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ABSTRACT 
The aim of this dissertation is to increase knowledge of how municipal services 
incorporate political demands and expectations from stakeholders in society to 
contribute to sustainable development. The study investigates two dimensions 
of governance: how the managers conceptualised sustainability work and on 
what grounds the management acted to spread sustainability work in their daily 
operations. An ethnographic field study was conducted over a period of one 
year. Data were collected through observations and conversations with 
employees. Theoretically, the analysis draws on concepts like translation, 
institutional work and legitimacy.  

The conclusions show that it is important for municipal services to maintain 
continuity in their operations when they engage in sustainability work. 
Adhering to already established strategies, working methods and forms of 
governance, i.e. showing continuity, can make it easier for the services to 
engage in sustainability work. However, showing too much continuity can 
limit the opportunities to survey existing practices and achieve the change that 
is required in order to contribute to sustainable development. By balancing 
between demands for continuity and transitioning towards more sustainable 
development, conditions are created for companies' sustainability work to be 
seen as legitimate both among employees and among other institutions and 
actors in society.  
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SAMMANFATTNING 

Den här avhandlingen syftar till att öka kunskapen om hur kommunal 
verksamhet införlivar politiska krav och förväntningar från intressenter i 
övriga samhället om att bidra till en hållbar utveckling. Det är en studie där 
ledningsperspektivet är centralt. Följdenligt är det mer specifika syftet att 
fördjupa våra kunskaper om den styrning som tar form när kommunal 
verksamhet introducerar olika former av hållbarhetsarbete. Utgångspunkt tas 
då i frågan om hur ledningen begripliggör hållbarhetsarbete samt frågan om 
hur och på vilka grunder ledningen agerar för att sprida hållbarhetsarbetet i 
verksamheten.   

För att undersöka detta genomfördes etnografiska fältstudier under ett års tid. 
Fältstudierna genomfördes inom ett kommunalt bostadsbolag i en 
landsbygdskommun i södra halvan av Sverige. Material till studien samlades 
främst in genom observationer, till exempel av olika möten på ledningsnivå 
och ute på avdelningarna.  Under fältstudierna fördes också samtal med 
ledning och anställda, vilka kompletterade observationerna. Under 
fältstudierna skrevs så kallade fältanteckningar där jag skrev ned sådant jag 
observerade eller på annat sätt registrerade. De här anteckningarna låg till 
grund för en tematisk analys  för att hitta mönster i det insamlade materialet.  
Resultatet analyserades utifrån ett teoretisk ramverk bestående av begreppen 
översättning, institutionellt arbete och legitimitet. 

Studiens resultat visar att ledningen framställde hållbarhetsarbete som en given 
del av verksamheten. Hållbarhetsarbete skildrades då som något man 
behärskade och som man länge ägnat sig åt, såväl strategiskt som operativt. 
Den styrning som nyttjades för att sprida hållbarhetsarbetet i verksamheten var 
den styrning som redan fanns på plats inom bolaget.  Införlivandet av 
samhälleliga krav och förväntningar på att bidra till en hållbar utveckling 
gjordes sammantaget genom att ledningen visade kontinuitet med den 
befintliga verksamheten. Inslagen av kontinuitet balanserades emellertid upp 
med inslag av förändring.  

En  av studiens slutsatser är att det är viktigt att  upprätthålla kontinuitet när 
kommunala verksamheter ägnar sig åt hållbarhetsarbete. Att ta fasta på sådant 
som redan finns på plats i verksamheten, till exempel befintliga arbetssätt, kan 
underlätta i hållbarhetsarbetet. Samtidigt får inte inslagen av kontinuitet vara 
så starka att de begränsar verksamheters möjligheter att utvecklas. Genom att 
balansera mellan kontinuitet och omställning mot en mer hållbar utveckling 
skapas möjligheter för att hållbarhetsarbete både ska ses som legitimt inom och 
utanför verksamheten.
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1 INLEDNING  

De samhälleliga institutioner och aktörer som ansvarar för att verkställa 
politiska direktiv har ständigt nya krav och förväntningar på att organisationer 
med ett offentligt välfärdsuppdrag ska utvecklas och förändras. Kommunal 
sektor avsätter också mycket tid och resurser för att tillgodose dylika 
förväntningar genom att löpande utveckla verksamheterna i olika riktningar 
(Eriksson et al., 2013). Att bidra till en hållbar utveckling utgör ett sådant 
exempel där de är tvungna att förhålla sig till politiska krav såsom lagstiftning 
och målsättningar, men också till förväntningar från en rad olika intressenter 
som också behöver förhålla sig till offentligt definierade målsättningar om 
hållbarhet (SFS 2018:1903; Regeringen, 2015a; UN 2014:3). För att ses som 
legitim måste kommunal sektor och dess skilda verksamheter helt enkelt 
förhålla sig till både politiska beslut och andra aktörers uppfattningar liksom 
förväntningar om vad hållbarhetsarbetet medför (Burke, 2008; El-Taliawi, 
2008; Grape et al., 2006; Czarniawska & Joerges, 1996). Det är inte alltid en 
lätt uppgift och den här avhandlingen handlar om hur ett kommunalt 
bostadsbolag gått till väga för att införliva, eller annorlunda uttryckt översätta, 
uppmaningar från samhälleliga institutioner och aktörer till åtgärder i den egna 
verksamheten som syftar till att bidra till en hållbar utveckling.  

