror sig mellan olika hus, tros gora personalen rotls och saledes paverka
engagemanget i hallbarhetsfragan negativt da ansvarskéanslan minskar. Det tros dven forsvara

kommunikationen och dagliga avstamningar personalen emellan.
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”Jag skulle ocksa séga att det finns olika, varje museum har sina sétt att arbeta. Tekniska
producenter, tekniker och s, jobbar pa valdigt olika satt. Fran mitt perspektiv kan det
vara svarare att komma med nagot samma, nu ska vi tanka pa det har, vad har vi for
hdllbarhetstdnk hdr.” (anstélld)

Sammanfattningsvis finns det en kunskapsbrist om organisationens hallbarhetsarbete.
Kunskapsbristen beskrivs som en konsekvens av en hdg arbetsbelastning, knappa resurser och
personalens organisering. Personalen i denna kategori &r Stockholmsbaserad, spriden 6ver
avdelningen ”Publika méten” och ~Innehall och larande" samt enheten ”Kommunikation och

marknad”. Ingen implementerare ar del av denna kategori.

Nar hallbarhet nedprioriteras

| denna kategori aterfinns bade anstallda och implementerare. Samtliga refererar
aterkommande till bade miljomassiga och sociala aspekter och/eller beskriver hallbarhet i
termer av hallbar utveckling. De anstéllda valjer dock att poangtera olika dimensioner. De
beskriver hallbarhetsarbetet som olika narvarande i deras vardag pa myndigheten. Personalen
forklarar att de har arbetat med den sociala och miljémassiga aspekten genom utstéllningar,
program eller andra uppdrag. Det finns dven personal som inte ser sig ha nagot sarskilt
hallbarhetsuppdrag men daremot beskriver arbetet i termer av hallbar utveckling och déarav ser

sig arbeta med hallbarhet.

Den sociala héllbarhetsdimensionen &r ett genomgaende tema aven om personalen valjer att
lyfta fram olika aspekter av denna dimension. Nar personalen fritt far associera till begreppet
hallbarhet i relation till sin arbetsplats lyfts hallbar arbetsmiljé och medarbetarnas valmaende
som en viktig aspekt och ndgot som kan forbéattras. Personalomséttningen och da éven
chefsomséttningen upplevs vara stor. Vissa beskriver detta som en konsekvens av en nyligen
genomford omorganisering dar manniskor fick ga ner i tid, avsluta sina anstallningar eller
omplaceras. Andra beskriver det som en konsekvens av myndighetens organisering och

ledning.

Implementerare och nagra anstéllda beskriver att social hallbarhet genomsyrar mycket av det
som utg6r myndighetens uppdrag och kontinuerliga arbete. En anstalld ser oroande pa
myndighetens sociala uppdrag som anses vara synonymt med det demokratiska uppdraget.

Det framhalls att det sociala uppdraget har nedprioriterats da styrningen fatt ett tydligare
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intaktsfokus. Vidare hamnar den sociala hallbarhetsdimensionen ibland i skymundan for den

miljomassiga dimensionen.

“Hallbarhet &r mer &n det man tanker forst nu for tiden, kring det gréna
hallbarhetsarbetet. Jag brinner ju sa starkt for social hallbarhet for jag tanker att det
hanger sa starkt ihop med de andra dimensionerna. Ibland hamnar denna aspekt i

skymundan. ” (anstélld)

Det finns dven personal som beskriver den miljomassiga aspekten som nedprioriterad, bade
av direkta chefer och myndighetens ledning. Arbetet beskrivs som ett botteninitiativ.
Medarbetarna driver fragan. Pa grund av detta finns potential att géra mer. Ledning och
chefer beskrivs inte aktivt motarbeta personalen. Fragans natur kraver dock att ledningen
prioriterar fragan tydligare. Hallbarhetsgruppen behdver aven mer stod for att driva fragorna

framat.

“Nar vi till exempel pratar om inkop och digitalisering har vi for tillfallet inte tid att
fokusera pa det. Om man skulle vilja driva det pa allvar, da tror jag att man maste ha med

cheferna pa ett helt annat satt, for da kan du paverka medarbetarna, nasta steg. ” (anstalld)

Forklaringarna till varfor det inte prioriteras hogre av ledning och chefer varierar.
Museibranschen anses ha svara ekonomiska forutsattningar. Nagot som i sin tur sétter kappar
i hjulet for att kunna lagga extra tid pa att exempelvis ateranvanda bade idéer och material.
Det beskrivs dven att knappa resurser laggs pa hallbarhetsarbetet och att det pa sa satt far
konsekvenser for dess organisering. FOor hur mycket tid och resurser bade de
héllbarhetsansvariga och personalen kan lagga pa arbetet. Otydlighet fran ledningen ar
ytterligare en forklaring. Ledningen maste fortydliga var pa prioriteringslistan hallbarhet
ligger. Aven skarpare kritik riktas mot att ledningens uttalade prioritering av fragorna &r

innehallslosa.

“Jag har inte hort att det har kommit ndgot konkret fran ledningen, vare sig pd min enhet
eller i Gvrigt. Att sahar ska vi driva det eller vi ska ha sahar hallbara utstéllningar, utan
da har hallbarhetsgruppen fatt driva ganska mycket malsattningar och hantering och

uppfoljning sjdlva. Och att det har uppmuntrats men... mm.” (anstalld)
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Implementerare framhaller att det finns ett engagemang i personalen, bade fran chefer och
medarbetare. Dock har de inte fullt ut uppnatt malet om personalens delaktighet genom
hallbarhetsgruppen. Narvaron bland representanterna pa métena beskrivs som lag. Det finns
manga anledningar till att personalens delaktighet inte har uppnatts genom gruppen
Kommunikationen upplevs forsvaras av att de ar splittrade rent organisatoriskt, en direkt foljd
av personalen &r utspridd Gver att tva orter och olika museer. Det upplevs dven vara andra
fragor som konkurrerar om utrymmet och att hallbarhetsfragorna latt blir en bisak. Arbetet
behover prioriteras pa avdelningsniva och av personal men att sa inte alltid ar fallet da

karnverksamheten beddms som viktigare i stunden.

”Det ar inte det ar att fragorna inte ar viktiga men vi hinner inte. Det finns ingen
inplanerad tid. Det schemal&aggs inte. Det finns ingen inplanerad tid for hur vi ska hantera
materialet som kops in till en utstallning. Tiden finns bara till att kdpa in och sen finns det
en valdigt kort period for att ta ner. Jag tror inte att cheferna heller sdga att det ar en
oviktig fraga. Men att dem ofta kanske séga, att det har fallet far du prioritera ner att delta
i hallbarhetsmotet. Det hela tiden &r saker som kommer emellan som bedéms viktigare for

kdrnverksamheten. For att kunna utfora de ovriga uppdragen liksom.” (implementerare)

Likt foregaende kategori finns det dven har en frustration dver att arbetet inte far faste.
Medarbetare och implementerare ser flera forklaringar till detta och framhaller olika delar av
héllbarhetsarbetet. Framforallt anses arbetet vara nedprioriterat. | denna kategori &r samtliga

avdelningar representerade samt enheten ”’Ledningskansli”.

