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Sammanfattning

Bakgrund:

Idag star organisationer infor stora hallbarhetsrelaterade
utmaningar. Dessa utmaningar kraver att organisationer lyckas
integrera hallbarhet i 6vergripande strategi och
verksamhetsstyrning for att forbli konkurrenskraftiga.

Problematisering: Att lyckas med integreringen ar generellt svart for manga

Syfte:

Teori:

Metod:

Resultat:

industriorganisationer, da verksamhetsstyrningen blir an mer
komplex. Komplexiteten dkar framforallt till foljd av
forandringar i den externa miljon, samtidigt som
industriorganisationer maste arbeta langsiktigt for att realisera
hallbarhetsarbetet.

Syftet med uppsatsen ar att identifiera de nyckelfaktorer som
gjort att studiens valda industriorganisation har kunnat skapa
en hallbarhetsanpassad verksamhetsstyrning. Vilket ar en stor
anledning till att organisationen kunnat hantera den
komplexitet som uppstar i samband vid integrering av
hallbarhet.

Teorin kommer beskrivas utifran ett teoretiskt ramverk som
utgors av interna och externa faktorer som underlattar och
mojliggdr integrering av hallbarhet.

Studiens metod har en kvalitativ forskningsansats. Analysen
bygger pa sex semistrukturerade intervjuer med mellanchefer
och anstallda i ledningsgrupp som arbetar inom vald
industriorganisation.

Studiens resultat visar att det finns ett viktigt samspel mellan
organisationens interna faktorer och de externa
intressenterna. Detta samspel mojliggors av tre explicita
faktorer som varit avgorande for organisationens integrering
av hallbarhet. Dessa tre ar ett tydligt definierat
ansvarstagande som prioriterar hallbarhet, en kultur som
framjar inkluderande, mangfald och larande samt
Involverandet av externa intressenter.
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1. Introduktion

Introduktionen presenterar studiens bakgrund kring hallbarhetsintegrering inom
organisationer. Dérefter presenterar befintlig problematisering inom
industriorganisationer och hur komplext omradet &r. Studiens valda studieobjekt
och vilka utmaningar denna organisation stélls infér. Vidare forklaras det ramverk
och intervjumetod som ligger till grund fér skribenternas analys och diskussion.
Slutligen beskrivs syfte och fragestéllning.

1.1. Bakgrund

Organisationer befinner sig i en svarnavigerad och snabbféranderlig miljé som ar
driven av miljérelaterade- och sociala trender (WCED, 1987; IPCC, 2014). Hallbart
foretagande har till foljd av detta fatt ett 6kat foretagsekonomiskt intresse (Moon,
2007; Baumgartner, 2013). En av de vanligare definitionerna av hallbart foretagande
som anvands teoretiskt ar den som Brundtland rapporten skapade;

“Utveckling som méter dagens behov utan att dventyra framtida generationers
férmaga att tillgodose sina behov”

En stdrre prioritering av hallbarhet inom verksamhetsstyrning och strategi kan leda
till vardeskapande. Svarimiterade konkurrensférdelar sasom minskade kostnader,
diversifiering, attraherande av kompetent personal och 6kad kundndjdhet, ar nagra
exempel befintlig litteratur tar upp som leder till hdgre finansiell Idonsamhet (Gates &
Germain, 2010; Stead & Stead, 2000; Aras et al., 2010).

Industrisektorn star infor de stérsta utmaningarna. Endast 20% av utslappen sker
genom hallbar energi inom denna bransch. Industriorganisationer paskyndar darmed
den globala uppvarmningen i mycket stor utstrackning. Hallbarhetsarbetet sker
valdigt langsamt och skillnaderna mellan industribolagen ar stor (Energy Information
Administration, 2022). Vidare sa arbetar 23% av alla manniskor med nagon form av
anstallning inom industrisektorn, vilket gor industrisektorn till en av de sektorer som
paverkar de globala utslappen mest (World Development Indicators, 2022).

1.2 Problematisering

Forskare inom amnet har efterfragat en praktisk tilldampning av befintlig teori gallande
integrering av hallbarhet (Nawaz & Koc, 2018; Engert et al. 2015; Morioka &
Monteiro de Carvalho, 2016). Anledningen till detta ar for att manga
industriorganisationer misslyckas med att integrera hallbarhet. Manga féretag saknar



ett strategiskt forhallningssatt med hansyn till integrering av hallbarhet (Galbreath,
2009; Hahn, 2012). Hallbarhet ar aven den faktor som prioriteras minst inom
organisationers strategiska prestationsmatningssystem (Gates & Germain; 2013),
och forbises generellt i utformandet av strategin (Bonini & Swartz, 2014). De
operationella faktorerna (och dess inbérdes forhallande) som befintlig litteratur anser
nddvandiga for att lyckas med integreringen har aven dessa ignorerats (Nawas &
Koc, 2018; Bettley & Burney, 2008; Engert et al, 2015).

Detta leder till att integreringen manga ganger enbart sker inom specifika
affarsnivaer, istallet for pa en mer dvergripande niva genom alla affarsenheter (Bonn
& Fisher, 2011). Kopplingen mellan hallbarhet, strategi och operationell exekvering
varierar aven kraftigt beroende pa vilken industri organisationen verkar inom, och om
bolagen ar bérsnoterade eller inte (Gates & Germain, 2010). Ett annat problem ar att
de organisationer som faktiskt investerar en stor mangd tillgangar och engagemang i
integreringen av hallbarhet, finner det svart att hantera de larande- och
forandringsprocesser som anses nddvandiga vid integreringen. Detta leder i sin tur
till att hallbarhetsarbetet blir ineffektivt och langsamt (Arevalo et al., 2011).

Diskrepansen kring hur val industriorganisationer prioriterar hallbarhet, och hur val
de lyckas med integreringen ar stor. Socialt ansvarstagande i samband med
investeringar tillsammans med aktiedgaraktivism tros aven vara en anledning till att
bdrsnoterade bolag generellt ar battre pa att integrera hallbarhet (Gates & Germain,
2010). Borsnoterade foretag utsatts aven for stora patryckningar i att pavisa nutida
vinster. Kortsiktigt vinstfokus ar darmed en barriar vid integrering av hallbarhet.
Antalet aspekter som foretag maste ta i beaktande vid integreringen dkar aven
markant. Detta leder till ett mer komplext beslutsfattande da féretagsledare maste ta
hansyn till bade klimatforandringar, arbetsférhallanden och manskliga rattigheter i
kontext till den befintliga verksamhetsstyrningen (Hahn, 2012). Integrering av
héallbarhet kraver langsiktiga objektiv och mal. Denna langsiktighet i kombination
med férandringar i den externa miljon leder till att integreringen blir utmanande da
beslutsfattandet och verksamhetsstyrningen blir mer komplex (Jin & Bai, 2011).

1.3 Syfte och fragestallning

Fragestallningen som denna studie avser att besvara utifran problematiseringen ar
darmed:

Vilka &r de nyckelfaktorer som hjélpt féretaget att skapa en verksamhetsstyrning
som &r mottaglig fér social -och ekologisk héallbarhet?

Genom att besvara denna fragestallning kommer studien aven indirekt att beskriva
hur nyckelfaktorerna minskar den komplexitet som uppstar vid integrering av
hallbarhet. Studien avser att besvara detta genom en empirisk fallstudie, vilket gor
att studien aven kommer bidra med vagledande praktisk relevans inom amnet.



Fallstudien kommer undersodka en varldsledande industriorganisation och dess
verksamhetsstyrning utifran ett hallbarhetsperspektiv. Organisationen ar
varldsledande inom industriell hallbarhet enligt Dow Jones Sustainable Index.
Organisationen har 6ver 50 000 anstallda fran hela varlden, vilket ger an mer
relevans till fallstudien.

Studien bestar av intervjuer med sex chefer inom ett multinationellt konglomerat. Da
intervjurespondenterna arbetar pa olika strategiska nivaer (alltifran mellanchefer till
ledningsgrupp), mojliggér detta flera infallsvinklar pa hur verklig integrering sker inom
organisationen (Gates & Germain, 2013). Organisationen ar varldsledande enligt
Dow Jones Sustainable Index bade utifran ett socialt- och ekologiskt
hallbarhetsperspektiv. Fallstudien har darmed férutsattningar att kunna verka som ett
bra exempel pa hur verksamhetsstyrningen bor utformas inom stérre
industriorganisationer, samt vad mindre organisationer bor fokusera pa i ett tidigt
stadie. Eftersom industrisektorn paverkar de globala utslappen markant, sa har
fallstudien férutsattningar att kunna paskynda hallbarhetsarbetet i stort.

1.4 Avgransningar

Eftersom studien ar en fallstudie s& kommer den avgransas till industribranschen
som ar den bransch organisationen ar verksam inom. Organisationen som granskas
ar en organisation som aven jobbar langsiktigt kring sina produkter och tjanster.
Generalisering kommer aven att ske utifran ett teoretiskt perspektiv genom en battre
forstaelse for de teoretiska interna och externa faktorerna.