Att bidra till en hållbar utveckling har återkommande kopplats samman med 
att verksamheter måste anamma nya, innovativa sätt att leda, styra och 
organisera verksamheten (Wolmesjö & Solli, 2021; Sendlhofer, 2019; Millar 
et al., 2012; Maon et al., 2009). Sedan tidigare vet vi att det är långt ifrån enkelt 
för verksamheter att förändras, bland annat på grund av att det ofta finns en 
tendens till att vilja hålla fast vid det välkända och invanda. Viljan att hålla sig 
till etablerade rutiner skapar utmaningar för offentliga verksamheter då de 
samtidigt är tvungna att förhålla sig till politiska krav och förväntningar från 
andra samhälleliga aktörer (Schwarz et al., 2021; Bruskin, 2019; van Buuren 
et al., 2016; Scott, 2013). De ställs inför vad som kan beskrivas i termer av ett 
översättningsproblem som för de kommunala verksamheterna framstår som än 
mer tydligt då deras arbete med hållbarhet utgör ett i många avseenden 
komplext uppdrag som kan förstås på många olika vis. Det är helt enkelt inte 
givet vad som krävs och förväntas av verksamheterna då det råder delade 
meningar om vad som menas med en hållbar utveckling och därmed också om 
hur hållbarhetsarbete bör bedrivas (Holden et al., 2014; Upadhyay, 2012; 
Short, 2008; Owens, 2007; Toman, 2006). Följdenligt finns också forskning 
som visar hur hållbarhetsarbetet blir något som ofta behöver begripliggöras 
och utformas på lokal nivå (Lee & Hageman, 2016; Lind & Mjörnell, 2015; 
Epstein & Buhovac, 2014; Searcy, 2012; Hubbard, 2009). 
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Kommunal verksamhet har få instruktioner att följa när de ska ägna sig åt 
hållbarhetsarbete. Samtidigt visar flera tidigare studier hur de då ställs inför ett 
fält av både processuella och kontextuella utmaningar (Gustafsson et al., 2018; 
Biermann et al., 2017; Fenton, 2016; Felo et al., 2015). Verksamheterna 
behöver hantera dessa utmaningar när arbetet med hållbarhet introduceras, 
utan att bortse från att varje lösning ofta är förknippad med nya utmaningar 
(jmfr Beck, 2018; Giddens, 1991). Att involvera verksamhetens anställda har 
återkommande framställts som en underlättande faktor för att införliva 
hållbarhetsarbete i en verksamhet (Bonn & Fisher, 2011; Nidumolu et al., 
2009; Porter & Kramer, 2006; Wheeler et al., 2003). Här ställs emellertid 
särskilda krav på de anställda då hållbarhetsarbete inte bara handlar om göra 
mindre förändringar inom ramen för den befintliga verksamheten utan också 
om att identifiera och förhålla sig till nya lösningar. I någon utsträckning 
förutsätter hållbarhetsarbetet helt enkelt att anställda börjar tänka och agera 
annorlunda (Bergquist et al., 2019; Bicchieri, 2017; Tankard & Paluck, 2016; 
Darnton, 2008). Här uppstår ofta nya former av översättningsproblem då 
anställda inte alltid agerar i linje med ledningens ambitioner (Thijssens et al., 
2016; Braun & Guston, 2003; Jensen & Meckling, 1976). För att anställda ska 
involveras i hållbarhetsarbete behöver de betrakta det som meningsfullt och 
legitimt (Czarniawska, 2015; Anacona, 2011; Weick, 2001). Om anställda inte 
gör detta kommer introduktionen av hållbarhetsarbetet med stor sannolikhet att 
möta motstånd samt skapa ambivalens och osäkerhet (Bolman & Deal, 2017; 
Langley et al., 2009; Czarniawska & Joerges, 1996; Weick, 1995; 2001). Det 
blir då mindre troligt att verksamheten kommer att utvecklas i den tänka 
riktningen och att den kommer kunna leva upp till olika uppmaningar om att 
bidra till en hållbar utveckling. Att införliva hållbarhetsarbete i den egna 
verksamheten behöver alltså ske på ett sätt som framstår som legitimt både 
inom och utanför verksamheten.  

När kommunal verksamhet ställs inför politiska krav och andra förväntningar 
på att bidra till en hållbar utveckling ställs de alltså inför många utmaningar. 
Vi vet att det här införlivandet är komplext och tidigare forskning har ofta 
fokuserat på den här komplexiteten. Det vi vet mindre om är hur kommunala 
verksamheter faktiskt gör när de försöker införliva de här samhälleliga 
uppmaningarna i den egna verksamheten. Vi vet att kommunal verksamhet är 
ålagda att ägna sig åt hållbarhetsarbete och att de måste göra så för att vinna 
den legitimitet som är en nödvändig förutsättning för att deras olika initiativ 
ska överleva (Strannegård & Eriksson-Zetterquist, 2011; Grape et al., 2006; 
Meyer & Rowan, 1977). Samtidigt vet vi alltså mindre om hur översättningen 
av uppdraget kommer till uttryck i lokala praktiker och det är här som 
avhandlingen ämnar utgöra ett bidrag till den befintliga forskningen. 
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1.1 SYFTE OCH FORSKNINGSFRÅGOR 
Studiens syfte är att öka kunskapen om hur kommunal verksamhet införlivar 
politiska krav och förväntningar från intressenter i övriga samhället om att 
bidra till en hållbar utveckling. Närmare bestämt är det en studie där 
ledningsperspektivet är centralt och syftet följdriktigt är att fördjupa våra 
kunskaper om den styrning som tar form när kommunal verksamhet 
introducerar olika former av hållbarhetsarbete. Utgångspunkt tas i följande 
frågeställningar:  
 

• Hur begripliggör ledningen hållbarhetsarbetet?  
• Hur och på vilka grunder agerar ledningen för att sprida 

hållbarhetsarbetet i verksamheten?  
 
I den här avhandlingen definieras begreppet styrning utifrån ett strukturellt 
perspektiv och handlar således om att ”någon vill påverka någon annan på ett 
sådant sätt som den förstnämnde vill” (Wolmesjö & Solli, 2021:21; jmfr med 
Weber, 1971). Konkret handlar det här om att ledningen försöker forma de 
synsätt och handlingar som anställda i verksamheten förknippar med 
hållbarhet. Frågeställningarna återspeglar två dimensioner av styrning. Den 
första frågeställningen handlar om de framställningar om hållbarhetsarbete 
som ledningen försökte införliva verksamheten. Den andra frågeställningen rör 
främst den styrningspraktik och de aktiviteter ledningen ägnade sig åt för att 
sprida hållbarhetsarbetet i verksamheten. Med hjälp av de här två frågorna 
fördjupar vi vår förståelse för hur ledningen legitimerar sin strategi för att 
införliva hållbarhetsarbetet.  

1.2 DISPOSITION 
I avhandlingens andra kapitel görs en mer översiktlig beskrivning av hållbar 
utveckling och hur den här globala idén landat på kommunala verksamheters 
bord. Här ges också en beskrivning av kommunala bostadsbolag, vilket är den 
typ av verksamhet som utgör studiens empiriska fall. Därefter, i kapitel tre, 
presenteras det teoretiska ramverk som appliceras i analysen av studiens 
resultat vilket främst består av översättning, institutionellt arbete och 
legitimitet. I det fjärde kapitlet finns en kunskapsöversikt och här presenteras 
tidigare forskning av relevans för översättningsprocesser och med koppling till 
hållbarhetsarbete. Det femte kapitlet är ett metodkapitel som inleder med att 
presentera det empiriska fallet. Presentationen följs av en beskrivning av 
forskningsprocessen, som i sin tur följs av ett avsnitt om etiska val och 
överväganden. Kapitlet avslutas med en metoddiskussion. Studiens resultat 
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presenteras i det sjätte och sjunde kapitlet vilket följs av en teoretisk analys i 
kapitel åtta. Det nionde kapitlet innehåller avslutande konklusioner vilket 
innefattar slutsatser, implikationer till kommunal verksamhet och förslag till 
fortsatt forskning. Avhandlingen avslutas med en referenslista och bilagor. 
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2 BAKGRUND  