Ett botteninitiativ

Medarbetarna i denna grupp har olika beskrivningar av arbetet pa Varldskulturmuseerna,
vissa medarbetare beskriver att det som en trygg statlig anstélining och som en bra arbetsplats
dar de trivs. Andra beskriver att museerna har forlorat mycket av sin identitet de senaste aren
till f6ljd av forandringar i omvérlden och inom organisationen. Vidare beskriver medarbetarna
att hallbarhet inte alls har varit en del av deras vardag. Férutom de mindre initiativ som de
agnar sig at sjalva, som att skriva ut dubbelsidigt eller att ateranvanda papper. Det finns
kannedom om en hallbarhetsgrupp och att det pratas om hallbarhet i organisationen men man
ser inte sig sjalv vara del av detta arbete. Manga uppger att de vill bli mer involverade i
arbetet. Medarbetare menar att arbetet borde genomsyra alla anstélldas vardag.

Hallbarhetsgruppen ar ett bra initiativ men att deras arbete avgransas till gruppen och
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hallbarhetsrepresentanterna. I och med att museets arbetslag utgérs av manga olika

professioner upplevs avdelningsrepresentanterna inte ha insyn i allas arbete:

" Jag tycker att naturligt dr det ju allas ansvar, men det maste skapas forutsattningar for
initiativ. Att det inte bara pratas om det. Hela organisationen behdver involveras istallet

for att det avgransas till en grupp som inte har inblick i allas omraden.” (anstélld)

Det finns dven medarbetare som ser hallbarhetsarbetet som en del av ett storre strukturellt
problem. Hallbarhetsarbetet &r ett “’token” som ledningen anvander for att vinna snabba
poéng. Det finns ingen stdrre substans i arbetet och ingen vilja att driva igenom en verklig
forandring. Detta skapar i sin tur frustration da personalen ser att det finns potential att
utveckla arbetet. En stor del av problemet ligger i ett konstant sldseri med resurser, bade
ekonomiska, miljomassiga och kunskapsmassiga. En medarbetare kommenterar att
arbetssattet bakom den stora utstéllningssatsningen Human Nature, som handlade om hallbar
konsumtion, var ohallbara. Denna utstallning uppges spegla organisationens hallbarhetsarbete

och prioriteringen av resurser:

"Utstdillningen Human Nature, som handlar om hallbar konsumtion, som berér
hansynsfulla satt att forsta resurser och sadant. Jag fragade om materialet som anvéandes
for att skapa utstéillningen var hillbara? °A nej, de var riktigt ddliga, vi forsokte leta efter
nagra hallbara material men det sdg inte sd bra ut’. Och sedan firdgade jag, nér
utstallningen reste fran Goteborg till Stockholm, om det var dyrt att transportera
materialet? Men dd fick jag svaret, utstéllningen skapades inte for att vara flyttbar, sa vi
var tvungna att borja om fidn borjan i Stockholm’. En utstallning som predikar hallbarhet
ar inte hallbar néar det galler resursanvandning. Jag menar att den har typen av historia ar

konstant hdr.” (anstalld)

Det finns en frustration bland personal som ser att medvetet ohallbara val star i vagen for ett
viktigt arbete. Nasta citat vittnar om hur personalen bidrar till ett utstallningssvinn nar

overflodigt material kops in:

”Just vi slanger sa mycket. Senast skulle vi anvanda grus. Det svart att vet hur mycket som
gar at, eftersom man aldrig gjort sddana installationer forut. Det bestalldes ett ton grus
och det gick at kanske 300kg. Skillnaden pa att kopa 500kg och en 1kg grus var kanske

400kr. Da koper man mer for att inte sa ddir med for lite grus ndr det vil gdller.” (anstalld)
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Det finns d&ven medarbetare som talar om att organisationen har forandrats de senaste aren.
Den har utvecklats till en hierarkisk organisation med envagskommunikation. Museet frangar
aven sin karnverksamhet da det finns ett behov av att prestera och folja samhallstrémningar.

Nagot som i sin tur paverkar museets prioriteringar och tolkningar av uppdraget.

Medarbetarna i denna kategori ar en brokig skara. Sjalva ser de sig inte arbeta med hallbarhet
i ndgon storre utstrackning. Organisationens hallbarhetsarbete beskrivs av flertalet som ett
botteninitiativ som drivs av enskilda medarbetares personliga engagemang. Ledning och
chefer behdver bli mer engagerade. Medarbetare beskriver dven att ledningen har
bakomliggande motiv till att driva arbetet. Anstéllda i denna kategori beskriver framst
hallbarhetsarbetet i termer av miljomassig hallbarhet. Det ar langt ifran alla som verkar ha
kunskap om fler hallbarhetsdimensioner. | denna kategori aterfinns inga implementerare.

Medarbetarna i denna kategori arbetar pa samtliga avdelningar samt ~’Ledningskansliet”.
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Teoretisk analys

| detta kapitel presenteras den teoretiska analysen. Analysen utgar till stor del ifran
Oversattningensmodellens fem faser: 16sryckning, paketering, mottagning, handling och
institutionalisering. Analysmodellen har bearbetats for att integrera en kritisk reflektion i

hallbarhetsidéernas institutionaliseringsprocess.

LAsryckning av idén och fordringsprocessens bakomliggande motiv

Att driva ett hallbarhetsorienterat forandringsarbete kan framsta som ofrankomligt i relation
till myndighetens uppdrag och skyldigheter. Som tidigare namnts star det inskrivet i
regeringsformen att det allmanna ska ligga i framkant gallande hallbar utveckling (SFS
1974:152: 1 kap. 2 8). Som myndighet ar de dven skyldiga att upprétta ett
miljoledningssystem (SFS 2009:907). De har dven tidigare haft i uppdrag att arbeta med
Agenda 2030 (Statens museer for vérldskultur, 2020a). Idén om hallbarhet &r darmed hamtad
och inford av nagon utanfor organisationen. Hallbarhetsorienterade forandringsinitiativ kan
saledes legitimeras av myndighetens uppdrag och skyldigheter. Genom att kritiskt reflektera
over idéns l6sryckning framtrader dock en alternativ berattelse om myndighetens
hallbarhetsarbete.

Utstallningen Human Nature lyfts fram av bade implementerare och 6vrig personal som ett
startskott for myndighetens hallbarhetsarbete. Det beréttas att arbetet initierades av
overintendenten. Genom intervjuerna ar det synligt att arbetet med utstéliningen har bidragit
till en medvetenhet kring hallbarhetsfragor i personalstyrkan. | Varldskulturmuseernas
héllbarhetsredovisning fran 2019 gar det att uttyda att arbetet pa manga satt ar legitimerande i
omvaérldens 6gon. Utstéllningssatsningen genererade publicitet och bidrog till samarbeten
med aktorer med hogt fortroende i fragorna. Publicitet och samrére med legitima aktorer
bidrog i sin tur till myndighetens dkade legitimitet i fragorna. Det framgar bland annat att
Okad legitimitet bidrog till fler bokade konferenser i myndighetens lokaler, vilket i sin tur
genererade intakter. Som framhalls i intervjuerna ar ekonomiska resurser en bristvara.
Hallbarhetsarbetet ger darmed legitimitet at en verksamhet som &r beroende av externa
intressenter, bade av statliga anslag och av bidrag, intakter och sponsring fran diverse externa

aktorer (Statens museer for varldskultur, 2020a: Statskontoret, 2015:59ff). En av de ansvariga
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implementerarna uppger i intervjun att museerna kanske kommer att fa en annan roll pa
nationell niva i relation till andra museer i Sverige. Det ar darfor viktigt att halla rent bakom
egen dorr. Utan att fortydliga vad denna nya roll innebar stérker detta bilden av att det finns
ett intresse av att driva fragan for att framsta som framatstravande i omgivningens 6gon. Detta
resonemang utesluter givetvis inte att finns ett genuint intresse av fragorna. Snarare
synliggors det att det alltid finns konkurrerande intressen bakom en foérandring (Sveningsson
& Sorgarde, 2014: 169ff).