Studien kommer inte heller i detalj beskriva det vardeskapande som hallbarhet kan
generera. Dels pa grund av att befintlig litteratur kring detta ar omfattande, vilket
beskrevs i bakgrunden. Amnet ryms heller inte inom tidsramen for denna uppsats.
Fokus kommer istallet laggas pa hur industriorganisationer ska ga tillvaga for att
skapar en verksamhetsstyrning som ar mottaglig och anpassad for social- och
ekologisk hallbarhet.



2. Teoretisk referensram

Férfattarna till denna studie har efter en teoretisk genomgang identifierat ett antal
faktorer som &r viktiga inom integreringen av hallbarhet. Avsnittet kommer
introducera komplexitet i samband med integrering av hallbarhet. Dérefter
kommer externa faktorer beskrivas, som delas upp i kontextuella faktorer och
externa intressenter. Interna faktorer inom organisationen beskrivas, dessa
bestar av métverktyg, processer, ldrande och kultur samt ansvarstagande och
chefbeteende. Avsnittet kommer avslutas med en sammanfattning av teorin samt
rapportens analysmodell.

2.1 Komplexitet i samband med integrering av
hallbarhet

Enligt Weaver (1991) innebar komplexitet ett simultant hanterande av ett stort antal
faktorer som tillsammans bildar en sammanhangande helhet. Utveckling av
hallbarhet och dess definition férandras konstant. Vad som varit hallbarhet ar inte
densamma idag. Detta betyder att organisationer maste vara snabba till férandring
vid nya riktlinjer som kan komma fran EU, intressenter eller ny forskning (Farfan &
Breyer, 2017). Vidare skapar denna komplexitet ett problem med tillit till det befintliga
hallbarhetsarbetet (Engert et al., 2015). Hallbart foretagande ar aven komplext
utifran perspektivet att flertalet parametrar (teknologi, visibilitet, regim) varierar éver
tid. Organisationer kan darmed inte vara beroende av och ta forgivet stabila
forhallanden i varlden, utan bor istallet vara flexibla och éppna for forandring
(Salmann et al., 2005). Komplexiteten 6kar aven da féretag behdver fatta beslut
gallande hurvida matning och uppféljning av hallbarhet ska ske gemensamt eller i
separata kategorier (ekologiska och sociala). Da olika typer av matning och
uppfoljning paverkar integreringen i affarsverksamheten (Gates & Germain, 2010).
Organisationer maste dven avvaga langsiktiga hallbara beslut mot kortsiktiga
icke-hallbara I6sningar. Om féretagen valjer kortsiktiga I6sningar dver langsiktig
strategisk hallbarhetsutveckling, skapar detta en barriar for hur val organisationen
lyckas med integrering av hallbarhet. Samtidigt som flertalet integreringslésningar
riskerar att nekas (Lopes de Sousa Jabbour et al., 2019).

Komplexitet kan aven uppsta utifran ett intressentperspektiv. Om externa
intressenter inte forstar syftet med organisationens hallbarhet, eller inte varderar
denna i samma utstrackning som organisationen, sa kan konflikter uppsta (Shareef



et al., 2020). Eftersom hallbarhet ar ett sa pass komplext uttryck, kan det aven bli
svart att utveckla och fa igenom beslut Iangt ned i organisationen om resurserna inte
finns inom varje organisatorisk division (Hart & Milstein, 2003; Baumgartner & Ebner,
2010; Baumgartner, 2013; Lozano, 2012). Matverktyg kan bli ett satt att forflytta
resurserna nedat i organisationen.

2.2 Interna faktorer

2.2.1 Matverktyg

En lyckad integrering av héllbarhet kraver konsekvent uppfdljning for att ge en 6kad
forstaelse for dess utveckling. Syftet med matverktygen ar generering av ekologisk
data kring de typer av utslapp organisationen har. Dessa utslapp framkommer
genom exempelvis koldioxid och tungmetaller. Men aven andra hallbarhetsaspekter
sasom social hallbarhet behdver kunna matas och féljas upp (Schultze & Trommer,
2012). Enligt Aragon-Correa och Rubio-Lopez (2007) ar det viktigt med transparenta
och konkreta matetal som visar pa en kvantitativ och jamforbar output, istallet for att
mata diffusa och pastadda output (Cooper & Edgett, 2008). Detta ar viktigt da det
visar interna och externa intressenter utveckling och transparens samt att man
arbetar med hallbarhet pa grund av etiska och inte marknadsféringsmassiga syften
(Schultze & Trommer, 2012). For att matverktygen ska vara effektiva maste de
innehalla flertalet viktiga hallbarhetsindikatorer, som ar anpassade till syftet med
integreringen (Searcy, 2011). Syftet med matverktygen ar aven att problematisera
och fanga upp komplexiteten vid integrering av hallbarhet sa konkret som mojligt
(Morioka & Monteiro de Carvalho, 2016).

Hallbarhetsindikatorerna inom stdrre organisationer bor delas upp i operationella
indikatorer och strategiska indikatorer. Strategiska indikatorer hanterar de generella
dragen kring féretagets attityder, évergripande mal och strategiska beslut.
Strategiska indikatorer skapar darmed problematik att dra direkta slutsatser ifran.
Utformningen syftar ddrmed pa att skapa grunden for det operationella
indikatorernas utformning som bygger upp praktisk integrering inom organisationen.
Pa operationell niva hanteras processuella matverktyg sasom input och output av
integreringen inom produktionen (Wood, 1991). Dessa indikatorer ar huvudsakligen
bestaende av kortsiktiga faktorer med direkt resultat som ofta gar att kvantifiera
(Schultze & Trommer, 2012). Utmaningarna vid utformningen av
héallbarhetsindikatorerna ar framférallt kopplade till den langsiktighet som integrering
av hallbarhet kraver, da den externa miljon och kontext standigt férandras (Morioka
& Monteiro de Carvalho, 2016; Searcy, 2011). Utvecklingen av forskning kring
utslappsproblematiken framskrider fort, samtidigt som hallbarhet involverar fler
sammankopplade faktorer. Integreringen utifran detta perspektiv blir darmed bara an
mer komplex med tiden. Om data eller insamlingen av resultatet férandras, skapar
det problematik fér anvandningen av data da analysen vid férbattring forsamras
avsevart (Jung et al., 2001).



2.2.2 Processer

Processer maste forklaras och definieras da dessa kan ske pa olika nivaer med olika
typer av incitament samt med olika omfattning. For att minska diskrepansen mellan
matningensmetoder vid hallbarhet maste man ha processer for tillvagagangssatt pa
en strategisk eller operationell niva (Schultze & Trommer, 2012). Nar man integrerar
hallbarhetslosningar och forbattringar sa maste de fokusera pa ratt problem vid ratt
tillfalle. Hallbarhetsintegreringen maste férandra problemet pa materiell niva for att
minimera hallbarhetspaverkan. Detta kan ske genom att byta material pa
producerade produkter eller byta drivmedel pa fordon (Bettley & Burnley, 2008).

Processerna inom foretaget skapar forutsattningarna for att klara férandringar inom
hallbarhet. Dessa processer, som involverar alltifran férsérjningskedjan, inkép av
material och effektivisering involverar hela foretaget vilket 6kar foretagets legitimitet
externt och okar tilliten internt. Processerna kan aven vara hur man arbetar med
externa bolag via krav gentemot féretagen med vad for hallbarhetsparametrar de
maste uppna (Nidumolu et al., 2013). Morioka och Monteiro de Carvalho (2016)
namner att dessa processer limiterar risk som har en positiv korrelation med
hallbarhetsarbetet. Det mojliggor att foretaget kan visa sin egentliga position i
hallbarhetsfragor genom att aktivt férandra sitt produktutbud genom att utveckla
detta mot ett mer hallbart alternativ for dess kunder (Pasko et al., 2021)

Risken blir darmed att vid vagt formaliserade processer kring hallbarhet, sa skapas
det osakerhet vid utvecklingen da rutinerna inte ar tydliga. Detta kan betyda att
organisationen inte har en enighet i sina utvecklingar av produkter och tjanster
(Alange et al., 2016). Hallbarhetspaverkan for organisationens produktutbud kan
minska genom minskat materialanvandning samt maojliggorandet av ny teknik med
mindre utslapp av koldioxid och andra tungmetaller. Likt vad som diskuteras i
matverktyg, maste organisationen férsta potentiella hallbarhetshot (Nidumolu et al.,
2013). Teorierna bakom integrering inom hallbarhet anser att organisatoriska
processer mojliggor att regler och rutiner utvecklas samt anpassas 6ver tid. Burns
och Scapens (2000) anser att &ven fast inte nya processer tillkommer, sa férandras
och utvecklas organisationen konstant genom organisatoriskt larande (Siebenhiner
& Arnold, 2007).

2.2.3 Larande och Kultur

Enligt Schein & Schein (2016) blir organisationskulturen den informella styrningen
inom organisationen. En kultur dar hallbarhet genomsyrar alla beslutsprocesser
minskar beroendet av formella system och processer (Epstein et al., 2014). Fran
1990 har organisationen forsodkt integrera hallbarhet framférallt genom att andra sina
policies, processer, produkter och tjanster (Crane, 1995). Men att enbart fokusera pa



dessa formella och ytliga aspekter ar inte tillrackligt, da deras bidrag till skapandet av
hallbara organisationer ar ytterst begransat (Hart & Milstein, 1999).