Sverige är indelat i 290 kommuner vars verksamheter ansvarar för ett stort 
antal samhällsviktiga frågor, till exempel social omsorg, plan- och byggfrågor, 
räddningstjänst och bostadsförsörjning (SKR, 2021). De här verksamheterna 
samspelar med sin omgivning vilket innebär att samhälleliga institutioner och 
aktörer inverkar på hur verksamheterna bedrivs och vad de väljer att fokusera 
på (Grape et al., 2006). Det finns en utbredd föreställning om att det i dagens 
samhälle råder en hög förändringstakt (Rosa, 2015; Grape et al., 2006; Weick, 
1995), och samhället riktar också ständigt nya krav och förväntningar på att 
verksamheter ska utvecklas och förändras i olika riktningar. Inom 
verksamheter pågår ständigt olika utvecklingsprocesser. Vissa processer är 
planerade, målmedvetna och systematiskt utförda medan andra kommer 
smygande eller oplanerat. Vissa processer är omfattande och handlar om 
strategiska förändringar av verksamheten som helhet. Andra sker i den 
operativa verksamheten och berör bara vissa anställda eller delar av 
verksamheten. Sådana utvecklingsprocesser sker kontinuerligt och inom 
ramen för den struktur som redan finns inom verksamheten (Sveningsson & 
Sörgärde, 2019; Burke, 2018). Till exempel har många verksamheter 
implementerat modellen cirkulär ekonomi som en del i deras hållbarhetsarbete. 
I korthet handlar cirkulär ekonomi om att ta avstånd från ett linjärt tänkande 
och att bara se till kortsiktiga ekonomiska resultat. I stället förespråkas ett mer 
långsiktigt tänkande, vilket bland annat innefattar frågor om återvinning och 
återbruk av material (Barreiro-Gen & Lozano, 2020; Korhonen et al., 2018). I 
det här kapitlets första avsnitt riktas fokus mot den globala idéen om hållbar 
utveckling. Detta följs av ett avsnitt som handlar om kommunala bostadsbolag 
vilket är den typ av verksamhet som utgör studiens empiriska fall.  

2.1 NÄR EN GLOBAL IDÉ LANDAR PÅ KOMMUNALA 
VERKSAMHETERS BORD  

Det finns i dag höga krav och förväntningar på att kommunal sektor och dess 
verksamheter ska ta ansvar och agera skyndsamt för att möjliggöra en 
utveckling mot en mer hållbar offentlig sektor. Ett exempel på hur de här 
uppmaningarna kommer till uttryck blir tydligt i Agenda 2030. Agendan 
antogs av Förenta nationernas (FN) medlemsländer, inklusive den svenska 
staten, år 2015 och innehåller 17 globala målsättningar för en ekonomiskt-, 
ekologiskt- och socialt hållbar utveckling. I agendan uppmanas till förändring, 
gemensamt ansvarstagande och skyndsam handling (Regeringen, 2015a). Det 
här kommer bland annat till uttryck på följande sätt: ”At this moment in time 
we are called to lead and act with courage. We are called to embrace change” 
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(UN 2014:3). Krav och förväntningar på att bidra till en hållbar utveckling 
kommer också till uttryck i Europeiska unionens (EU) politik. I samband med 
att Agenda 2030 antogs beslutades om att föra in hållbarhetsmålen i samtliga 
EU-initiativ. Ambitionen om hållbar utveckling genomsyrar därmed även 
EU:s politik (Europakommissionen, 2020). Då den svenska staten både är 
medlem i FN och EU riktas uppmaningar om att Sverige ska bidra till en 
hållbar utveckling från båda dessa håll. Globala idéer om hållbar utveckling 
landar alltså på nationell nivå. Den svenska staten har anammat de politiska 
kraven, vilket bland annat kommer till uttryck i nationella ambitioner om att 
vara ledande i genomförandet av Agenda 2030 (Regeringen, 2015a). I den 
svenska regeringsformen (SFS 1974:152¸ SFS 2018:1903) framgår dessutom 
att ”det allmänna skall främja en hållbar utveckling som leder till en god miljö 
för nuvarande och kommande generationer”. 

Den svenska staten driver frågan om hållbar utveckling framåt på både 
nationell-, regional- och lokal nivå (Wolmesjö & Solli, 2021; Regeringen, 
2015a). Även här betonas betydelsen av ett gemensamt ansvarstagande och 
mot Sveriges kommuner riktas krav och förväntningar på att ta ansvar för att 
kunna nå de nationella ambitionerna. Sveriges kommuner blir direkt 
involverade i nationella hållbarhetsstrategier och måste dessutom förhålla sig 
till ett antal nationella ramverk och principer som knyter an till hållbar 
utveckling. Till exempel finns det ett klimatpolitiskt ramverk som relaterar till 
en målsättning om att Sverige, år 2045, inte ska ha nettoutsläpp av 
växthusgaser i atmosfären (Regeringen, 2015a). De globala idéerna når alltså 
även en kommunal nivå. Kommunerna och deras verksamheter behöver bidra 
till en hållbar utveckling för att de ska ses som legitima. Att inte ägna sig åt 
hållbarhetsarbete hade i dag setts som en radikal handling och ett reellt hot mot 
deras legitimitet (Westholm, 2018; Jörgensen, 2004). Här tar en ny nivå av 
politisk styrning vid för att föra ut hållbar utveckling i kommunala 
verksamheter. Sveriges kommuner styrs av kommunfullmäktige som består av 
folkvalda politiker och som beslutar i kommunens egna frågor. Till deras hjälp 
finns en kommunstyrelse som utses av fullmäktige och är det centrala 
förvaltningsorgan som leder kommunens organisation. Fullmäktige tillsätter 
även nämnder som ansvarar för verkställande och förvaltning av fullmäktiges 
beslut (SKR, 2021; Regeringen, 2015b). Även på lokal nivå kan vi se hur 
hållbarhetsarbete utgör en tydlig prioritet (Lee & Hageman, 2016; Felo et al., 
2015; Tilling, 2008) vilket bland annat blir tydligt i de lokala visioner, 
målsättningar och styrdokument som kommunala verksamheter har att förhålla 
sig till när de globala idéerna slutligen når deras bord (Hedenus et al., 2018; 
Almqvist et al., 2011; Krueger & Gibbes, 2008). 
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Inom kommunala verksamheter domineras ledningens arbete av att de på olika 
sätt försöker utöva styrning. Styrningen handlar i vissa fall om att försöka 
påverka anställdas beteenden i en önskvärd riktning (beteendestyrning). Sådan 
styrning kan till exempel komma till uttryck i att ledningen upprättar policys 
och rutiner eller utformar arbetsprocesser på ett sätt som begränsar beteenden 
som inte är önskvärda (Kärreman & Rennstam, 2007). Styrning kan också 
fokusera på verksamhetens resultat (resultatstyrning). Ledningen kan då 
upprätta resultatbaserade kontrakt vilket innebär att anställdas beteenden blir 
mindre relevanta under förutsättning att resultatuppfyllelse uppnås 
(Eisenhardt, 1989). Här ges anställda en större frihet att välja hur de ska agera 
och det sker en viss förflyttning av ansvaret för att nå uppsatta mål. De 
anställdas ökade befogenhet regleras ofta genom till exempel budget eller 
balanserade styrkort. En annan vanlig styrform handlar om att försöka påverka 
och förändra anställdas värderingar och tankesätt (normativ styrning). 
Ledningen försöker då skapa en kollektiv förståelse för verksamheten genom 
att till exempel använda olika matchningsmodeller vid rekrytering. Olika 
styrformer tillämpas ofta parallellt och samexisterar i praktiken (Kärreman & 
Rennstam, 2007). Inom kommunala verksamheter kan alltså olika sorters 
styrning tillämpas för att införliva, eller annorlunda uttryckt översätta, politiska 
krav och övriga förväntningar på att bidra till en hållbar utveckling i den egna 
verksamheten.  