Fashionabla och trendande idéer guidar ofta vagen for selektionen av idéer (Czarniawska,
2005:136f). En organisations handlingsfrihet och tolkningsutrymme avgors av vilken sfar den
agerar inom eller vill férknippas med och forvantningarna inom denna sfar. Darav forhaller
sig organisationen vanligtvis till vad som anses accepterat och lampligt inom dess sfar, vilket
i sin tur far konsekvenser for vilka idéer som plockas upp (Erlingsdottir, 1999:31).
Overintendenten, som uppges ha initierat utstallningen, ar direkt tillsatt av politiska
foretradare som uttalat séger sig vilja satsa pa klimat- och miljofragor. Det ar inte darfor helt
orimligt att anta att det inom denna sfér finns indirekta forvantningar pa vilka fragor som &r
lampliga att driva. Som myndighet ar Varldskulturmuseerna skyldiga att félja regeringens
direktiv och de uppdrag som ges. Regeringen kan darfor ses som initiativtagaren som
introducerat idén i organisationen och satt ramarna for vad det ska innebara. Idén har pa sa
satt sitt ursprung utanfor organisationen. Idéer, likt vissa delar av hallbarhetsarbetet, som
introduceras utanfor organisationen, skulle méjligtvis kunna hamma omtolkningar av idén.
Det framtréder dock att myndigheten lamnas tamligen stort utrymme till utformningen av
idén. I1dén introducerades utanfor organisationen av nagon som upplevde det viktigt att arbeta
med fragorna. Detta medforde aven att det upplevdes som viktigt av organisationens

foretradare att arbeta vidare med idén dven inom organisationen.

Aven om det framst &r Human Nature som benamns som en startpunkt for organisationens
uttalade hallbarhetsarbete beskriver flertalet anstallda att fragorna har berérts under langre tid.
Genom arsredovisningen synliggors flera langlivade projekt med uttalat hallbarhetssyfte.
Flera anstéllda namner dven att de har haft hallbarhetsfragor med sig redan vid anstallning i
myndigheten, utifran rent intresse, tidigare arbete eller genom utbildningsbakgrund. Med ett

oversattningsperspektiv ar det omajligt att helt spara en idés ursprung. En idé kan tillhdra en
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oandlig historia av forgrenade idéer (L6fstrom, 2003:182). Hallbarhet som dévergripande idé
kan inte enbart kan avgransas till den organisatoriska kontexten utan &r en idé som far runt i
samhallet och som de flesta troligtvis har en relation till. Sdledes behdver inte idén vara ny for
personalen nar den presenteras i den organisatoriska kontexten. Sammanfattningsvis har iden
om hallbarhet troligtvis olika ursprung. Den &r delvis ett resultat av en 6versattning som har
fatt vaxa fram inom organisationen. Idén dr aven ett resultat av olika krav som stélls pa
myndigheten, pa sa satt ar dversattningen till viss del styrd. Slutligen &r introduktionen av
idén ett resultat av olika tryck fran omvarlden. Tryck som ocksa paverkar ledningens vilja att

driva fragan.

Paketering och ompaketering av en mangfacetterad idé

Idén om hallbarhet kommer troligtvis ifran organisationen sjalv men aven i form av de
regeringsuppdrag som organisationen har haft genom aren. Czarniawska och Joerges (1996)
menar att en idé alltid borjar som icke-materialiserad, som nagot vagt, i vara huvuden, som
tankar eller prat. Genom materialisering och spridning av idén blir bilderna kénda for oss
(Czarniawska & Joerges, 1996:19ff). | intervjuerna framhalls det att fragor som tas upp i
utstallningar ocksa blir levande pa museet. Att idéer av olika slag introduceras och
materialiseras vid val av utstallningar. Fér manga anstéallda var det genom utstallningen
Human Nature som hallbarhet som en abstrakt idé dversattes, gjorde sig kand och tog sig i
uttryck i organisationen genom utstéliningen. Nar Human Nature diskuteras ar det framst i
termer av miljomassig héllbarhet. Det &r aven den miljomassiga aspekten som de flesta
anstallda refererar till nar de pratar om hallbarhet. 1dén om hallbarhet verkar déarav framst
koncentreras till miljomassiga aspekter, historiskt och idag. Detta kan delvis forklaras av att
den miljomassiga aspekten tidigast 1&g i regeringsuppdraget. Historiskt sett har aven det
svenska arbetet med hallbarhet framst handlat om den miljomassiga aspekten (Montin &
Granberg, 2013:124-128). Hallbarhet &r, som tidigare konstaterat, inte enbart en idé som
avgransas till den organisatoriska kontexten utan en idé som reser runt i samhallet. Om den
miljomassiga aspekten ar den dversattning av hallbarhet som framst flyger runt i samhallet ar
det inte omojligt att det &r denna aspekt som framst forknippas med myndighetens

hallbarhetsarbete.
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Idén om utstallningssatsning Human Nature paketerades som en gemensam satsning pa
hallbarhet. Observera dock att berattelsen om Human Nature som startskottet for
hallbarhetarsarbetet handlar om hur myndigheten borjade kommunicera hallbarhet, inte hur de
borjade arbeta med hallbarhet internt. Det finns en beréattelse om hur utstallningen véckte
reflektion och eftertanke. Hur de varderingar som kommuniceras ut genom utstallningarna far
liv inuti organisationen. Daremot ar det inte en beréttelse om hur de internt borjade arbeta
med att bygga hallbara utstallningar i hallbara material, atervinna utstallningsmaterial eller

sakerstalla hallbara leverantérskedjor och upphandlingar.

Berattelsen om det interna arbetet tar en annan form. Idén om hallbarhetsarbetet paketeras
delvis genom hallbarhetsgruppen. Det paketeras som ett inkluderande satt att sprida
hallbarhetsarbetet i organisationen och involvera personalen i arbetsprocesser. Pa det
observerade hallbarhetsmétet framkom det att ledningsgruppen vill fortydliga hur
myndigheten arbetar med Agenda 2030. Vad Agenda 2030 innebar for myndigheten ska
synliggdras genom ett fortydligande av vilka pagaende aktiviteter och processer som kan
kopplas mot ett eller flera av de globala hallbarhetsmalen. Handldggaren som leder motet
fortydligar flera ganger att den miljomassiga aspekten ligger tydligt i deras uppdrag pa ett sétt
som den sociala delen inte gor. Det gor dock inte den social aspekten mindre viktig. Detta kan
tolkas som en omfarhandling av innebdrden av hallbarhet som idé. Den sociala dimensionen
ersatter inte den miljémassiga. Daremot breddas idén och fler dimensioner tillkommer. Det ar
darmed synligt att idén férandras Over tid. Paketeringen och darmed &ven Overséttningen av
hallbarhet som idé och vad den innebér i myndighetens verksamhet kan saledes ses som en
pagaende process. Hallbarhetsidéns innebord ar foranderlig. Detta kan till viss del forstas av
idéns natur. Hallbarhetsbegreppets komplexitet, svarigheten att avgransa och definiera dess
innebdrd speglas i verksamheten (Glavi¢ & Lukman, 2007:1). Det gor dven att idén kan

genomga flera dversattningsprocesser dar dess innebdrd ompaketeras och tolkas pa nytt.