For att organisationer ska lyckas integrera hallbarhet anser flertalet forfattare att
organisationer i olika grad behéver genomga kulturella férandringar (i.e. Post &
Altma, 1994). Dessa férandringar behdver dessutom ske inom ett hallbarhetskontext
(Crane, 1995). Anledningen till att den kulturella aspekten har fatt stérre intresse
inom hallbarhetslitteratur ar framfor allt for att det fangar upp och férklarar hur
manskliga resurser och organisatoriskt beteende bidrar till integrering av hallbarhet
(Linnenluecke & Griffiths, 2010).

Hur anstallda uppfattar hallbarhet ar beroende av vilken typ av organisatorisk kultur
dem verkar inom. Kulturell forandring inom ett hallbarhetskontext ar darmed
beroende de varderingar och ideologiska asikter som finns inom kulturen, vilket styr
integreringen och dess utfall (Cameron et al., 1993; Jarnagin & Slocum, 2007). Aven
om det finns olika kulturer som ar mer mottagliga for integrering av hallbarhet, sa ar
befintlig teori delad kring om en organisation enbart kan utgdéras av en kultur som
delas av alla anstallda, eller om det finns ett samspel mellan olika subkulturer
(Linnenluecke & Giriffiths, 2010).

En byrakratisk kultur anses inte optimera integreringen av hallbarhet. Anledningen till
detta ar att initiativformagan och kreativitet hammas i denna typ av kultur, vilket
begransar anstalldas forstaelse och utveckling av hur hallbarhet kan integreras (Post
& Altman, 1994). Utvecklandet av innovativa produkter och tjanster kommer aven
vara trogrorligt. Anledningen till detta ar en brist pa flexibilitet, larande och férandring
som ar ndédvandig vid integrering av hallbarhet (Dunphy et al., 2003; Zammato et al.,
2000).

Linnenluecke och Griffiths (2010) féresprakar istallet en kultur dar varderingar och
ideologier ar kopplade till manskliga relationer. Denna typ av kultur stravar efter
battre sammanhallning, delaktighet, moral, arbetsférhallanden och social interaktion
(Barley & Kunda, 1992). Detta leder till personlig utveckling och larande vid
integrering av hallbarhet. Det rader aven en naturlig strdvan mot miljérelaterad halsa,
sakerhet, mansklig valfard och valmaende da man tror detta leder till 6kade
fardigheter, engagemang och produktivitet (Daily & Huang, 2001; Dunphy et al,.
2003). Aven “open source” kulturer &r mottagliga for- och underlattar integreringen
av hallbarhet. Open source kulturer foérsdker na tillvaxt och anskaffandet av resurser
genom anpassning, férandringsbenagenhet, beredskap och flexibelt beslutsfattande
(Linnenluecke & Giriffiths, 2010). Till skillnad fran en byrakratisk kultur har en open
source kultur en strukturell betoning pa informell kontroll samt horisontell
kommunicering. Anstallda har aven ett behov av att fa uttryck for ideologiska
aspekter i arbetet (Zammuto et al,. 2000).

Konstillhdrigheten ar en annan faktor som paverkar hur mottaglig organisationen ar
for hallbarhetsrelaterade forandringar. Husted (2005) menar att I1ag prioritering av
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hallbarhet oftast sker inom organisationer med en stérre andel man. Anledningen till
detta ar for att man fokuserar mer pa konkurrens, materiellt anskaffande och
prioriterade av ldonsamhet. Medan kvinnor prioriterar anspraksloshet och livskvalitet i
i storre utstrackning, vilket visar sig i kulturen (Husted, 2005)

Det ar viktig att kulturen framjar kommunikation mellan chefer och anstallda vid
integrering av hallbarhet. En brist pa kommunikation mellan organisationens
mellanchefer leder till att vissa divisioner blir mindre involverade i integreringen, att
samarbetet mellan divisionerna blir langsammare och komplexiteten istallet 6kar
(Sanchez, 1999). Aven indirekt kommunikation via interna kommunikationskanaler
sasom seminarium, projekt, konferenser och virtuella méten underlattar ocksa
utbytet av kommunikation, kunskapsgenererande och accelererande av larande
(Siebenhuner & Arnold, 2007; Asif et al., 2013; Epstein et al., 2014). Denna
tvavagskommunikation involverar ett stérre antal anstallda samt gor att anstallda har
en mojlighet att sondera med varandra och kommunicera med mellanchefer och
aven chefer hégre upp inom organisationen. Detta leder till att anstallda kanner en
stérre kansla av sammanhang och att dem kan gdra verklig skillnad (Kataria et al.,
2013).

Kopplingen mellan hallbarhet och organisatoriskt larande har lange varit atskilda.
Detta har inneburit att larandet inte utdvas lika mycket praktiskt som teoretiskt. Men
fran och med millennieskiftet har begreppen bérjat vaxa samman. Enligt Nattrass
och Altomare (1999) ar organisatoriskt larande essentiella forutsattningar i samband
vid integrering av hallbarhet, medan Van de bergh (1996) anser att hallbarhet i sig
bor ses som en dynamisk férandringsprocess over tid. D& hallbarhet ar en
evolutionar process ar det uppenbart att organisatoriskt larande och optimism kring
en Oppenhet for férandring ar en férutsattning for integrering av hallbarhet (Jamali,
2006).

Om de karaktarsdrag som kannetecknar organisatoriskt larande kopplas samman
med ett hallbarhetsfokus, kan féretag genom konstant larande och samlad
erfarenhet underlatta och accelerera integreringen av hallbarhet (Jamali, 2006).
Larande bor inte ske pa enbart pa en teoretisk niva utan bor aven utdvas praktiskt
inom organisationerna. Detta for att larandet ska bli djupt och férankras, samtidigt
som befintlig kunskap stannar kvar inom organisationen (Heiskanen et al., 2016).

Nagra av de relevanta karaktarsdrag som kannetecknar en larande organisation
utifran ett hallbarhetskontext ar;

En nérvaro av spédnning - Innebar det tomrum mellan den befintliga miljon och den
framtida malmiljén och visionen. Detta tomrum skapar en kreativ spanning dar
ifragasattande av status-quo (Jamali, 2006), och tankesattet kring den externa miljon
(Stead & Stead, 2000).
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Systemniva tdnkande och ldrande - Att foretag varderar bade kollektivt och
individuellt organisatoriskt larande. Fokus pa individuell utveckling och systematiskt
tillvaratagande av denna (Jamali, 2006).

Skapandet av en delad vision - Beslut i alla affarsnivaer utgors av en strategisk
vision och konkreta kvalitetsutvarderingar. Skapandet av ett delat visions koncept
och bevarandet av en dnskvard miljé (Evans & Lindsay, 1999).

Kunskapsoverféring i hela organisationen, informationsdelning, samarbete och
kommunikation - Spridandet av kunskap internt, externt och genom 6ppna kanaler
for utveckling (Campell & Cairns, 1994. Jamali, 2006).

En larande kultur och miljé - Improvisering, experimentering och 6ppenhet
valkomnas som kulturella varden. Fokus pa reflekterande, utvardering dar misstag
tolereras. Kunskapen ar djupt grundad i organisation och kultur (Jamali, 2006). Ett
aktivt och konstant larande genom diskussioner och sondering mellan anstallda dar
man lar sig av varandra (Jamali, 2006).

Tréning och kontinuerligt larande - Eget ansvar uppmuntras kring sitt larande och
personliga utveckling. Alla anstallda far forutsattningar for sjalvutveckling genom
resurser och faciliteter (Jamali, 2006).

Gréansoverskridande larande - En av de viktigaste strategiska byggstenarna for
larande ar formagan att dela och sprida kunskap mellan foretagets granser genom
kontinuerlig interaktion med externa intressenter. Detta leder till ett Iarande via
kunder, leverantorer och aven konkurrenter (Jamali, 2006).

Team building och ett delat syfte - Tillit, respekt och samarbete som skapar en
lagkansla och en kansla av sammanhang samt en foretagsmiljo med betoning pa
lagarbete (Jamali, 2006).

Strategisk orientering Campbell & Cairns (1994) genom aktivt strategiskt tankande
och forstaelse i samband med en standigt féranderlig miljo.