2.1.1 VAD ÄR HÅLLBAR UTVECKLING? 
Vad som menas med hållbar utveckling är inte givet, vilket gör att det inte 
heller är givet vad som faktiskt bör införlivas i kommunala verksamheter. Här 
ställs verksamheter alltså inför en översättningsproblematik. Att bidra till en 
hållbar utveckling kan handla om allt från att visa miljömässig medvetenhet 
eller skapa en långsiktighet i verksamheten till att bidra till lösningar på 
utmaningar i utvecklingsländer. Då det saknas en gemensam syn på vad 
begreppet avser blir det också svårt att förstå vad som behöver göras (Holden 
el al., 2014; Upadhyay, 2012; Short, 2008; Owens, 2007; Toman, 2006). 
Följdenligt pågår därför många olika sorters hållbarhetsarbete inom kommunal 
sektor och det finns stora skillnader i hur hållbarhet implementerats i 
styrningen (PWC, 2021).  

I flera tidigare studier har det också påtalats hur hållbar utveckling behöver 
begripliggöras på lokal nivå (Lee & Hageman, 2016; Lind & Mjörnell, 2015; 
Epstein & Buhovac, 2014; Searcy, 2012; Hubbard, 2009). Ledningen i en 
kommun och i kommunala verksamheter behöver följaktligen också tänka 
igenom hur de bör gå till väga för att införliva samhällets krav och 
förväntningar i den verksamhet som de bedriver på lokal nivå (Yamin et al., 
2019). Här har kommunala verksamheter inte så många instruktioner att följa, 
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utan de hänvisas ofta till en frekvent refererad och relativt allmän definition av 
vad hållbar utveckling avser, d.v.s. en ”… utveckling som tillfredsställer 
dagens behov utan att äventyra kommande generationernas möjligheter att 
tillfredsställa sina behov” (World Commission on Environment and 
Development, 1987). Definitionen är vag men för att tydliggöra hållbar 
utveckling görs ofta uppdelningar i olika hållbarhetsdimensioner. En vanlig 
uppdelning är att en hållbar utveckling innefattar en ekonomisk-, en ekologisk- 
och en social dimension, se figur 1.  

 

 

 

 

 

 

Även om dimensionerna syftar till att göra hållbar utveckling mer konkret 
öppnar de var för sig också upp för olika tolkningar. Dimensionerna definieras 
inte och tillhandahåller inte någon vägledning för hur de ska införlivas i 
praktiken. Det här blir ofta en fråga för kommunala verksamheter att hantera. 
För att tillhandahålla exempel på vad dimensionerna kan innefatta kan den 
ekonomiska dimensionen handla om att motverka fattigdom. Den ekologiska 
dimensionen kopplas främst samman med minskad miljöpåverkan, vilket mer 
konkret kan handla om avfallssortering, utsläpp och biologisk mångfald. Den 
sociala dimensionen antas i stället handla om frågor som mänskliga rättigheter, 
hälsa och mångfald (Griggs et al., 2013). Precis som dimensionerna kan tolkas 
olika kan också relationen mellan dimensionerna förstås på olika sätt. Figur 1 
illustrerar ett vanligt sätt att förstå relationen mellan dimensionerna där ingen 
dimension ses som dominant då tanken är att en hållbar utveckling blir möjligt 
i skärningspunkten mellan dimensionerna (Edwards, 2019). Tidigare studier 
vittnar om hur relationen ofta förstås annorlunda på lokal nivå. Här tenderar 
dimensionerna att tillskrivas både olika innehåll och olika värde (Porter & 
Kramer, 2011). Till exempel finns det studier som visat hur den sociala 
dimensionen tenderar att prioriteras lägre än den ekonomiska- och den 
ekologiska dimensionen (Caselunghe et al., 2019; Edwards, 2019). 
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2.2 OM KOMMUNALA BOSTADSBOLAG 
Kommunala bolag är exempel på verksamheter som ställs inför att införliva 
politiska krav och andra förväntningar på att bidra till en hållbar utveckling i 
den egna verksamheten. De kommunala bolagen är i dag väl etablerade i 
svenska kommuner och har blivit en viktig del av kommunernas organisation 
(Svärd, 2016). I nästan alla svenska kommuner har ansvaret för 
bostadsförsörjning organiserats genom kommunala bostadsbolag (Boverket, 
2022). Det är också ett sådant bolag som utgör studiens empiriska fall (se sidan 
26f). Bostadsbolagens uppdrag är att tillhandahålla hållbara och prisvärda 
bostäder till hela befolkningen (Sveriges Allmännytta, 2017; Åsberg, 2010). 
Bolagen ägs av kommunerna som styr dem genom så kallade ägardirektiv, 
vilket är juridiskt bindande styrdokument som anger ägarnas krav och 
förväntningar på bolagen (Gerdemark, 2020). Direktiven innehåller ofta krav 
kopplade till hållbar utveckling och kan bland annat handla om att ägare 
förväntar sig att bolagen bidrar till att uppfylla mål kopplade till Agenda 2030. 
Inom bolagen är styrelsen det högsta beslutande organet. Styrelsen väljs av 
kommunfullmäktige på politiska grunder och bär ansvar för bolagets 
organisation samt för att bolaget följer ägarnas direktiv. Inom bolagen finns en 
VD som ansvarar för att verksamheten bedrivs utifrån styrelsens riktlinjer 
(Thomasson, 2013). Bolagsstyrningen i kommunala bolag liknar den i privata 
bolag. Det rör sig om ett antal målsättningar som sätts upp för bolaget och som 
både ska ta hänsyn till ägare och andra intressenter. Målen indikerar vilka 
beteenden och resultat som är önskvärda men också hur målen ska uppnås och 
kontrolleras (Ryan & Ng, 2000).  

Enligt lag (SFS 2010:879) ska kommunala bostadsbolag ta samhällsansvar och 
bidra till samhällsnytta på olika nivåer. På kommunal- och regional nivå 
förväntas bolagen att bygga och förvalta hyresbostäder på ett 
konkurrenskraftigt och långsiktigt sätt. På bostadsområdesnivå handlar 
samhällsansvaret om att främja levande, stabila och trygga bostadsområden i 
samverkan med andra välfärdsaktörer. På individ/hyresgästnivå dras 
paralleller till att bidra till befolkningens livskvalitet. Bolagen förväntas då 
bland annat erbjuda goda bostäder till en rimlig kostnad samt ge hyresgäster 
möjlighet till inflytande och valfrihet (Sveriges Allmännytta, 2017). De 
kommunala bostadsbolagens samhällsansvar framgick redan i den tidigare 
”Allbolagen” (SFS 2002:102) som angav att bolagen skulle drivas utan 
vinstintresse. I den ”nya Allbolagen” (SFS 2010:879) som i dag styr bolagen 
framgår att samhällsansvaret ska kombineras med att bolagen ska drivas enligt 
affärsmässiga principer. Bolagen kan kort sagt förstås som 
hybridorganisationer, vilket utgör en växande trend och som framställts som 
fördelaktig för att utveckla välfärdssamhället (Mair et al., 2015). Som offentlig 
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verksamhet ska deras organisering och styrning tillgodose offentliga behov 
men bolagen ska också vara vinstdrivande på ett vis som snarare påminner oss 
om privat sektor (Shaoul et al., 2012; Koppell, 2003). 