Pa motet beskrivs det dven att myndighetens hallbarhetspolicy framst utformades av en extern
person med miljoledningsbakgrund. Fokus lag pa den miljomassiga aspekten. Det var dven
denna aspekt som fick ta mest utrymme i slutprodukten. Med andra ord ar det nagon utanfor
organisationen som till stor del har utformat tolkningen av myndighetens uppdrag och

materialiserat den i form av policydokumentet. Vidare kommer representanter pa motet med
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forslag pa nya formuleringar kring myndighetens positiva och negativa miljépaverkan da de
upplever att dagens formuleringar ar nagot otydliga. Utan att namna specifika dokument
beskrev personal i intervjuerna att hallbarhetsdokumenten var svartydda. Det ar darmed inte
helt orimligt att anta att det skulle finnas en diskrepans mellan interna tolkningar och den

externa persons paketering av uppdraget.

I den vision som ska ligga till grund for myndighetens framtida arbete star det att
myndigheten ska inspirera och engagera manniskor i samhallsfragor och pa sa satt bidra till en
global hallbar framtid. Utéver denna specifika mening namns inte hallbarhet i visionen. Det
lamnar lasaren med fragor om hur viktigt arbetet ar for verksamheten? Och vilken signal
sander det till personalen om hur hégt de ska prioritera arbetet? Likt hallbarhetspolicyn

lamnar visionen utrymme for tolkningar av hallbarhetsarbetets innebord.

Mottagning vs. varderingar

Hallbarhet framhalls som nagot viktigt i samtliga intervjuer med bade medarbetare och
implementerare. Det beskrivs som ett arbete som mottagits val i organisationen. Det gar inte
att identifiera nagot uttalat motstand till férandringen. Det aterfinns inte heller nagon
invandning mot att arbeta med hallbarhet, tvartemot anses det vara en naturlig del av arbetet,
eller att det bor vara det. Relationen mellan idé och mottagare kan darfor anses vara god. Som

beskrivits ovan aterfinns dock skillnader i 6versattningen av hallbarhet som idé.

En aktor kan aldrig 6versatta nagot okant. En idé forstas olika beroende pa vem som tolkar
den samt vilken forforstaelse, intressen, resurser, mojligheter och motivation aktéren har
(Czarniawska och Joerges, 1996:27f). Den 6vervagande delen av respondenterna beskriver att
de arbetar pa myndigheten for att arbetet kanns meningsfullt eller att arbetet ligger i linje med
deras intresse. Uppdraget &r centralt for manga av myndighetens anstallda och beskrivs som
en anledning till att de valt att arbeta i verksamheten. Det finns &ven dem som beskriver
arbetet i andra termer. De menar att verksamheten har foréndrats till det sémre.
Organisationen beskrivs som hierarkisk. Att den har forlorat sin identitet och att fokus har
flyttats fran karnuppdraget. | intervjuerna framkom det att det finns en pagaende diskussion
om vad som utgér museernas uppdrag. Bland personalen finns det olika forstaelser for vad

som bor utgéra museernas kdrnuppdrag och var museet bor lagga sin fokus. Denna diskussion
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grundar sig i den forskjutning som Lund (2016) beskrev, att det skett en forskjutning av
Varldskulturmuseernas uppdrag. En tidigare kulturarvsinstitution vars framsta uppgift var att
bevara, forvalta, och visa upp sina samlingar har tagit formen av en bildningsinstitution
(Lund: 2016:230ff). Idag ar Varldskulturmuseerna att betraktas som en bildningsinstitution da
de vill uppmuntra till kritiskt tdnkande och engagera publiken, inte enbart demonstrera
institutionaliserade kulturarv (Lund, 2016:235). N&r medarbetare beskriver att museerna
forlorat sin identitet och att fokus flyttats fran karnuppdraget ar det denna utveckling mot en
bildningsinstitution som beskrivs. Personal som beskriver att de frdmst drivs av ett

samhallsengagemang ligger ndrmare beskrivningen av en bildningsinstitution.

Fragan ar da om forstaelsen av uppdraget paverkar aktorernas relation till hallbarhet som idé?
Museernas okade intresse for hallbarhet som samhallsfraga skulle kunna forstas som en del av
utvecklingen fran kulturarvsinstitution till bildningsinstitution. Om sa ar fallet har det inte
kunnat beldggas i det studerade materialet. Tvartom anses hallbarhet som viktigt oavsett syn
pa museernas uppdrag. Skilda dversattningar av hallbarhetsidén och dess breda karaktar
framstar som en majliggorare. FOr de som anser att karnuppdraget ar att samla, bevara och
visa foremal ar hallbarhetidéer applicerbara. Detta genom att det exempelvis finns ett vérde i
att arbeta hallbart och bevara bade samlingar och en god milj6 till nastkommande
generationer. Genom att forvalta och bevara berdrs dven den sociala aspekten. Myndighetens
uppdrag kan dven beskrivas i termer av social hallbarhet dar samhéllsengagemanget eventuellt
ar centralt. Trots att myndigheten utgors av en komplex sammansattning av personal med
olika bakgrunder och yrkesroller &r hallbarhet som idé nagot som pa manga satt stammer val
dverens med den lokala kulturen och meningsskapandet. Personalen har valt att arbeta pa
museet for att de varderar att bevara, forvalta och formedla. VVarderingar som i grunden
handlar om hallbar utveckling. Olika dversattningar av hallbarhetsidéerna kan ses som en del

av styrkan i forandringsarbetet.

Handling

Implementerarna arbetar med att ta fram och etablera forhallningssatt som kan resultera i
handlingar. Dessa initiativ och forhallningssétt ar dock langt ifran sjalvklara for alla. Arbetet

ar under utveckling. Arbetet karaktariseras aven av att sjélva iden ar under utveckling och
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expansion. Det finns en samstammig syn om att hallbarhetsarbetet bor prioriteras, daremot
betyder det inte att det leder till att arbetet omsatts i handling.