Empirisk tillampning visar att alla karaktarsdragen ar viktiga stottepelare och
forutsattningar vid integrering av hallbarhet. Karaktarsdragen underlattar en miljé av
larande dar hallbarhetsinitiativ enklare kan planeras for, internaliseras, och
ledarskapsformagor forbattras. Organisatoriskt larande och hallbarhet ar darmed
Omsesidigt beroende aven i ett empiriskt perspektiv, och det finns en nara koppling
mellan begreppen (Wiesner et al., 2011). | skapandet av evolutionara
férandringsprocesser behdvs aven en beteendeférandring. Denna
beteendeférandring uppstar till f6ljd av en kollektiv forstaelse for syftet med
hallbarhet, vilket i manga fallstudier varit valdigt svart att skapa (Arevalo et al., 2011;
Isensee et al., 2020).
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2.2.4 Ansvarstagande och Chefsbeteende

Chefernas attityd, uppfattning och beteende angaende hallbarhet kan hjalpa till att
minska hindrande faktorer. Dessa faktorer ar framforallt en brist pa motivation och
inspiration kring vad som behdver goras, vilket cheferna kan minska genom
skapandet av nya processer, matverktyg och tydliga mal (Harmon et al,. 2009)

En minskning av komplexiteten kan ske av pionjarer eller ledare inom hallbarhet,
som aven darmed mojliggor férandring. Detta i form av VD, ledningsgrupp eller
informella ledare inom foretaget (Contrafatto & Burns, 2013). Minskningen av
komplexiteten sker genom tydliga hallbarhetsmal, som tillats vara genomgaende i
hela organisationen (Henriksson & Weidman Grunewald, 2020). Det ar viktigt att
cheferna oavsett niva, har verktyg och magjlighet till att balansera hallbarhetsmalen
tillsammans med mer traditionella mal gallande omsattning och resultat. Denna
balansering kan ske genom att hallbarhetsmal integreras inom varje enhet. Om inte
detta sker riskerar integreringen bli bristfallig och avknoppas fran évrig verksamhet
(Gates & Germain, 2010).

En viktig aspekt ar aven hur organisationens ledningsgrupp applicerar och prioriterar
hallbarhet, och darmed tar vara pa féretagets formagor da mellanchefers blickfang
blir ofta den sammas som ledningsgruppens (Maon et al., 2008). Involveringen av
VD och ledningsgrupp kan aven bidra med finansiella resurser som mojliggor en
effektivare integrering av hallbarhet (Gustafsson et al., 2018). Men an viktigare kan
det leda arbetet, och skapa ett klimat inom féretaget som lyfter hallbarhetsfragorna
via organisationskulturen (Contrafat & Burns, 2013).

Men minskningen av komplexiteten behdver inte endast komma fran
ledningsgruppen, utan aven fran sa kallade “férandringsagenter”.
Forandringsagenter ar anstallda inom organisationen som har stort inflytande inom
organisationen utan att man har en position i ledningsgrupper. Dessa nyckelpersoner
faciliterar effektivt larandet inom organisationerna och ar en nyckel for att integrera
héllbarhet mellan divisioner (Siebenhtner & Arnold, 2007; Asif et al., 2013). Da
forandringsagenter ar viktiga for integreringen via dess inflytande samt tillforlitlighet,
maste dessa fa en plattform att verka inom. Om det inte sker, kommer utvecklingen
av hallbarhet saktas ner. Interna kommunikationskanaler ar viktigt aven utifran detta
perspektiv (Gallagher et al., 2019).
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2.3 Externa faktorer

2.3.1 Kontextuella faktorer

Integrering av hallbarhet ar beroende av storlek, bransch, position i marknaden och
vilket land organisationen verkar inom (Engert et al., 2015). Om organisationen
forstar denna kontext, kommer integreringen av hallbarhet att underlattas (Sousa
Filho et al., 2010). Da omvarlden och landerna organisationer verkar inom inte ar
homogena sa kraver det adaption darefter (Lee, 2011).

Lander kan kategoriseras inom olika fack, dessa fack ar tre och benamns som
entusiastiska, forsiktigt positiva eller ointresserade. Sverige hamnar med lander som
Nederlanderna och Norge i entusiastiska. Forsiktigt positiva ar lander som Japan
samt Tyskland. | gruppen ointresserade hamnar USA men aven Ryssland och flera
andra lander med mycket olja. Integreringen av utvecklingen blir olika beroende pa
vart organisationer verkar i, detta betyder att en nordiska integrering av hallbarhet
inte ar densamma som hur den skulle se ut i USA och Ryssland (Olsson, 2005). De
landsspecifika satena inom organisationen kan darefter orsaka samt limitera
ekologiska och sociala problem, detta da de skapar en splittrad uppfattning men
aven lésningar kring de olika miljéerna inom landerna som darefter maste anpassas
vid integreringen utifran ett globalt perspektiv (Adger et al., 2003).

2.3.2 Externa Intressenter

En 6kad efterfragan kring hallbarhet fran intressenter, ar en av de faktorer som
skapar mest patryckningar pa organisationer gallande integrering av hallbarhet.
Intressenterna fyller aven en viktig roll vid integreringen, genom att de bidrar med att
definiera och 6vervaka miljomassiga och sociala standarder inom hallbarheten
(Seuring & Gold, 2013; Asif et al., 2013). Organisationer bor hantera detta genom att
identifiera och darefter kategorisera intressenterna utefter niva av inflytande, samt
paverkansgrad (Sanchez, 2015).

Huvudsakligen delas intressenter upp i tva olika grupper, primara- eller sekundara
intressenter. Primara intressenter ar de som aktivt saljer koper, byter eller anvander
organisationens produkter eller tjanster (Juntonen et al., 2018). Detta ar
aterforsaljare, direkta kunder eller andra féretag. Sekundara intressenter ar
intressenter som ar paverkade eller paverkar organisationens transaktioner men
samtidigt inte ar nédvandiga for organisationens fortlevnad. Detta ar media,
icke-statliga organisationer eller akademier (Garvare & Johansson, 2010). De olika
formerna av externa intressenter blir ddrmed en form av strategisk orientering kring
hur konkurrens och férvantningarna fran kunderna paverkar organisationen
(Campbell & Cairns, 1994).
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Med hjalp av intressenterna okar aven kreativiteten i hur man integrerar och arbetar
med hallbarhet. Vid en effektiv integration av intressenter samt en forstaelse och
hansyn tilll feedback fran dem, skapar detta en minskad komplexitet i organisationen
(Oertwig et al., 2017). Om inte intressenternas hansyn tas i beaktande i samband
med integreringen och utvecklingen av hallbarhet, kommer detta gora sa att
organisationens intressenter tappar fortroende for organisationen och arbetet med
hallbarhet kommer bli an svarare (Freudenreich et al., 2020). Den feedback
organisationer far fran externa intressenter ar en bra vardematare pa hur val
organisationen lyckas med integreringen. Intressenter har aven ett stort inflytande pa
utvecklandet av produkter och tjanster, da icke hallbara produkter kan riskera att
bojkottas (Harrison & Caron, 1996). Ett effektivt satt att integrera intressenternas
asikt ar enligt Juntonen et al. (2018) skapandet av en direkt koppling mellan
organisationens ledningsgrupp och dess primara och sekundara intressenter. Detta
kommer generera en effektivare integrering inom organisationen samt besluten
kommer tas emot battre av intressenterna (Juntonen et al., 2018).

Komplexitet utifran ett intresseperspektiv kan uppsta i samband med den simultana
integreringen av sociala och ekologiska faktorer, da intressenterna varderar dessa
aspekter i olika grad (Van der Byl & Slawinski, 2015). For att minska potentiella
intressentkonflikter ar det darmed viktigt att organisationer férstar och prioriterar alla
sina intressenter, samt hittar en avvagning mellan deras intressen som gynnar alla
(Hahn et al., 2010).

2.4 Sammanfattning av teori

Den teoretiska referensramen visar att integrering av hallbarhet ar komplext da
flertalet faktorer behdver hanteras utifran bade miljérelaterade och sociala aspekter.
Denna interaktion ar svar att hantera pa lang sikt da hansyn aven behdver tas till
standigt féranderliga kontextuella faktorer och preferenser fran externa intressenter.
Modeller och ramverk som foérklarar hur organisationer integrerar hallbarhet bor
darmed inte enbart utgdras av ett fatal aspekter och dess individuella paverkan (Hart
& Millstein, 2003; Baumgartner & Ebner, 2010; Baumgartner, 2013; Lozano, 2012).
Som grund till analysen har forfattarna sammanfattat ovanstaende teorikapitel till
féljande analysmodell:
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KONTEXTUELLA Komplexitet

FAKTORER INTRESSENTER

Figur 1

Ramverket beskriver hur ansvarstagande och chefsbeteende utgor grunden for
integreringen av hallbarhet genom dess inflytande pa larande och kultur, som i sin
tur forbattrar och utvecklar organisationens processer. Processerna far da ett
hallbarhets fokus, vilket skapar viktiga och relevanta matverktyg som gor att
hallbarhet blir en del av organisationens kortsiktiga men aven langsiktiga mal.
Studiens empiri analyseras med hjalp av detta ramverk. Empirin kommer pa sa satt
sattas kontext till befintlig teori, for att lyfta fram kritiska aspeker som uppstar i
samband vid integrering av hallbarhet och for att identifiera hur komplexiteten kan
minskas.
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3. Empirisk metod

| metodavsnittet presenteras valet av studiens metodfragor. Syftet med metoden
ar att beskriva hur empiri och teori kommer anvéndas for att besvara studiens
fragestélining. Har diskuteras forskningsansats, val av studieobjekt,
datainsamling samt bearbetning av data.