2.2.1 HÅLLBAR UTVECKLING OCH KOMMUNALA BOSTADSBOLAG 
Det är rimligt att anta att det finns stora variationer i hur kommunala 
bostadsbolag går till väga för att bidra till en hållbar utveckling. Generellt finns 
nämligen stora variationer mellan kommunala bostadsbolag och hur de 
bedriver sin verksamhet. Variationerna har i vissa fall förklarats med 
hänvisning till den politiska styrningen och den politiska sammansättningen i 
kommunerna har framställts som en förklaringsorsak till att ägare kan ha olika 
krav och förväntningar på bolagen, till exempel avseende engagemang i 
hållbarhetsarbete. I andra fall har variationerna förklarats utifrån kritik mot en 
svag ägarstyrning. Det har då påtalats hur kommunala bostadsbolag ofta är 
relativt självstyrande och autonoma, vilket gör att enskilda ledningars 
tolkningar och preferenser blir styrande (Gerdemark, 2020; Holmqvist, 2015).  

När verksamheter inom samma verksamhetsområde förhåller sig till varandra 
är det emellertid inte ovanligt att de också försöker likna varandra (Eriksson-
Zetterquist, 2009; DiMaggio & Powell, 1983). Genom att se närmare på hur 
bransch- och intresseorganisationen Sveriges Allmännytta begripliggör hållbar 
utveckling kan vi få en inblick i vad hållbarhetsarbete kan innebära inom 
kommunala bostadsbolag. Sveriges Allmännytta (2017) tar fasta på att en 
hållbar utveckling innefattar de tre hållbarhetsdimensionerna i figur 1, vilka 
ses som varandras förutsättningar. Till exempel ses ekologisk- och social 
hållbarhet som förutsättningar för att nå en hållbar ekonomisk utveckling. 
Samtidigt anses investeringar inom de här dimensionerna ställa krav på en 
stark och hållbar ekonomi. Därför förespråkas att dimensionerna vävs samman 
till en helhet i ett långsiktigt perspektiv. Sveriges Allmännytta (2017) 
förespråkar att bolagens ekonomi ska karaktäriseras av långsiktighet, återbruk, 
återvinning och resurseffektivitet, vilket kan vägleda bolagen i deras 
hållbarhetsarbete. De ekologiska- och sociala dimensioner som framställts som 
centrala i bolagens verksamhet synliggörs i nedanstående citat: 

En grundläggande tanke är att bolagets bostäder ska vara 
tillgängliga för alla – oavsett social, ekonomisk, etnisk eller 
annan bakgrund. I det allmännyttiga syftet ingår även ett aktivt 
samhällsansvar. Det kan handla om etiskt, miljömässigt och 
socialt ansvarstagande, ofta som ett bidrag till hållbar 
utveckling eller för att möta klimatutmaningen (Sveriges 
Allmännytta, u.åa).  
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Den ekologiska hållbarhetsdimensionen knyts främst till frågor om 
resursfördelning och minskad miljöbelastning till följd av byggande och 
boende. Bolagen förväntas sträva efter att optimera fastigheters 
energieffektivitet, minska utsläpp av växthusgaser under byggprocesser och 
övergå till förnybara uppvärmningsalternativ (Hjerpe & Glaas, 2018). Som ett 
led i att minska miljöbelastningen startade Sveriges Allmännytta (u.åb), år 
2018, det gemensamma uppropet ”Klimatinitiativet”. Inom Klimatinitiativet 
finns två primära målsättningar. Det första målet avser en fossilfri Allmännytta 
år 2030 och det andra handlar om att nå en 30 procent lägre energianvändning 
till år 2030 (räknat från år 2007). Den sociala hållbarhetsdimensionen kopplas 
slutligen samman med att människor ska kunna leva ett gott liv. Här finns 
förväntningar på att bolagen ska bidra till välbefinnande, rättvisa, inflytande 
och delaktighet, rättigheter och social sammanhållning (Sveriges Allmännytta, 
2017). 
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3 TEORETISKT RAMVERK 

I det här kapitlet presenteras det teoretiska ramverk som kommer att användas 
i analysen av studiens resultat. Ramverket bygger på den diskussion om 
begreppet översättning som finns i nyinstitutionell organisationsforskning. 
Begreppet översättning kommer att användas för att förstå själva införlivandet, 
d.v.s begripliggörandet och spridningen av hållbarhetsarbetet. För att på en mer 
detaljerad nivå kunna förstå hur det här införlivandet går till kommer begreppet 
kompletteras med en diskussion om hur översättningsprocessen kan kopplas 
till vad som ibland benämns som institutionellt arbete. Genom denna 
kombination blir det möjligt att se närmare på hur ledningen agerade inom 
ramen för sin styrningspraktik för att sprida och förankra hållbarhetsarbetet i 
verksamheten. Det teoretiska ramverket innehåller också begreppet legitimitet 
som är centralt utifrån olika nivåer. Som tidigare nämnts behöver kommunala 
verksamheter ägna sig åt hållbarhetsarbete för att ses som legitima. För att 
själva översättningen ska nå fram till dem som berörs av hållbarhetsarbetet är 
det som redan framgått ett krav att detta ses som legitimt inom verksamheten, 
vilket kommer beskrivas närmare senare i kapitlet men också i kapitlet 
”Kunskapsöversikt”. 

3.1 ÖVERSÄTTNING 
Den styrning som tillämpas för att införliva samhällets krav och förväntningar 
på att kommunal verksamhet ska bidra till en hållbar utveckling kommer att 
analyseras som en form av översättning, d.v.s en process där idéer färdas och 
transporteras. Utifrån ett sådant perspektiv ses förändringar inom verksamheter 
inte endast som ett resultat av omgivningens påverkan. Inte heller ses 
förändringar som något som uppstår som ett direkt resultat av enkom 
strategiska val på ledningsnivå. Förändringar inom verksamheten ses snarare 
som något som uppstår både genom intentioner, slumpmässiga händelser och 
de normer som finns inom institutioner (Czarniawska & Joerges, 1996). 
Översättning kan förstås på flera nivåer och relatera till frågor om tid och rum. 
Till exempel blir det möjligt att tala om översättning om vi ser till hur globala 
idéer transporteras och översätts på lokal nivå (Czarniawska & Sevón, 1996). 
I föregående kapitel ser vi exempel på översättning när det kommer till hur 
krav och förväntningar på att offentlig verksamhet ska bidra till en hållbar 
utveckling, tolkats och omtolkats i samband med att dessa förväntningar 
färdats från internationell- till nationell nivå för att slutligen landa på 
kommunala verksamheters bord (se sidan 5f). 
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I den här avhandlingen avgränsas översättning till det som sker inom 
kommunal verksamhet och till hur ledningen gör för att införliva 
hållbarhetsarbetet i den egna verksamheten. Översättning kommer således att 
förstås mer utifrån hur människor skapar och använder idéer och hur de 
översätts i vardagen. Den här processen innefattar två aktörer: idébärare och 
idémottagare. Idébärarna är de som avgör vilka idéer man ska ta fasta på inom 
verksamheten och vilka som inte ska översättas (Czarniawska & Joerges, 
1996). Som tidigare nämnts utgår denna avhandling från en strukturell 
definition av styrning som att ”någon vill påverka någon annan på ett sådant 
sätt som den förstnämnde vill” (Wolmesjö & Solli, 2021:21; jmfr med Weber, 
1971). Den här definitionen tar fasta på att det finns en över- och underordning. 
De som styr, ledningen, blir då överordnad dem som styrningen riktas mot, de 
anställda (Franzén, 2010). I linje med detta och avhandlingens avgränsning till 
ett ledningsperspektiv kommer ledningen inom det kommunala bostadsbolaget 
ses som idébärarna och de anställda som idémottagarna. Det blir de anställda 
som behöver ta till sig nya synsätt och perspektiv då översättningsprocesser 
alltid, i någon utsträckning, handlar om att förändra befintliga tankebanor 
(Czarniawska & Joerges, 1996).  