Det gar inte att uttyda tydliga 6versattningar mellan avdelningar, museer eller orter. Troligtvis
for att dessa utgors av individer och professioner med olika bakgrunder och erfarenheter. Den
individuella bakgrunden och tidigare erfarenheter verkar paverka éversattningen av idén.
Dessa erfarenheter guidas i vissa fall av tidigare eller nuvarande arbetsuppgifter. Det finns
manga i organisationen som har kommit i kontakt med organisationens uttalade
hallbarhetsarbete genom sina uppgifter. For de individer som beskriver att hallbarhetsarbete
har varit en del av deras arbetsuppgifter har idén uttryck sig i handlingar. For de som
beskriver hallbarhet i termer av hallbar utveckling beskrivs idén ta formen av konkreta
handlingar genom deras vardagliga arbete. Sa som att bevara, forvalta eller pa annat satt
formedla kunskap. Hallbarhetsidéerna tar sig i uttryck i personalens vardag genom egna
mindre initiativ som att skriva ut dubbelsidigt, ateranvandning av papper eller kéllsortering.
Det ar dock inte alla som forstar hur de ska Gversatta idén om hallbarhet i sitt arbete. Flera
efterfragar konkreta arbetssatt och en storre forstaelse for vad de dokument som finns att tillga
innebar i organisationens dagliga arbete. Som Czarniawska och Joerges (1996) framhaller kan
aktorer inte versatta nagot som ar helt oként. En text forstas olika beroende pa vem som
tolkar den och vilken forforstaelse denna aktor har (Czarniawska och Joerges, 1996:27f). Att
flera i personalstyrkan inte verkar forsta innebdrden av hallbarhetsdokumenteten ar ett tecken
pa att det finns olika forstaelser inom organisationen. Fér den som utformat dokumenten
kanske dess innebord var tydlig men for den som inte har samma forforstaelse av

héllbarhetsarbetet blir Gversattningen en annan.

Vi bor aven skilja pa hur Varldskulturmuseerna kommunicerar ut hallbarhet som idé och det
mer interna arbetet. Hallbarhet har kommunicerats ut via flertalet satsningar, utstallningar ar
ett exempel pa detta. Det ar dessa materialiseringar som manga anstallda refererar till nar de
beskriver myndighetens hallbarhetsarbete. Interna materialiseringar av hallbarhetsidéerna ar
daremot svarare att hitta i beskrivningarna. Med interna materialiseringar menas exempelvis
atervinning av utstallningsmaterial, sakerstallandet av hallbara leverantorskedjor eller
framtagning av utstéallningar i hallbara material. Det finns en berattelse hur de varderingar
som kommuniceras ut genom utstallningarna far liv inuti organisationen. Fér manga har detta

dock inte resulterat i konkreta handlingar. Konkreta handlingar i form av nya rutiner och
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arbetssatt ar eventuellt svarare att driva eftersom det kan utgora ett hot mot redan etablerade
arbetssatt. Det finns ocksa en tydlig skillnad. Det hallbarhetsarbete som kommuniceras ut har
man avsatt tid till, genom exempelvis produktionen av utstallningar med hallbarhetstema. Det

interna arbetet har inte fatt samma utrymme.

Genom intervjuerna refereras det kontinuerligt till hallbarhetsgruppen, medvetenheten om
gruppen é&r stor, daremot ar det inte lika sjalvklart vad gruppen gor. Av de allra flesta tillskrivs
hallbarhetsgruppen och implementerarna stor legitimitet i fragan. Detta ar en mojliggorare,
samtidigt som det kan utgdra nagot av ett bekymmer. Ansvaret for hallbarhetsarbetet laggs till
stor del pa hallbarhetsgruppen och pa implementerarna. Tanken &r att
hallbarhetsrepresentanterna ska ta med fragor som gruppen berort tillbaka till avdelningarna
och vice versa. Detta verkar dock fungera daligt i praktiken. Det ar inte minst synligt genom
att flera i personalstyrkan papekat att de har dalig insyn i gruppens arbete. Representanternas
narvaro var dessutom lag pa det observerade métet. En av implementerarna bekréftade dven
att narvaron pa motena brukar vara lag. Motena ar dessutom inte sarskilt frekventa utan halls
2-3 ganger per ar. Utan tillracklig representation pa hallbarhetsmaétena ar det darav svart att fa
personalens perspektiv pa de fragor som behandlas. Det ar tankbart att hallbarhetsgruppen
bidrar till att konkreta forslag stangs ute nar arbetet begréansas till ett fatal representanter. Fran
ett verksamhetsperspektiv sallas information bort som kan kannas 6verflodig. Detta kan bidra
till att arbetet konkretiseras. Att anvanda gruppen till att driva och paverka arbetet innebéar
daremot ocksa att manga konkreta forslag och asikter uteblir. I fallet Varldskulturmuseerna
med blandade arbetslag och olika professioner med specifika kunskapsomraden finns det
manga omraden som inte nas av information fran gruppen. De kan heller inte bidra med sin
specifika kunskap. I slutandan leder detta till att perspektiv stangs ute. Nér personalen inte ar

involverade i arbetet har de svart att omsatta idéerna i handlingar.

Nya idéer moter etablerade handlingsmonster

Som tidigare beskrivits mottogs idén om hallbarhet val av personalen i organisationen.
Idéernas konkreta uttryck i vardagen i form av rutiner och handlingar &r dock svarare att
identifiera. Olika forstaelser av idén beskrevs i mottagningsfasen som en fordel, i
handlingsfasen synliggors dock en viss problematik. Detta ar inte minst synligt under det
observerade hallbarhetsmatet da de olika dversattningarna av idéns innebdrd ledde till
kommunikationssvarigheter. Handlaggaren, som uttalat arbetar med Agenda 2030, har en
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annan forstaelse av hallbarhetsarbetets innebord &n den anstéllda. Vilket skapar en diskussion
om vad i avdelningens arbete som gar att koppla till olika mal i Agenda 2030. | intervjuerna
framgar det vidare att det finns en viss oro éver myndighetens sociala uppdrag. Social
hallbarhet anses vara synonymt med det demokratiska uppdraget. Da den miljoméssiga
dimensionen &r en uttalad del av deras lagstadgade uppdrag &r det latt att den sociala hamnar
pa efterkalken. Aven om hallbarhetsdimensionerna inte pa nagot satt ar varandras motsatser ar
det en pdminnelse om att ett for tydligt fokus pa den miljoméassiga aspekten riskerar att skapa

frustration hos dem som anser att den sociala dimensionen &r en viktig del av uppdraget.

Samtidigt som en stark identitet och kultur & en mojliggorare for fordndring kan den &ven
utgora ett hinder. Genom intervjuerna framgar det att valen som gors i vardagen pa museerna
inte alltid &r hallbara. Implementerare och personal uttrycker en frustration Gver etablerade
arbetssatt. Det &r daremot ingen av respondenterna som sjalva lyfter fram att de pa nagot satt
har tagit mindre hallbara beslut. Trots att personalen alltsa beskriver att de stodjer
forandringen och forstar den som vardefull finns det tillfallen da hallbarhet blir sekundart. |
intervjuerna beskrivs en utstallningsproduktion dar ohallbara material anvands for att
producera utstallningen Human Nature, en utstéllning pa temat hallbar konsumtion. Det
vittnas &ven om att ett utstéllningssvinn &r ett resultat av personalens handlingar, att
overflodigt material kops in. Att arbeta mer hallbart innebr till viss del en forandring av
etablerade arbetssétt och rutiner. Det kan innebdra att material som burkar anvéndas i
produktionen av en utstallning inte langre gar att anvanda. Det kan &ven innebéra att
inkdpsrutiner &ndras eller att etablerade leverantorer byts ut. Personalen beskriver
héllbarhetsarbetet som viktigt och vardefullt men i den starka identiteten som beskrivits ovan
finns en berattelse om att museernas karnuppdrag ar minst lika viktigt och vardefullt. Om
personalen upplever att dessa tva varden stélls emot varandra &r det inte sékert att hallbarhet
ar viktigare an det som anses vara karnuppdraget. Tankbart &r att personalen redan ser att
arbetet har ett inneboende varde, vilket eventuellt ursaktar for avsaknaden av andra vérden.
Ett aterkommande tema i intervjuerna ar resursbrist. Nagot som skulle kunna paverka vilka
varden man anser sig ha tid eller ekonomiska mojligheter att prioritera. For att omvandla de
overgripande idéerna till handlingar behdver troligtvis tid avsattas. Pa myndigheten avsétts
inte tid for att fordndra arbetssatt. Det avsétts exempelvis inte i projektplaneringen, for att