3.1. Forskningsansats

Studien ar av en kvalitativ forskningsansats. Forfattarna anser att en kvalitativ metod
underlattar besvarandet av fragestallningen relativt en kvantitativ studie.
Motiveringen bakom detta har att gora med studiens syfte.

Syftet avser att besvara en fragestallning inom hallbarhet. Som beskrevs i
bakgrunden ar hallbarhet ett diffust och komplext amne, som beror bade pa
individers erfarenheter och kontext. For att kunna besvara fragestallningen kring hur
organisationen integrerar hallbarhet i verksamhetsstyrningen, kravs empiri som
beskriver hur organisationen férhaller sig till och uppfattar hallbarhet. Denna typ av
diffus och kontextberoende empiri ar svar, om ens maijlig, att besvara via en
kvantitativ metod. En kvantitativ metod har namligen inte samma férutsattningar i att
inhamta lika nyanserad och djup empiri, relativt en kvalitativ intervjumetod (Yin,
1994). Utifran detta har en kvalitativ intervjumetod valts.

Metoden utforskas fran ett internt perspektiv. Anledningen ar att rapporten fokuserar
pa organisationens interna uppfattning och arbete gallande deras integrering av
hallbarhet. Studien beskriver samt inhamta empiri kopplat till externa faktorer sa som
den kontextuella miljé organisationen befinner sig inom.

3.2 Val av studieobjekt

Studien inhamtar empiri en av varldens stdrsta industriorganisationer, som under
2021 hade 6ver 50 000 anstallda. Organisationen ar verksam dver hela varlden med
kontor i New York, Mumbai och Munchen. Anledningen till att studien har valt denna
organisation, ar for att under 2021 blev organisationen utsedd till ett av varldens
mest hallbara organisationer utav Dow Jones. Organisationen har aven fatt flertalet
varldsliga utmarkningar inom bade milj6- och social hallbarhet. Vi anser darfor att
organisationen har relevant bakgrund, erfarenhet samt kunskap om hur man
integrerar hallbarhet i verksamhetsstyrningen. Da organisationen ar mycket stor,
med manga anstallda, leder detta till bred expertis inom integreringen inom
organisationen. Samtidigt som integreringen av hallbarhet blir ytterst svar da
integreringen sker pa olika marknader, med olika preferenser och krav fran
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investerare samt myndigheter. For att hitta ratt intervjurespondent inom
organisationen och for att fa en sa nyanserad empiri som mdjligt, tog forfattarna
kontakt med chefen i ledningsgruppen for Norden. Denna person kunde genom sin
position rekommendera specifika intervjurespondenter med ratt kunskap, kompetens
och anknytning till hur organisationen arbetar med integrering av hallbarhet. Det
strategiska urvalet av respondenter ar individer fran olika delar av organisationen for
att fa en sa bred bild av organisationens alla affarsomraden samtidigt som
respondenten kan bidra med relevant empiri. Intervjurespondenterna arbetar pa olika
strategiska nivaer inom organisationen, alltifran den nordiska ledningsgruppen, héga
chefer samt mellanchefer. Detta gors for att kunna folja hur ledare inom nordiska
organisationen formedlar och vill arbeta med hallbarhet. For att sedan kunna félja
upp hur implementeringen ser ut pa lagre nivaer i organisationen. Vidare gor denna
strategi det mojligt att hypotetiskt sett pavisa skillnader och eventuella fallgropar
mellan 6nskad och egentlig integrering av hallbarhet. Valet av intervjurespondenter
blir delvis gjort genom ett bekvamlighetsurval, detta da chefen i ledningsgruppen
rekommanderat intervjurespondenter givet deras expertis. Kvaliteten bor inte
paverkas av detta eftersom rapportskrivarna inte har en personlig relation till
intervjurespondenterna eller organisationen.

Intervjurespondenter i organisationen framgar i listan nedan:

Organisatorisk position Intervjulangd (minuter)
Strategichef 1 41.12
Strategichef 2 39.25
Hallbarhetsdirektor 48.01
Logistikchef 31.25
HR-chef 36.51
Ekonomichef 34.39
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3.3 Datainsamling

Intervjuerna sker via Teams, dar bade kamera och mikrofon anvands av forfattarna
samt av den intervjuade. For att mojliggdra en bra intervjumiljé behdéver bade
intervjuindividerna och intervjuarna kanna sig bekvama, samtidigt som det finns tillit
mellan parterna. Anledningen till att Teams valdes som digital plattform for
genomfdrandet av intervjuerna ar for att miljon for bada parter ar familjar. Detta ar
relevant da tid, plats och foérberedelse kan paverka svaren fran intervjurespondenten
(Johansson-Lindfors, 1993). Forfattarna startade darfor alltid upp moétet minst 10
minuter innan intervjun skulle hallas for att kontrollera att inspelning, mikrofoner och
kameror fungerade hos bada parter. All fokus kunde darmed laggas pa
intervjuindividerna. Detta mogjliggjorde att tillit enklare kunde skapas, samtidigt som
empirin sannolikt blev mer nyanserad da relevanta foljdfragor kunde stallas pa
staende fot, vilket kanske inte hade skett annars. En annan férdel var att det blev
mojligt for forfattarna att lyssna pa intervjun flera ganger, for att pa sa satt mojliggora
en battre transkribering. Intervjurespondenten blev efter intervjun informerade av
syfte, fragestallning och problematisering av rapporten. Detta gjordes for att
minimera mangden indvade svar, som minskar trovardigheten och traffsakerheten av
data (Hox & Boeije, 2005; Boslaugh, 2007).

3.3.1. Kvalitativa intervjuer

Kvalitativa studier ska inte leda till generaliseringar, vilket leder till att de utvalda
individerna inte maste specifikt plockats ut som vid en eventuell kvantitativ studie.
Detta eftersom det empiriska materialet ar grunden till studiens analys och slutsats,
sa betyder det att urvalet fortfarande ar viktigt (Holme och Solvang, 1997). Som
beskrivits behandlar problemformuleringen bade hur organisationen integrerar
hallbarhet, de viktigaste faktorerna vid integreringen, samt komplexiteten som
uppstar i samband vid integreringen. Forfattarna ansag darmed att en kvalitativ
studie var nédvandig for att fa en mer nyanserad och djup empiri.

For att minimera otydligheter och eventuella missforstand vid formuleringen av
fragorna, sa testades fragorna vid en kortare intervju av en industriexpert inom
hallbarhet i en annan organisation. Detta mojliggjorde fragor som var battre
anpassade till intervjuindividerna, samt en battre férberedelse kunde gdras innan
undersdkningen pabdrjades. Empirin inhdmtas med hjalp av kvalitativa intervjuer, dar
fragorna var av ett 6ppet format. Intervjuerna arsemi-strukturerade och darmed blir
en form av djupintervju. Anledningen till detta for att moéjliggéra och ta vara pa
respondentents specifika kunskapsbas, samtidigt som hallbarhet och integreringen
av denna hamnar i fokus (Patel & Davidson, 2011; Johansson-Lindfors, 1993).
Djupintervjuer styrs av att specifika fragor tas upp under intervjun. Insamlad data blir
primardata, vilket ar data som férfattarna sjalv samlar in och darefter analyserar.
Detta gors for att basera arbetet med sa manga infallsvinklar som mojligt samtidigt
som processen med arbetet effektiviseras (Johansson-Lindfors, 1993).
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3.3.2. Risker med valet av intervjuform och struktur

Det finns fallgroppar med intervjuer som sker virtuelt. Dessa riskerar att uppsta
genom att intervjurespondentens kroppssprak och generell stdmning blir svarare att
uppfatta fran personen. Vidare har studien en Iag niva av struktur, detta for att
mojliggdra en hog grad av diskussion, men detta kan skapa problem. En Iag niva av
struktur kan skapa en lag niva auv tillférlitlighet och individuell tolkning, men &ven kan
en hdgre niva av struktur 6ka validiteten i intervjun (Macan, 2009).

Vid en ostrukturerad intervju kan bada parterna bli mer mottagliga fér fordomar.
Detta betyder att det ar Iatt att foljdfragorna kan omedvetet bli vinklade alternativt
paverkas av hur fragan besvaras. Férdomarna kan vara kon, erfarenhet, maojliga
handikapp eller utseende. Detta kan generera en vinklad empiri som vidare
genererar en vinklad slutsats (Dipboye et al., 2004). Nar man ser och pratar med en
person for forsta gangen sa skapas automatiskt ett intryck, som personen ar
medveten av eller inte. Detta gor sa att en niva av bekraftelsebias kan vara majlig da
nagon av partnerna aktivt selekterar och formulerar fragor respektive svar at
individens tilltankta bias (Macan, 2009; Patel & Davidson, 2011). | en ostrukturerad
intervju leder denna form av bias till att fragor undviks som inte stammer éverens
med en eventuell fragestallning eller en férdom (Levashina et al., 2014).