Själva översättningen, eller införlivandet som det benämnts i studiens syfte, 
antas ske genom en materialiseringsprocess i tre steg, se figur 2. 

Det första steget i processen handlar om att idéer översätts till objekt. Vad som 
avses med objekt kan variera. I vissa fall kan objekt vara konkreta och bestå 
av en text, en bild eller en prototyp. I andra fall kan objekt ha en mer 
slumpmässig eller spontan karaktär. Att idéer översätts till objekt antas oavsett 
dess form vara viktigt för att idéer ska kunna spridas inom en verksamhet 
(Czarniawska & Joerges, 1996). Till exempel skulle det här steget kunna 
handla om att ledningen formulerar lokala målsättningar att tillämpa inom 
verksamheten där globala hållbarhetsmål bryts ner för att passa den lokala 
praktiken. Det andra steget i processen handlar om en översättning från objekt 
till handling. Efter att en idé materialiserats kan den spridas inom 
verksamheten och bli känd för de anställda. Det är först då som det blir möjligt 
för anställda att börja agera utifrån en idé (Czarniawska, 2015). Utifrån tidigare 
exempel handlar det här steget om att anställda, efter att de fått kännedom om 
verksamhetens nya mål, ska börja agera i linje med dessa målsättningar. För 
att anställda ska vidta handling krävs att de finner idén intressant och 
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tilltalande. Om de inte gör detta kan idén bli stillastående och fastna vid att 
vara ett objekt, till exempel ett policydokument eller en rutin som inte tillämpas 
i praktiken. Någon behöver då ta upp idén igen för att den ska kunna översättas 
(Czarniawska, 2015). Det tredje steget i materialiseringsprocessen handlar om 
att handlingarna ska repeteras för att på sikt stabiliseras till en institution. Att 
anställda sporadiskt ägnar sig åt att agera i linje med ledningens idéer blir alltså 
inte tillräckligt utan det nya sättet att handla behöver bli en vana för att 
förankras i verksamheten. För att detta ska ske behöver processen, som tidigare 
nämnts, utformas på ett sätt som gör att hållbarhetsarbetet framstår som 
legitimt både inom och utanför den egna verksamheten. Något som bör 
understrykas är emellertid att översättningsprocesser sällan är linjära. Det sker 
som regel en pendling mellan de olika stegen och det är inte alltid som idéer 
stabiliseras till institutioner. Nya idéer kan uppstå, idéer kan förkastas eller 
översättas till handling utan att materialiseras. Avvikelser från hur processen 
skildrats i figur 2 är vanliga men den process som skildras ger ändå en 
idealtypisk översikt av hur översättning går till (Czarniawska & Joerges, 
1996). 

3.2 INSTITUTIONELLT ARBETE 
Som tidigare nämnts anammas i den här avhandlingen en strukturell definition 
av begreppet styrning. I denna avhandling rör det sig alltså om hur idébärare 
(ledningen) gör för att påverka idémottagarna (de anställda) på ett sätt som gör 
det möjligt att införliva samhällets krav och förväntningar på att bidra till en 
hållbar utveckling i den egna verksamheten. Ledningens agerande är inte 
slumpmässigt då det inte finns några neutrala sätt att utforma den här typen av 
processer. Hur ledningen går till väga kommer alltid på något sätt påverka de 
anställda (Gloppen Hunnes, 2016). Då översättning står i fokus i avhandlingen 
rör det sig i första hand om den typ av styrning som vi med Kärreman och 
Rennstams (2007) begreppsapparat kan förstå som normativ styrning, vilket 
handlar om att påverka och förändra anställdas värderingar och tankesätt. 
Normativ styrning är en mjukare form av styrning som är mindre orienterad 
mot ett detaljerat och direkt styrande av anställdas beteenden (Alvesson & 
Sveningsson, 2012; Kunda, 1992). Det här sättet att tänka kring styrning knyter 
an till Foucaults sätt att se på styrning som något som syftar till att skapa inre 
motivation och, i detta fall, stimulera anställda till att ta egna initiativ (Rose et 
al., 2006).  

Att koppla samman styrning med vad som ibland benämns som institutionellt 
arbete öppnar upp för att kunna förstå den aktuella översättningsprocessen på 
en mer detaljerad nivå och synliggöra ledningens agerande inom ramen för sin 
styrningspraktik. Institutionellt arbete avser de handlingar som utförs av 
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människor inom en organisation. Som vi kan se i figur 3 kan handlingar utföras 
i olika syften. Förändrande handlingar utförs i syfte att skapa någonting nytt 
och annorlunda. Förvaltande handlingar syftar i stället till att upprätthålla och 
förvalta den befintliga verksamheten. Störande handlingar syftar slutligen till 
att på olika sätt störa den institutionella ordningen (Beunen et al., 2017). 
Sådana handlingar kan bland annat handla om att kritisera eller på andra sätt 
utmana sådant som tas för givet inom en verksamhet (Gluch & Bosch-
Sijtsema, 2016). Utifrån den styrning som står i fokus i denna avhandling 
kommer de störande handlingarna främst förstås på liknande sätt som 
begreppet ”nudging” vilket handlar om en slags ”mentala knuffar” med syfte 
att påverka anställda till att agera i en önskvärd riktning och göra ”rätt val” 
(Hagman, 2018). Det institutionella arbetet innefattar både strategiska 
arbetssätt och det som sker i den operativa verksamheten (Beunen et al., 2017; 
Czarniawska, 2009). Beroende på de handlingar som utförs kan verksamheter 
bli mer eller mindre stabila respektive förändringsbenägna (Dansou & 
Langley, 2012). Handlingar som bidrar till stabilitet handlar i huvudsak om att 
säkra effektiviteten och försäkra om att organisationen till exempel följer 
aktuella regelverk (Barin Cruz et al., 2016). En ökad flexibilitet och 
föränderlighet handlar i stället om att störa den institutionella strukturen och 
skapa nya strukturer (Bohnsack et al., 2016), något som blir nödvändigt för att 
nå en förändring (Sveningsson & Sörgärde, 2019).  