ateranvanda material i nedmonteringen av utstallning. Manga av de anstallda forvantas istallet
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arbeta med idéerna utover sina ordinarie arbetsuppgifter. Mindre troligt ar att arbetet
prioriteras om man upplever att arbetssituationen forsamras. Det vill séga om hallbarhetsidéer

leder till merarbete.

Den nyss genomférda omorganiseringen beskrivs i vissa intervjuer som tumult, ménniskor
fick ga ner i tid, avsluta sina anstéllningar eller omplaceras. En process likt denna kan
innebara att sjalvkanslan far sig en torn, vilket i langa loppet kan utlosa ifragasattande av ens
identitet. Nar man slar vakt om sin identitet blir nyare idéer nedprioriterade. Allt som
beskrivits ovan kan forstas i termer av motstand, &ven om motstandet inte ar uttalat. Det finns
daremot alternativa satt att forsta motstand pa. Motstand forstas vanligtvis som uttalat och
hogljutt (Sveningsson & Sorgarde, 2015:210). Som konstaterats ar det svart att se ett uttalat
motstand i fallet Varldskulturmuseerna. For att inte riskera att nuvarande arbetssatt utmanas
kan dock motstand doljas bakom en fasad av samtycke och forsonlighet (Sveningsson &
Sorgarde, 2015:210). Motstandet kan maskeras med beskrivningar om att det redan pagar ett
aktivt arbete, genom att beskriva arbetet som ytligt, hanvisa till knapphéndiga resurser eller
bristfallig information. Genom att beskriva arbetet som viktigt for att sedan inte aktivt bidra
till det minskar risken for att bli klassad som motstandare och métas med missndje. Forsonligt

agerande minskar risken for att nuvarande arbetssatt utmanas.

Slutligen finns det dven personal som upplever att forandringsretoriken inte 6verensstaimmer
med innehallet i forandringen. Det finns en skepticism och misstro mot nya initiativ vilket i
sin tur kan paverka viljan att bidra till arbetet. Meningsmotstandare ar dock inte alltid nagot
daligt (Sveningsson & Sorgarde, 2015: 227). Motstand kan vara givande, i detta fall finns det
personal som ar engagerad i fragan, som vill driva den och som reagerar nar man tycker att
det gors pa fel satt. Att det utover denna skepticism inte gar att finna nagot uttalat motstand
kan &ven vara en konsekvens av att iden om det interna arbetet ar relativt nytt och att det inte
har fatt spridning i organisationen. Idén har &nnu inte utmanat andra intressen inom

organisationen.

Institutionalisering

Idén om hallbarhet pa Varldskulturmuseerna har tolkats och omtolkas under sin resa genom

organisationen. Idén som sadan &r svardefinierbar och komplex vilket har Iamnat utrymme for
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tolkning. 1dén har inte en sjalvklar narvaro i alla interna dokument. Handlingar kopplade till
idén har ingen sjalvklar narvaro i alla anstalldas vardag. Det finns manga i organisationen
som har kommit i kontakt med organisationens uttalade hallbarhetsarbete genom sina
uppgifter. Idén har saledes materialiserats och spridits genom utstéllningar och andra
satsningar. Dessa satsningar har bidragit till en medvetenhet om hallbarhet som idé. Som
abstrakt tanke har hallbarhetsidéerna eventuellt institutionaliserats i verksamheten. Det finns
en etablerad vetskap om att hallbarhet anvands inom organisationen, manga ar bekvama med
att anvanda sig och tala om begreppet, &ven om dess innebdrd varierar. Daremot omsatts de
inte alltid till handlingar och en direkt institutionalisering av etablerade arbetssatt &r mer
svarfunna. Som tidigare beskrivits bor vi skilja pa det arbete som kommuniceras ut i form av
utstallningar eller liknande och det arbete som sker internt. Tanken pa att kommunicera ut
hallbarhet och ta upp det i utstallningar och i pedagogiska material ar etablerad och eventuellt
institutionaliserad. De handlingar som skulle krava en forandring av interna arbetsséatt ar inte
lika sjalvklara. Omséttningen av hallbarhetsidéerna i det interna arbetet &r okant for manga,
dversattningen av idén ar svargenomforlig pa grund av kunskapsbrister, tidsbrist eller pa

grund av rent ointresse.

Flera i personalstyrkan beskriver att de sjalva arbetar med hallbarhet och att myndigheten
arbetar med hallbarhetsfragor men att kiannedomen om det interna formaliserade
hallbarhetsarbetet var 1ag. Dessa individer 6versatter hallbarhet till hallbar utveckling och ser
saledes att mycket av det kontinuerliga arbete som myndigheten utfér tangerar till hallbar
utveckling pa ett eller annat satt. For de som beskriver hallbarhet i termer av hallbar
utveckling beskrivs idén ta formen av konkreta handlingar genom deras vardagliga arbete,
som att bevara, forvalta eller pa annat satt férmedla kunskap. For dessa individer ar hallbarhet
en sjalvklar del av arbetet. Mycket tyder pa att idén &r institutionaliserad for dessa individer.
Daremot verkar det inte som att idén i samtliga av dessa fall ar hamtad inifran organisationen,
I vissa fall verkar det snarare vara en konsekvens av tidigare erfarenheter men det finns dven

personal som har uttalade arbetsuppgifter kopplade till hallbar utveckling.
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Varfor forandringsarbete inte far faste

Trots att organisationsforandring &r en av de mest utforskade delarna inom
organisationsforskningen, och att det idag finns tusentals modeller, anvisningar och
rekommendationer om hur framgangsrik forandring genomfors faller idag manga forandringar
platt. Genom att anta ett kritiskt forhallningssétt till tidigare forskning amnar denna studie att
ta ett helhetsperspektiv pa forandring och saledes fordjupa forstaelsen om
organisationsforandring. Syftet med uppsatsen &r att bidra till 6kad forstaelse om varfor
forandringsarbete inte far faste, genom fallet integrering av hallbarhetsidéer i
Varldskulturmuseerna. Detta kapitel inleds med att besvara uppsatsens tva fragestallningar
vilket leder fram till uppsatsens slutsatser dar resultatet diskuteras i forhallanden till tidigare

forskning. Avslutningsvis rundas kapitlet av med en reflektion om fortsatt forskning.