Primardata som samlas in har goda forutsattningar att skapa empiri som ar bred och
nyanserad som darefter blir mycket givande i analysen. Men vid fa intervjuer
samtidigt som materialet ar brett och nyanserat kan detta generera otydlighet. Detta
blir specifikt viktigt vid en semistrukturerad intervju da fragor anpassas efter svaren
som respondenten ger. Vidare blir intervjuerna transkriberade for mojliggora en bra
applicering pa rapporten, vilket betyder att talsprak blir forklarade som leda till
misstolkningar da foérfattarna och intervjurespondenten kan ha olika innebérd av ett
talsprak.

3.4 Bearbetning av data

For att mojliggdra en tolkning av uppsatsens empiriska datainsamling, maste en
omvandling ske till en tolkningsbar form av data infor analys momentet av uppsatsen
(Johansson-Lindfors, 1993). Detta sker via en transkribering av inspelade intervjuer
vilket gjordes direkt efter intervjun momentet. For att mojliggéra en akademisk niva
av text, gjordes transkriberingar med forklaring av potentiella talsprak, detta i linje
med vad Johansson-Lindfors (1993) diskuterar hur man ska hantera transkriberingar.
Efter transkriberingen majliggor detta att citering till intervjurespondentens svar blir
lattare men aven tydligare for lasare som inte har samma kontext som intervju
ledaren.
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For att hantera empiriska datainsamlingen anvander sig rapporten av en tematisk
analys. Tematisk analys ar ett satt att tackla kvalitativ data genom specificera,
undersOka och hitta monster i de insamlade intervjuerna (Tjandra et al., 2013;
Bryman & Bell, 2017). For att underlatta den tematiska analysen sa behéver vi
kategorisera olika teman i det empiriska materialet. Detta for att underlatta analysen
av det framtagna materialet (Lifan & Fayolle, 2015).

Efter materialet kategoriserats, mojliggors en analys. Skapandet av kategoriseringen
Anvandningen av primar-och sekundardata ar viktigt for att méjliggéra en nyanserad
bild, da tidigare studier tas in i beaktning. Resultatet av kategoriseringen och
anvandningen av annan primar- och sekundardata skapar forhoppningsvis en
korrekt grund for att besvara fragestallningen i rapporten.

Studien hanterar anonymitetskravet (aven kallad avidentifiering) genom
anonymisering av empirin som inhamtas fran intervjuerna. Intervjupersonerna och
organisationen namns darmed inte vid namn i rapporten. Pa sa satt sakerstaller
studien att personernas och organisationens integritet, samtidigt som man bidrar
med tillforlitigare empiriskt underlag da intervjupersonern far tala mer fritt. Slutligen
gor avidentifieringen att studien kan anvandas till bade publicering och framtida
forskningsprojekt i storre omfattning (Vetenskapligaradet, 2017).
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4. Analys

| detta avsnitt analyseras och diskuteras den empiriska datainsamlingen.

Interna- och externa faktorer samt den komplexitet som uppstar vid
integreringen, kommer utvérderas och analyseras utifran det ramverk som
diskuterades vid slutet av den teoretiska referensramen.

4.1 Externa faktorer

| likhet med studiens analysmodell jobbar organisationen aktivt med att férsta och
anpassa sig till radande kontextuella faktorer genom att foérsdka forsta marknaden
och sin position. Den externa miljon som organisationen verkar inom ar
fragmenterad. Detta innebar att olika Iander har olika hallbarhetskrav och prioriterar
hallbarhet olika. Vilket leder till att det finns en storre efterfragan kring hallbara
produkter fran vissa lander och vissa specifika kunder. Strategichef 2 namner att
integreringen av hallbarhet darmed ar battre i den svenska relativt den ryska
marknaden.

“Vi arbetar med vara kunder konstant och vi har en interaktiv relation med dem. Om
vi inte arbetar med vara kunder sa kommer de inte kbpa vara produkter vilket
betyder att vi inte kommer finnas kvar”. - Strategichef 2

Produktcykeln enligt de intervjuade respondenterna ar for organisationens produkter
mellan 5-20 ar, vilket leder till att relationerna med externa intressenter blir
langsiktiga. For att forebygga den komplexitet som langsiktigheten fér med sig,
forsoker organisationen skapa interaktiva relationer med kunder och leverantorer.
Organisationen beskriver hur denna interaktion leder till att kunderna ar delaktiga i
utformandet av flexibla produkter som gar att anpassa efter forandringar i den
externa miljéon. Organisationen har darmed tydligt definierat sina primara intressenter
utefter niva av inflytande. Samtidigt ar sekundara intressenter inte definierade i
samma utstrackning, och deras inflytande vid integrering ar limiterat. Detta gor sa att
integreringen for organisationen blir smidigare och man férstar vad intressenterna
potentiellt vill ha i framtiden enligt strategichef 2.

“Eftersom véra utsldpp ligger till bver 99% efter produktionen av véra produkter sé&
far intressenterna &ven en stor roll i hur vi arbetar med hallbarhet. Vi strévar efter att
utveckla produkter med vara priméra intressenter som blir latta adaptera efter behov
och féréandringar i omvérlden. Detta har gjort att utvecklingen av kriget i Ukraina, har
vi kunnat skapa en I6sning for vara kunder som ér lika vélfungerande som tidigare
trots brister av ravaror. - Strategichef 1
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| arbetet med priméara intressenter uppstar aven en tvavagskommunikation, da bada
parter ar i beroendestallning till varandra. Denna interaktion och kunskapsdelning
har enligt hallbarhetsdirektdren i.e. bidragit till produkter dar bransle och material ar
utbytbart och darmed mdjliggdr en anpassning till framtida efterfragan. Flera
intervjurespondenter betonar aven organisationens fokus pa langsiktig forskning och
utveckling. Denna langsiktighet anser hallbarhetsdirektoren hjalper organisationen
att inte fastna i kortsiktiga mal och processer, utan skapar istallet hallbara produkter
som Okar konkurenskraften pa langre sikt genom att vara battre anpassade till den
externa miljon. Ett exempel som organisationen beskriver ar den geopolitiska konflikt
mellan Ryssland och Ukraina under ar 2022, dar organisationen adapterade sina
produkter efter minskningen av vissa ravaror och branslen.

4.2 Interna faktorer

Organisationen efterstravar en 6kad integrering av hallbarhet genom utformandet av
en hallbarhetsframjande kultur. Denna kultur uppnas enligt HR-chefen genom
inkluderande och mangfald. HR-chefen menar att inkluderande och mangfald pa sikt
leder till attraherande och bevarande av kompetent personal, och att det ar viktigt att
personalen trivs. For att uppna denna kultur, efterstravar organisationen en jamn
fordelning mellan man och kvinnor. Men enligt HR-chefen ar samtidigt en av de
stérsta utmaningarna vid integreringen att lyckas skapa en jamn férdelning.
Hallbarhetsdirektdéren menar att blir det svart att skapa denna férdelning vid en
majoritet av manliga chefer, pa grund av en undermedveten bias att anstalla
likasinnade. Organisationen arbetar darfér aktivt med rekrytering for att skapa en
héallbarhetsframjande kultur. Den andra sociala aspekten man jobbar med for att 6ka
inkluderande och mangfald ar att anstalla manniskor fran olika nationaliteter och
bakgrunder. Organisationen stravar att lokalt men aven globalt representera och
skapa mojligheter for individer fran alla olika lander. Det lokala kontoret i Sverige
med Over 3000 anstallda har i.e. 75 olika nationaliteter. Enligt HR-chefen blir detta ett
satt for organisationen att hantera de kontextuella férandringarna optimalt;

“Vi har mal om hur manga kvinnliga respektive manliga anstéllda vi har i
organisationen, och vi strévar efter en jamn férdelning mellan kénen. KPler tas en
géng i manaden och vi har jobbat med sociala och ekologiska mal ldnge. Samtidigt
har vi haft manga anstéllda som kommer utanfér Sverige for att 6ka véart behov av
kompetens”. - HR-Chef

Organisationens globala VD som aven ar hallbarhetschef, ar ocksa hogst delaktig i
skapandet av en hallbarhetsframjande kultur. Strategicheferna anser att det finns ett
tydligt definierat ansvarstagande inom hallbarhetsomrade genom att organisationens
VD aven ar hogsta hallbarhetschef. Ansvarstagandet har varit en avgorande faktor
bakom organisationens prioritering av hallbarhet som en del av 6vrig vermsambhet.
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“Efter avknoppningen anstélldes en ny global VD, han ar dven hégsta
hallbarhetsansvarig inom organisationen. Sa det ligger pa allra hégsta niva, och &r
ett tecken som visar pa hur viktigt vi tycker det ar. Jag tror detta ar jatteviktigt for
inriktningen pa hela organisationen” - Hallbarhetsdirektéren

Hallbarhetsdirektéren menar att integreringen av hallbarhet ocksa beroende av
kulturen langre ner i organisationen. Mycket av larandet och den nya kunskapen
kommer fran anstalldas samarbete, experimentering och sondering. Anstallda har
aven mojlighet att enkelt fora ideer och tankar vidare upp i organisationen och sprida
detta mellan avdelningar. Ett exempel pa detta ar att organisationens viktigaste
hallbarhetsmal “Science-based target” uppstod genom stora patryckningar fran
anstallda langre ner i organisationen.