Som vi också kan se i figur 3 påverkas de handlingar som utförs inom 
verksamheter av både institutionella strukturer och agentskap. Scott (2013) har 
tidigare förklarat institutionella strukturer utifrån en indelning i en regulativ-, 
en normativ- och en kulturell pelare som samtliga påverkar hur en verksamhet 
organiseras. De handlingar som utförs inom verksamheter påverkas då av vad 
verksamheten är ålagd att göra exempelvis genom lagstiftning (regulativ 
påverkan). Handlingarna påverkas också av samhälleliga förväntningar och 
sociala skyldigheter (normativ påverkan) samt av verksamhetens kultur liksom 
de kollektiva förståelser och värderingar som finns inbäddade i verksamheten 
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(kulturell påverkan). Inom institutionellt arbete tas utgångspunkt i att det inte 
bara är institutionella strukturer som påverkar vilka handlingar som utförs 
inom verksamheter. De människor som arbetar i verksamheterna kan också 
påverka vilka handlingar som utförs. Här blir det möjligt att tala i termer av 
agentskap, vilket är ett analytiskt begrepp som knyts till olika egenskaper hos 
en individ. Begreppet kopplas samman med olika former av socialt 
engagemang och förknippas ofta med vilja, motiv och intentioner. Här handlar 
det om individens egen kapacitet att styra och planera sitt handlande utifrån 
det som sker i omvärlden men också utifrån inre överväganden (Gillberg, 
2010; Emirbayer & Mische, 1998). Samtidigt antas institutionella 
strukturer/villkor alltjämt samspela med agentskap. Strukturerna vore inte 
möjliga utan mänskligt handlande, lika lite som handlandet vore möjligt utan 
strukturer (Danermark et al., 2019). Institutionella strukturer inverkar på 
anställdas förutsättningar, självbild och handlingsutrymme medan de anställda 
inverkar på strukturerna genom avsiktliga handlingar och reflexiva 
överväganden (Gillberg, 2010; Thylefors, 2007). Som Gillberg (2010) påtalar 
rör det sig alltså om två sidor av samma mynt. Båda dessa sidor kan förklara 
varför en verksamhet blir mer eller mindre förändringsbenägen och hur en 
översättningsprocess sker. 

3.3 LEGITIMITET 
Inom olika vetenskapliga discipliner har begreppet legitimitet anammats på 
olika sätt och utifrån olika definitioner (Díez-de-Castro et al., 2018; Douglas, 
1986; Meyer & Scott, 1983; Dowling & Pfeffer, 1975). Många definitioner 
knyter an till det Abrahamsson och Andersen Aarum (2005) benämner som 
yttre legitimitet. Legitimitet handlar då om att verksamheter behöver vinna 
omgivningens erkännande och acceptans vilket ställer krav på att de når en 
sorts överensstämmelse med samhälleliga behov och normer (Buhmann, 2017; 
Suchman, 1995; Dowling & Pfeffer, 1975). En sådan överensstämmelse kan 
bland annat uppnås genom att verksamheter visar att de förhåller sig till 
samhällsutvecklingen och till tidsenliga ämnen (Czarniawska & Joerges, 
1996), till exempel genom att engagera sig i hållbarhetsarbete vilket visat sig 
gynnsamt för verksamheters legitimitet (Dyck et al., 2019; Lins et al., 2017). 
Vodonick (2018:459) skriver:  

As the world changes, organizations of people in the world must 
change in response to the changing physical, social and 
economic environment or it will cease to exist or minimally fail 
the needs of its stakeholders. 
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Omgivningens legitimitet förutsätter emellertid även att verksamheter kan visa 
en stabilitet i en snabbt föränderlig omvärld. Verksamheter kan inte förändras 
vid minsta svängning i omvärlden. Att göra det hade både utmanat deras 
effektivitet och legitimitet (Eriksson-Zetterquist, 2009).  

Då avhandlingen fokuserar på det som sker i en kommunal verksamhet 
aktualiseras också det som Abrahamsson och Andersen Aarum (2005) 
benämner som inre legitimitet. Sådan legitimitet handlar snarare om 
verksamhetens inre liv och om huruvida det som sker i verksamheten upplevs 
som meningsfullt av de anställda. Ser vi tillbaka till översättning menar 
Czarniawska (2015) att idéer måste upplevas som intressanta och tilltalande 
för att anställda ska börja agera utifrån dem. Med andra ord måste anställda se 
idéerna som meningsfulla, vilket är en förutsättning för inre legitimitet. Den 
inre legitimiteten skapas, precis som den yttre, genom ett socialt samspel 
(Bitektine & Haack, 2015; Anacona, 2011; Johnson et al., 2006; Boyd, 2000). 
Här blir samspelet mellan ledning och anställda centralt då det får betydelse 
för översättningsprocessen. För att det hållbarhetsarbete som ska införlivas ska 
ses som legitimt inom verksamheten förutsätts att det blir begripligt. Anställda 
behöver förstå vad det innebär och vad de ska göra för att de ska börja agera 
utifrån det (Anacona, 2011; Weick, 2001). Om ledningens idéer inte ses som 
legitima av anställda kommer de troligen inte börja agera i den riktning 
ledningen önskar. Det kan då uppstå gap mellan den befintliga verksamheten 
och det man vill uppnå, något som inte anses kunna hanteras genom befintliga 
strategier och arbetssätt (Ancona, 2011).  

Mellan yttre- och inre legitimitet råder samtidigt ett beroendeförhållande. Till 
exempel kan uteslutande fokus på effektivitetsmått, på bekostnad av inre 
processer, skapa negativa effekter i form av minskat engagemang. Samtidigt 
kan för stort fokus på inre processer skapa osäkerhet kring verksamhetens mål 
och utveckling (Abrahamsson & Andersen Aarum, 2005). Mot denna 
bakgrund är det rimligt att anta att det sätt som ledningen legitimerar sin 
strategi för att införliva hållbarhetsarbete i en verksamhet behöver ta hänsyn 
till både den yttre- och den inre legitimiteten. Här kan vi dock påminnas om 
att omgivningen inverkar på verksamheters inre liv, till exempel på hur ledning 
och anställda agerar och på föreställningar om vad som anses legitimt. Den 
struktur som skapas genom samspelet med omgivningen skapar alltså en sorts 
ramverk för möjliga tolkningar och föreställningar (Kornilaki & Font, 2018; 
Meyer & Rowan, 1997). I förlängningen påverkar det här ramverket också hur 
organisationers inre liv kommer till uttryck (Martin et al., 2017; Currie & 
Spyridonidis, 2016; McPherson & Sauder, 2013; Brunsson, 1994). 
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4 KUNSKAPSÖVERSIKT  