Hur Oversatts hallbarhetsarbetet pa Varldskulturmuseerna?

| fallet Varldskulturmuseerna aterfinns olika Gversattningar av hallbarhetsidéerna.
Oversattningarna gar inte att spara till en specifik avdelning, enhet eller museum. Det finns
daremot manga som har kommit i kontakt med hallbarhetsidéer genom sitt arbete. Det har
pagatt och pagar flera projekt med uttalat hallbarhetsfokus pa Varldskulturmuseerna. | dessa
projekt har den miljomassiga dimensionen av hallbarhet varit den tydligaste, d&ven personalen
framhéver tydligast denna dimension. Att 6versattningen har sitt ursprung i verksamheten ar
dock inte sakert, utan kan vara resultatet av idéer i omvarlden. Hallbarhet som idé har landat i
organisationen, forstaelsen skiljer sig daremot at och gemensamt for manga &r att idén inte har
omsatts i handlingar utan forblir en abstrakt idé i tankestadiet. Pa Varldskulturmuseerna bor vi
eventuellt skilja pa hur hallbarhet kommuniceras som idé och det mer interna arbetet.
Hallbarhet har materialiserats genom flertalet satsningar, det ar d&ven denna materialisering
manga anstallda refererar till. Interna materialiseringar av hallbarhetsidén, som exempelvis att
bygga hallbara utstallningar i hallbara material, atervinna utstallningsmaterial eller att
sakerstalla hallbara leverantorskedjor eller upphandlingar, ar svarare att finna. Det finns en
beréttelse om hur utstallningar dar idén materialiserats vackt reflektion och eftertanke. For
manga har detta dock inte resulterat i att idén har forsetts med konkreta egenskaper och
materialiserats genom nya hallbarhetsorienterade rutiner och arbetsstt. Pa de stéllen dar den

har materialiserats beskrivs den framst i termer av ett individuellt engagemang. Pa eget
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initiativ engagerar personalen sig i mindre aktiviteter. Exempelvis genom att kallsortera eller

ateranvanda papper.

Varfor blir Varldskulturmuseernas miljo- och hallbarhetsarbete inte en integrerad

del av verksamheten?

Svaret pa foregaende fraga lamnar oss dock fortfarande med funderingar. Det finns flertalet
oversattningsstudier som har dragit liknande slutsatser (se ex. Nilsson-Lindén et al., 2014),
och fortfarande lyckas vi inte forsta varfor manga forandringar faller platt. Fragan jag staller
mig ar darav "Varfor blir Viirldskulturmuseernas miljé- och hallbarhetsarbete inte en
integrerad del av verksamheten?’. Genom att anta ett kritiskt forhallningssétt och plocka isér

och ifragasatta resultatet trader en annan bakomliggande beréttelse fram.

Utifran ett kritiskt forhallningssétt staller vi oss fragan ‘vems intresse och vems perspektiv dir
det som behandlas?’. Det finns en uttalad ambition fran ledningen att driva ett aktivt
hallbarhetsarbete. P4 intranatet beskriver personalen hur det gar att hitta manga
valformulerade dokument och ramverk om hur arbetet ar uppbyggt. Enligt uppdraget &r ett
miljoledningssystem pa plats och det finns en hallbarhetsgrupp som skall engagera personalen
i beslut. Utat sett finns alla verktyg pa plats for att arbetet ska bli lyckat. Daremot fungerar
inte kommunikationen mellan hallbarhetsgruppen och avdelningarna som tankt. Personalens
perspektiv som skulle tillféras med hallbarhetsgruppen saknas till viss del. Att anvanda
gruppen till att driva och paverka arbetet innebér dessutom att manga konkreta forslag och
asikter uteblir. Ledningen har det sista ordet angaende utformningen av de utkast som formar
arbetet. Samtliga implementerare ar dessutom en del av ledningskansliet och inte de andra
avdelningarna. De ramverk som utformas far darmed ett ensidigt perspektiv, med personal
fran ledningskansliet som till stor del utformar ramverket och ledningen som lagger sista
handen. Avsaknaden av personalens perspektiv ar inte minst synligt genom att flera i
personalstyrkan har lag kannedom om det faktiska arbetet. Det &r aven synbart genom att flera
efterfragar konkreta arbetssatt och en storre forstaelse for vad de dokument som finns att tillga
innebér i organisationens dagliga arbete. Implementerarna framhaller hur mycket bra arbete
som faktiskt gors. Fran deras perspektiv, med en helt annan insyn an stérre delen av

personalstyrkan, hédnder det mycket i organisationen.

53



Bade personal och implementerare framhaller att museibranschen éverlag ar under stor
tidspress. Pa myndigheten avsétts inte tid och pengar for att férandra etablerade arbetssétt.
Med den redan begransade tidsram som avdelningarna har till sitt forfogande prioriteras ofta
avdelningarnas karnverksamhet, inte hallbarhetsarbetet. Den laga narvaron pa
hallbarhetsmdétena kan eventuellt spegla detta. Med andra ord, pa myndigheten prioriteras
idag hallbarhetsfragan utan att tid nddvandigtvis behover avséttas fran avdelningarnas

karnverksamhet. Pa sa satt kan fragan drivas kostnadsfritt.

Hallbarhetsarbetet kan dven ses som legitimitetsgivande. Arbete ger legitimitet fran olika
intressenter vilket myndigheten ar beroende av, bade genom statliga anslag och genom
samarbeten och privata finansiérer. Utan storre involvering av personalen &r det ledningen
som i slutdndan formulerar den etablerade berattelsen. Med en mer kritisk tolkning skulle man
kunna saga att ledningen kan paverka och kontrollera den etablerade berattelsen utan att de

stoter pa motstand fran den oinsatta personalen.

Det finns inget entydigt svar pa fragan. Enligt ett kritiskt perspektiv finns det alltid
konkurrerande intressen och flera beréttelser inom en organisation. Att enbart rikta kritik mot
ledningen ger en ensidig beskrivning. Det gar att finna konkurrerande intressen &ven ibland
personalen. Personalen beskriver att de stodjer forandringen och forstar den som viktig,
samtidigt som det ar tydligt att det finns tillfallen da hallbarhet blir sekundért. Detta tros
delvis grunda sig i en okunskap om vilka val som ar hallbara, aven tidsbrist far konsekvenser
for vad som prioriteras. Det har konstaterats att det finns konkurrerande vérden inom
organisationen och att manga har en stark yrkesidentitet. Detta kan i sin tur fa konsekvenser
for det forandringsarbete som fors och vilka varden som prioriteras. Att det inte gar att finna
nagot uttalat motstand kan dven vara en konsekvens av att idén om det interna arbetet ar
relativt ny och inte har spridit sig i organisationen. Den har pa sa satt inte stéallts emot andra
intressen inom organisationen vilket innebér att den inte konkurrerar med etablerade rutiner

och arbetssatt.

Aterkoppling till tidigare forskning

Den 6versattning som identifierats i fallet Varldskulturmuseerna ligger i linje med vad manga
tidigare Oversattningsstudier visat. Nar en idé reser fran en organisatorisk kontext till en annan

gor de organisatoriska aktdrerna lokala tolkningar och omférhandlingar av idéens innebdrd.
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Eftersom de organisatoriska aktorerna &r aktiva i éversattningen skiljer sig en idé at inom
organisationen (ex. Sahlin & Wedlin, 2008). Vidare formas tolkningarna av aktorernas
tidigare erfarenheter, samt deras méjlighet och motivation att bidra till 6versattningen (ex.
Czarniawska och Joerges, 1996: Vossen & VanGestel, 2019).