Hallbarhetsdirektéren betonar vidare hur viktigt det ar att organisationen ligger i
framkant gallande integrering av hallbarhet genom att vara proaktiv. Gor man inte
det kommer anser hen att man kommer bli utkonkurrerad da man inte uppfyller
externa intressenters forvantningar. Det finns darmed ett medvetande enligt flertalet
intervjurespondenter gallande det tomrum som finns mellan befintlig miljé och den
framtida malmiljon och visionen, vilket skapar ett konstruktivt ifragasattande om hur
man arbetar och férhaller sig till den externa miljén. Kopplingen mellan hallbarhet
och organisatoriskt Iarande lyfts fram av alla de intervjuade fran organisationen som
viktig. Flertalet intervjuade betonar hur alla anstéllda &r medvetna om att hallbarhet
ar mycket viktigt. Detta paverkar det dagliga hallbarhetsarbetet positivt da anstallda
experimenterar, reflekterar och utvarderar sina beslut och dess resultat enligt
strategichef 1. Organisationens anstallda far stora mojligheter att arbeta med nya
I6sningar pa hallbarhet. Ett exempel som férklarades av hallbarhetsdirektéren var att
man far ansdka med sina forslag till en kommitte av hogt uppsata personer inom
organisationen. Om man da har ett starkt férslag till hur man kan férbattra hur man
arbetar med hallbarhet for individen eller gruppen som ansokt méjlighet att arbeta
med projektet forst under tre manaders tid och kommer till hjélp ha finansiering fran
ledningen. Dessa tre manader kan forlangas till potentiella nya roller fér individen
eller gruppen. Flertalet viktiga produktutvecklingar har kommit fran denna form av
ansoOkning berattar hallbarhetsdirektoren.

“Det hdr med koldioxid, alla som sitter i sitt dagliga arbete vill bidra med att fa vara
produkter att sldppa ut sa lite som mdjligt. Det &r nagot som alla gér i sin egen roll
oavsett vart man sitter i organisationen”. - Hallbarhetsdirektéren

Organisationens 6vergripande hallbarhetsfokus utifran ett miljdperspektiv ligger pa
koldioxidutslapp. Samtliga intervjuer beskriver att organisationen stravar efter att
skapa verktyg for att mata koldioxidutslappen pa en global niva. For att mojliggora
och folja upp integrering beskriver hallbarhetsdirektoren att det maste det finnas
kvantitativ information om koldioxidutslappen, sa att matning och uppféljning pa
organisatorisk niva blir enkel. Genom kvantitativ matning sa 6kade ansvarstagandet
och motivationen inom organisationen, da nastintill alla intervjuade mellanchefer
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ansag att de kunde bidra till hallbarhetsmalen. Att alla ska kunna paverka hur man
arbetar med hallbarhet och speciellt férandringsagenter far uttryck for sina
varderingar och asikter ar mycket viktigt for att driva integreringen av hallbarhet
framat enligt flertalet intervjuobjekt. Mycket av organisationens utveckling av
hallbarhet och hur man integrerat hallbarhet har kommit ifran i.e. férandringsagenter
enligt strategicheferna. Hallbarhetsdirektdren beskriver vidare att organisationen
anvander sig av en koldioxidvariabel vid potentiella investeringar, dar varje
investering kalkyleras med hjalp av koldioxidutslapp som en kostnad. Daremot sker
det ingen adaptering av matetalen pa divisionsspecifik niva, utan det ar enbart
organisationens dvergripande fokus pa hallbarhet som anvands genomgaende.
Organisationen har aven en langsiktighet som genomsyrar integreringen.
Hallbarhetsdirektéren betonar att om organisationen inte jobbar med langsiktiga mal
som man forsoker integrera stegvis, s& kommer man bli utkonkurrerad. Dels for att
man inte uppfyller kundernas férvantningar, men aven for att konkurrenterna riskerar
bli mer konkurrenskraftiga utifran ett hallbarhetsperspektiv. Organisationen forsdker
bryta ner denna komplexitet i mindre faktorer genom sin produktutveckling. Om
plotslig forandring sker till foljd av patryckningar fran intressenter eller kontextuella
forandringar, sa behover endast ett fatal faktorer eller input férandras inom
produktionen.

“Man maste vara langsiktig, det &r liksom inga snabba sma férandringar som léser
allt utan det géller att man sétter upp langsiktiga mal som méts éver tid. Nér vi tittar
pa att utveckla nésta generations produkter sé utvarderas detta med hjélp av
héllbarhet samt att kunna férldnga anvédndning ldngden av produkten genom att
Skapa en flexibel produkt”. - Strategichef 1

Stora strukturella férandringar har aven skett inom organisationen till féljd av
avknoppningar fran moderbolaget. Hallbarhetsdirektdren betonar hur processerna
skapade en stor trygghet i hur organisationen lyckades integrera hallbarhet efter
dessa forandringar. Framforallt matverktygen diskuteras i flera av intervjuerna, och
anses lagga grunden till uppfdljning och utvardering kring de hallbarhetsrelaterade
processerna. En annan strukturell forandring som organisationen har gjort under de
senaste aren ar att utvardera alla befintliga och nya kunder. Om kunderna inte ar
tillrackligt hallbara kommer organisationen inte salja nagot till dem. Organisationen
har aven byggt upp en process hur alla servicearbetare ska hjalpa kunderna att
anvanda sig av mer hallbara alternativ av drivmedel i samband med anvandandet av
deras produkter. Syftet med detta enligt strategichefen ar for att formedlar bade
internt och externt hallbarhetsfokus.
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5. Diskussion

Analysen visar att organisationen arbetar med alla de delar som utgor studiens
analysmodell for att integrera hallbarhet i verksamhetsstyrningen. Komplexiteten
hanteras pa en dvergripande niva genom hdgsta prioritering av hallbarhet.
Prioriteringen gestaltas genom att den globala VDn har utsetts till hallbarhetschef.
Organisationen har darigenom en tydlig ledare och pionjar inom hallbarhet, vilket gor
att hallbarhet bli en del av organisationens DNA. Organisationen far pa sa satt
forutsattningar for att prioritera resurser till ratt andamal enligt hallbarhetsdirektoren.
Contrafatto & Burns (2013) och Maon et al (2008) anser att det ar mycket viktigt att
det finns en tydlig ledare inom hallbarhet for att skapa organisatorisk férandring .
Integreringen far pa sa satt forutsattningar att genomsyra alla affarsnivaer, vilket ar
mycket viktigt enligt Henriksson & Weidman Grunewald, 2020; Gates & Germain
2010). Pa sa satt har sannolikt ett hogt initiativtagande kring hallbarhet skapats, med
ambitidsa hallbarhetsmal utformade som en del av organisationens évergripande
syfte. Det tydliga ansvarstagandet och chefsbeteendet har sannolikt underlattat
skapandet av organisationens hallbarhetsframjande kultur med fokus pa mangfald
och inkluderande, likt Linnenluecke och Griffiths (2010) asikter. Att organisationen
tillater och valkomnar nytankande samt valkomnar férandringsinitiativ tyder ocksa pa
att det finns inslag av en open-source kultur inom organisationen, vilket framjar
integrering av hallbarhet enligt analysmodellen.

Kulturen har i sin tur hjalpt till att skapa den nédvandiga organisatoriska
beteendeférandring som enligt (Arevalo et al., 2011; Isensee et al., 2020) ar mycket
viktig vid integrering av hallbarhet, men samtidigt svar att skapa.
Beteendeférandringen har gjort att alla anstallda oavsett niva, deltar i integreringen
av hallbarhet genom innovation, samarbete och sondering i den dagliga
verksamheten. Kulturen ar darmed en annan faktor som sannolikt gjorde att
organisationen blev motstandskraftig och ytterligare kunnat minska komplexitet som
uppstar till féljd av det langsiktiga hallbarhetsarbete. Organisationen har genom sitt
ansvarstagande och kultur kunnat bryta den barriar som uppstar i samband med
kortsiktighet, och som beskrevs i bakgrunden som en stor utmaning i samband med
integrering av hallbarhet.