Detta resultat ger oss dock inte svar pa varfor en idé dversatts som den gor. Ett kritiskt
forhallningssatt till materialet ger ett mer langgaende svar. Genom att stiilla frigan *varfor’
gors en ansats till att fa svar pa vad som formar éversattningen. Eftersom det kan konstateras
att lokala aktorer formar Gversattningen ar undran saledes vad som ligger bakom olika
aktorers satt att tolka och &ven deras agerande. | fallet VVarldskulturmuseerna identifierades
olika aktorers bakomliggande intressen till att driva fragan, till att géra motstand eller till att
inte bidra till forandringen. I férandringens bakomliggande intentioner hittar vi delvis svar pa
fragan om varfor arbetet inte integreras i verksamheten. Forandringen initierades av yttre
aktorer. Pa myndighetens drivs dock forandringens utformning av dess legitimerande status
(hallbarhetsarbete ger legitimitet vilket bidrar till socialt anseende och intakter). Detta far
aven konsekvenser for forandringsarbetet. Internt drivs fragan med ett ensidigt perspektiv
vilket bidrar till att fragan inte genomsyrar verksamheten och inte nar ut till personalen.
Personal som inte har ndgon stérre kinnedom om arbetet kan heller inte bidra till det. Aven
bland personalen aterfinns bakomliggande intressen. Egna intressen i forandringen kan vara
att skydda etablerade arbetssétt och pa sa satt sin identitet. Det kan konstateras att det i denna
forandring finns konkurrerande intressen fran bade ledning och personal, nagot som i allra
hogsta grad paverkar forandringsprocessen. Dessa svar ger inte den nuvarande
oversattningsforskningen, da teorin inte tar hansyn till bakomliggande intressen, makt och

positioner som praglar dversattningen.

Denna uppsats inleddes med ett resonemang om att iden om planerad férédndring, hur en
forandring genomfors pa basta satt, inte ar fullt tillracklig. Planerad forandring utgar ifran att
forandring kan styras och utelamnar saledes vad som ar betydelsefullt for dem som genomfor
forandring (Sveningsson & Sorgéarde, 2014: 9). Genom min uppsats har detta bekréftats. Det
ar tydligt att organisationens aktorer ar centrala i en forandringsprocess. For att skapa
forstaelse for organisationsforandring maste vi forsta vad forandringen betyder for de
involverade aktdrerna (Sveningsson & Sorgarde, 2014: 9). Genom 6versattningsteorin kan vi

konstatera att aktorernas forstaelse av forandringen ar avgorande for processen. Daremot &r
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aven denna praktik otillracklig i den bemarkelsen att vi inte forstar varfor en forandring inte
nar det énskade resultatet. Att fanga in alla bestandsdelar i en forandring ar troligtvis
svargorligt. Aven om denna uppsats inte fangat alla forandringsaspekter bidrar den till en mer
verklighetstrogen analys av fordndringsprocessen. Detta genom att ta 0ss ett steg narmare
svaret pa *varfor’. Genom att ifragasatta de etablerade antaganden och teoribildningar som
forandringsforskningen vilar pa har denna studie bidragit till en 6kad forstaelse om varfor

forandringsarbete inte far faste.

Fortsatt forskning

Det insamlade materialet har gett en insyn i hur idéer har tagit plats i organisationen, hur de
har mottagits och till viss del hur de har spridits och omsatts i handlingar. Daremot har
studien inte kunnat visa pa direkta institutionaliserade handlingar, for att kunna identifiera
dessa kravs troligtvis ett langre tidsperspektiv. Eventuellt &r idén tdmligen ny i
organisationen. Den ar under tolkning och relativt ok&nd i form av konkreta arbetsséatt. Detta
skulle kunna innebdra att intressekonflikter inte har tagit plats i organisationen, idén ar annu
inte ett hot. FOr att battre forsta idéns fard mot institutionalisering bor vi se den ur ett langre
perspektiv n en uppsats kan erbjuda. Forandringsstudier kraver saledes ett langre
tidsperspektiv (Lofstrom, 2003: 193). En studie med langre tidsperspektiv hade mojligen
kunnat fanga in bakomliggande aspekter som inte synliggjordes i under uppsatsens korta
studieperiod. Vidare hade det varit intressant att folja den fortsatta utvecklingen av idéns
utformning i myndigheten. Museerna har precis 6ppnat efter en lang stangning till foljd av
Corona pandemin. Myndigheten har forlorat intdkter under pandemin och forsoker just nu
aterhamta sig. Prioriteringar som inte har kunnat géras under den senaste tiden kanske
kommer pa plats nar myndigheten kommit pa benen igen. Prioriteringar som i sin tur far

konsekvenser for utformningen av idén.
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Bilaga 1 - foljebrev
Hej,

Jag ar mastersstudent pa programmet Offentlig forvaltning, ledning och styrning vid
Goteborgs universitet. Pa uppdrag av Varldskulturmuseerna skriver jag min masteruppsats om
organisationens milj6- och hallbarhetsarbete. Det har tidigare genomférts en forstudie i
Vaérldskulturmuseerna regi med kopplingar till flertalet svenska museer, denna forstudie
undersoker mojligheten att tillgangliggora verktyg och nétverk for att underlatta museers
miljo- och hallbarhetsarbete. Resultatet visar att det pa svenska museer generellt finns en
positiv instéallning till, och en stor mangd initiativ, av hallbarhetsorienterat forbattringsarbete,
att arbetet ofta landar i enskilda satelliter. Det &r har min studie tar vid och &mnar bringa
klarhet i varfor hallbarhetsarbete inte blir en integrerad del av verksamheten. Studien
avgransas till Varldskulturmuseerna som fall. For att 6ka kunskapen om detta omrade soker
jag anstallda pa Varldskulturmuseerna som vill delta i kortare intervjuer. Jag soker anstéllda i
hela organisationen, oavsett kunskap om miljo- och hallbarhetsfragor. Ni behdver inte vara

experter pa hallbarhet, jag soker er for att ni ar experter pa er organisation och arbetsplats.

| intervjuerna kommer ni fa ge ert perspektiv pa organisationens hallbarhetsarbete.
Intervjuerna kommer genomforas enskilt, tid for detta avtalar vi tillsammans. P grund av
radande omstandigheter kommer samtalet hallas vid Teams, alternativt Zoom, i cirka 30
minuter. Med ert godkdnnande spelar jag garna in intervjuerna, detta for att underlatta min
analys. Det inspelade materialet kommer ej tillgangliggoras for nagon utomstaende och alla
intervjupersoner forblir anonyma vid offentliggérande av uppsatsen. Vid intresse av att delta i

studien kontaktar ni mig via mejl: gusmanssam@student.gu.se. | mejlet bor det framga vilken

arbetstitel du innehar, vilken avdelning och museum du tillhér. Tveka inte att hora av er om ni

har fragor eller funderingar.

Jag tackar édmjukast for er tid och hoppas att ni vill delta och kasta ljus 6ver detta viktiga

omrade.
Med vénliga halsningar,

Amelia Mansson
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