Organisationen har aven utvecklat flera av de karaktarsdrag som kannetecknar en
larande organisation. Larandet har likheter med det Campbell och Cairns (1994)
beskrivande som “kunskapséverféring”. Organisationens innovativa process
skapand tyder aven pa organisatoriskt larande i enlighet med Jamali (2006), som
beskriver hur “Tréning och kontinuerligt ldrande” ar ett viktigt organisatoriskt
karaktarsdrag vid integrering av hallbarhet. Det finns aven likheter kring
karaktarsdraget “systematiskt tdnkande”, da det sker ett tillvaratagande av den
individuella utvecklingen pa en hogre systematisk och kollektiv niva (Jamali, 2006).
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Analysen visar vidare att mycket av organisationens innovationsprocesser skapar ett
tillvaratagande av det individuella kunskapsgenererande som uppkommer fran i.e.
forandringsagenter, och underlattar integreringen genom involvering av anstallda.
Organisationen har darmed en god forstaelse for utvecklandet av héllbara processer
i enlighet med studiens analysmodell. Innovations- och
produktutvecklingsprocesserna tillsammans med en hallbarhetsframjande kultur
skapar en plattform dar organisationens forandringsagenter enkelt kan bidra till
hallbarhetsarbetet. Processerna blir darmed hallbarhetsanpassade och ytterligare ett
satt att minska komplexiteten och 6ka ansvarstagandet ytterligare genom hela
organisationen. En annan process som blivit hallbarhetsanpassad ar
kundurvalsprocessen, som legitimerar hallbarheten ytterligare bade externt och
internt. Organisationens tydliga strategiska matetal som férsoker nas genom
kvantitativa matetal pa operationell niva, har sannolikt underlattat integreringen av
hallbarhet ytterligare. Utformandet av matetalen har medfért att det aven blivit enkelt
for externa intressenter att forsta hur organisationen presterar, och syftet med
integreringen. Denna typ av matning vid integrering av hallbarhet enligt (Schultze &
Trommer, 2012; Wood, 1991) ar mycket viktig och nagot som organisationen har en
god forstaelse for i enlighet med studiens analysmodell

Analysen visar att de externa intressenterna ar involverade i alla de faktorer som
utgor studiens analysmodell, samt paverkar hur val dessa hjalper organisationen att
integrera hallbarhet. Framforallt visar organisationen pa en god forstaelse for hur
viktigt det ar att involvera sina primara intressenter. Nagot som Gates och Germains
(2010) anser viktigt for organisationer som befinner sig inom branscher med en stor
miljopaverkan. De externa intressenterna ar hogst delaktiga i urvals- och
innovationsprocesser i.e. ar kunder hogst delaktiga i utvecklandet av nya hallbara
produkter. Organisationen har pa sa satt starkt sina viktiga externa relationer i linje
med Zheng et al. (2019) och Aragén-Correa & Rubio-Lopez (2007) tankar.

Intressenterna har integrerats val i organisationens beslut och styrt
héllbarhetsinriktningen i utvecklandet av organisationens produkter. Forstaelsen for
den kontextuella miljon och beroendet av intressenter skapar ett samspel mellan
organisationens interna- och externa milj6, som underlattas av indelningen av
intressenterna likt Garvare & Johansson (2010) och Seuring & Gold (2013)
resonemang. Men aven likt hur Freudenreich et al. (2020) och Juntonen et al. (2018)
skapar involverandet av intressenterna en organisk drivkraft som accelererar
integreringen inom organisationen. Den langsiktiga hallbarhetsutvecklingen
paskyndas och komplexiteten som uppstar enligt Shareef et al. (2020) minskar.
Integreringen blir istallet effektivare och i storre utstrackning anpassad till
forandringar i den externa miljon. Organisationen minskar darigenom beroendet av
specifika kontextuella faktorer som sannolikt hade hindrat integreringen av
hallbarhet. Detta tyder aven pa att organisationen har anammat karaktarsdraget en
tydlig strategisk orientering (Campbell & Cairns, 1994) vilket mojliggor effektiv och
smidig anpassning kring forandrade konkurrens och kundférvantningar.
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Organisationen tar aven stor hansyn till hur konkurrenterna integrerar hallbarhet.
Denna anpassningsférmaga ar sannolikt en bidragande faktor till att organisationen
lyckats anpassa sig saval till férandringar i den externa miljon. Intressenterna skapar
aven yttre press pa organisationens ledningsgrupp mot en hallbarhetsanpassning,
vilket Campbell & Cairns (1994) anser ar viktigt for att mojliggéra en lyckad
integrering av hallbarhet. | studiens organisation har dessa patryckningar gestaltat
sig av genom att hallbarhetsmalen blir tydligare och prioriteras i storre utstrackning,
genom att kravbilden pa organisationen har 6kat exponentiellt de senaste aren
utifran ett hallbarhetsperspektiv. Interaktionen med sina intressenter och en
anpassning till dessa har sannolikt kravt att det finns ett langsiktigt hallbarhetsfokus
inom organisationen.

Organisationens larande férmaga och hallbarhetsframjande kultur genom mangfald
och inkluderande involverar intressenterna ytterligare och forankrar kunskapsutbytet
som accelererar hallbarhetsinnovationen. Hallbarhetsintegreringen realiseras och
underlattas operationellt genom att processer och matverktyg hallbarhetsanpassas
ytterligare utefter intressenternas krav. Detta hjalper organisationen att vara flexibel
och hallbarhetsfokuserad, da de externa intressenternas énskemal representerar
forandringar och underliggande behov i den externa miljon. Organisationen
legitimerar sitt hallbarhetsarbete internt och externt genom att dess matverktyg
darefter anpassas.

Studiens analysmodell har utvecklats for att fanga upp detta viktiga samspel och
dess paverkan vid integreringen av hallbarhet. De externa intressenterna ses istallet
som en forutsattning for att de interna nyckelfaktorerna ska operera val. En bristfallig
férmaga till att forsta och involvera sina externa intressenter kommer sannolikt leda
till att organisationens forutsattningar till att integrera hallbarhet blir ytterst
begransade, da de interna faktorernas hallbarhetsanpassning inte far fullt
genomslag. Aven om det finns ett tydligt ledarskap, en hallbarhetsframjande kultur,
processer och matverktyg, sa har organisationen begransande forutsattningar att
realisera dessa om dem inte forstar eller kan anpassa sig till den externa miljon.
Involverandet av de externa intressenterna hjalper organisationens interna faktorer
att astadkomma detta.
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Komplexitet

KONTEXTUELLA
FAKTORER

Figur 2

En negativ aspekt hindrat integreringen av organisationens hallbarhet kan vara att
matetalen inte ar adapterade till alla divisioner. Motivationen och ansvarstagandet
kan darmed minskat, vilket langsiktigt kan hindra det organisatoriska larandet.
Utover detta ar hela organisationen och dess verksamhetsstyrning val utformad for
att integrera hallbarhet i enlighet med studiens nya analysmodell

LANGSIKTIGHET
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6. Slutsats

Som beskrivits i studiens inledande avsnitt, ar studiens syfte att identifiera vilka
faktorer som varit avgorande for en organisations integrering av hallbarhet.

- Vilka &r organisationens nyckelfaktorer vid integrering av hallbarhet?

Med hjalp av studiens analys och diskussion, anser forfattarna att det har varit
mojligt att besvara denna fragestallning. Utifran det resultat som framgar i studiens
kvalitativa analysmetod, framkommer en 6vergripande nyckelfaktor for att 6ka
integreringen av hallbarhet. Denna nyckelsfaktor ar ett valfungerande samspel med
de interna faktorerna och intressenterna.

Detta samspel kan brytas ner till tre explicita faktorer. Dessa faktorer ar;
- Ett tydligt definierat ansvarstagande som prioriterar héallbarhet (intern)
- En kultur som frdmjar inkluderande, mangfald och ldrande (intern)
- Involverande av externa intressenter (extern)

Anledningen till att dessa faktorer besvarar fragestallningen, ar for att dem genom
sitt samspel, minskar komplexiteten som uppstéar i samband vid integreringen av
hallbarhet. Organisationens tydliga ansvarstagande minskar darigenom
komplexiteten genom upprattandet av dvergripande hallbarhetsmal, vilket 6kar
legitimiteten och forstaelsen for varfor hallbarhet ar viktigt. Detta skapar i sin tur en
kultur som ar mottaglig for langsiktig integrering av hallbarhet, genom att
processerna och matetalen blir hallbarhetsanpassade. Komplexiteten minskar
darmed ytterligare, da organisationen kan adaptera sina produkter utefter
forandringar i den standigt foranderliga externa miljén.

Det visade sig darmed att intressenterna roll ar mer kritisk vid integrering av
héllbarhet an vad tidigare teori pavisat. Detta gestaltade sig tydligt i empirin genom
att organisationen tog hansyn till primara intressenter vid innovations-, urvals-, mat-
och malprocesser.

6.1 Studiens bidrag och framtida forskning

Studien har bidragit till befintlig forskning, genom identifiering av ett antal
nyckelfaktorer som drivit integreringen av hallbarhet inom organisationen utifran ett
verksamhetsperspektiv. Vidare belyser den komplexitet som kan uppsta, och hur
nyckelfaktorernas samspel minskar denna. Studien praktisk tillampning inom amnet,
vilket har efterfragats av flertalet forskare. Studien bidrar aven med forstaelse for
organisationers verksamhetsledning att prioritering av hallbarhet fran deras
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perspektiv maste vara tydligare. Detta kan darefter medgora att lagstiftning kan
potentiellt forandras for att integrera externa intressenter mer i organisationer.

Studiens resultat kring samspelet mellan de interna nyckelfaktorerna och
intressenter, har 6ppnat nya omraden for framtida forskning inom amnet. Denna
studie har limiterats till antal intervjurespondenter inom organisationen. Flera
respondenter skulle ge en mer djupgaende analys, och potentiellt férankra
slutsatsen ytterligare.
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