I tidigare forskning har begreppen hållbarhet och förändring ofta följts åt (Rao 
& Power, 2021; Wijethilake et al., 2021; Avelino, 2017; Heiskanen et al., 
2016). Att bidra till en hållbar utveckling har återkommande kopplats samman 
med nya sätt att leda, styra och organisera verksamheter. Till exempel kan detta 
handla om att förändra befintliga verksamhetsstrukturer eller implementera 
nya strategier i verksamheten (Sendlhofer, 2019; Millar et al., 2012; Maon et 
al., 2009). På motsvarande sätt finns studier som betonat hur en hållbar 
utveckling förutsätter långsiktiga förändringar av människors tankesätt, 
attityder och sätt att agera i vardagen (Yamin et al., 2019; Bergquist et al., 
2019; Bicchieri, 2017; Tankard & Paluck, 2016; Darnton, 2008). Sundqvist 
(2021) är en av de forskare som lagt tonvikt vid ett behov av ett nytt ”mind-
set”. Med hänvisning till klimatutmaningar påtalar författaren att det finns 
mycket kunskap men också att detta i sig är otillräckligt. För att kunna hantera 
rådande klimatutmaningar behöver kunskapen integreras i samhället och bli en 
given del av människors liv. Författaren gör en liknelse med tandborstning och 
påtalar hur det inte alltid varit givet för människor att borsta tänderna, något vi 
i dag gör på ren rutin. Tandborstning utgör ett exempel på hur vetenskaplig 
kunskap bäddats in i våra vardagliga praktiker, vilket författaren menar också 
måste ske när det kommer till klimatfrågor. De resultat som klimatforskningen 
genererar måste bli en del av människors kollektiva föreställningar och 
förhållningssätt. Att nå dit är emellertid inte enkelt.  

4.1 ATT FÖRÄNDRA VERKSAMHETER ÄR SVÅRT 
Hållbarhetsarbete har tidigare liknats vid en komplex organisationsförändring 
(Maon et al., 2009). Tidigare forskning har ofta tagit fasta på den här 
komplexiteten och skildrat de processuella- och kontextuella utmaningar som 
hållbarhetsarbete aktualiserar (Gustafsson et al., 2018; Biermann et al., 2017; 
Fenton, 2016; Felo et al., 2015; Millar et al., 2012). Till exempel finns flera 
studier som pekar på svårigheter med att formulera delmål i hållbarhetsarbetet 
som både blir relevanta och som inte strider mot andra målsättningar 
(Gustafsson et al., 2018; Biermann et al., 2017; Fenton, 2016; Lueg & Radlack, 
2016; Epstein & Buhovac, 2010). Tidigare studier har återkommande visat hur 
de översättningsprocesser som äger rum när hållbarhetsarbete introduceras i en 
verksamhet sällan utgörs av en enkel transaktion (i linje med figur 2). Sådana 
processer är snarare ganska röriga och fortlöper sällan planenligt. Att idéer 
stabiliseras och blir en del av de befintliga institutionerna har visat sig vara 
ganska sällsynt (Schwarz et al., 2021; Bruskin, 2019; Carollo & Guerci, 2017; 
Jacobs et al., 2013). Fenton (2016) hävdar till och med att den komplexitet som 
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är förknippad med hållbarhetsarbete är så omfattande att den genererat ett gap 
mellan hållbarhetsarbete på policynivå och i praktiken. Det finns också flertalet 
studier som pekar mot hur mål och strategier kopplade till hållbarhet ofta 
skiljer sig från de arbetssätt som tillämpas i praktiken (Thijssens et al., 2016; 
Ingdahl & Påhlsson, 2015; Borglund et al., 2012). I en studie utförd av Silva 
(2021) undersöktes hur organisationer tillskrev sina bidrag till nationella 
hållbarhetsmål. Författaren betonade hur de nationella målen var utformade på 
ett sätt som ställde krav på att organisationerna förändrade sina befintliga 
rutiner. Studiens resultat visade dock att det sällan förekom några direkta 
innehållsmässiga förändringar i verksamheterna. Två tredjedelar av de totalt 
100 organisationer som ingick i studien hänvisade sina bidrag till en hållbar 
utveckling till befintliga aktiviteter i verksamheten. Hållbarhetsarbetet fick 
alltså främst en symbolisk karaktär. 

En vanlig förklaring till att förändring ofta uteblir handlar om att verksamheter 
helt enkelt inte är särskilt mottagliga för förändring. Forskare har under en 
längre tid pekat mot att det ofta finns en tendens att vilja upprätthålla stabilitet 
i verksamheter. Den här tendensen har av vissa beskrivits som en slags 
inneboende tröghet som beror på att människor oreflekterat håller fast vid 
gamla vanor och rutiner. Med andra ord sker en hänvisning till att människor 
tenderar att agera som de är vana vid utan att reflektera över vad de gör eller 
varför de gör det. Det här skapar inlåsningseffekter som begränsar 
verksamheters möjligheter att utvecklas och förändras. Försök att agera 
annorlunda resulterar ofta i återgångar till välbekanta sätt att agera (van Buuren 
et al., 2016; Seto et al., 2016; Scott, 2013; Vergne & Durand, 2010; Pierson, 
2000; Czarniawska & Joerges, 1996). Det finns emellertid studier som närmare 
utforskat anställdas beteenden och hur dessa inverkar på verksamheters 
möjligheter att förändras. En sådan studie har utförts av Feldman (2003) som 
undersökt stabiliteten i verksamheters rutiner. Ett uttalat syfte med studien var 
just att tillhandahålla alternativa förklaringsorsaker till att människor i 
verksamheter ofta repeterar invanda sätt att agera. Resultatet visade att 
upprätthållande av befintliga rutiner och tankesätt var något som skedde 
medvetet. Anställda gjorde bedömningar av vilka handlingar som var mest 
meningsfulla att ägna sig åt utifrån deras förståelse av verksamheten. Den här 
förståelsen guidade deras agerande och var således det som avgjorde huruvida 
de engagerade sig i förändringsinitiativ eller inte. En annan sådan studie har 
utförts av Gilstrap och Hart (2020) som undersökt hur anställdas beteenden 
förhåller sig till förändring respektive stabilitet när de ägnar sig åt sina dagliga 
rutiner. Studien visade att anställda, oberoende av kontext, kunde inta olika 
roller inom ramen för verksamhetens rutiner. Inom ramen för dessa roller 
kunde anställda ägna sig åt olika beteenden, till exempel agera proaktivt eller 



Att balansera mellan omställning och kontinuitet i arbetet med hållbarhet 

20 

adaptivt. Trots gemensamma rutiner visade resultatet alltså hur det fanns 
variationer mellan hur olika anställda agerade. 

4.2 ANSTÄLLDAS INVOLVERING – EN VIKTIG FAKTOR FÖR 
FÖRÄNDRING 

Tidigare forskning har återkommande framhävt hur anställda fyller en viktig 
funktion för verksamheters möjligheter att förändras i olika riktningar. Tonvikt 
har lagts vid anställdas förhållningssätt, vilka tillskrivits betydelse för 
översättningsprocessers utfall och genomslag (Nadim & Singh, 2019; Gigliotti 
et al., 2018; Rønningstad, 2018; Bicchieri, 2017; Tankard & Paluck, 2016; 
Darnton, 2008). På motsvarande sätt har forskning också framhävt hur 
anställda fyller en viktig funktion för verksamheters hållbarhetsarbete och för 
att ett sådant arbete ska nå en långsiktighet. Som Heiskinen et al. (2016:218) 
uttrycker det så är de anställda; ”agents for change towards sustainable 
development”. Flera tidigare studier har pekat på hur hållbarhetsarbete inte bör 
avstanna på ledningsnivå utan integreras i verksamheten (Schulz-Knappe et 
al., 2019; Yamin et al., 2019; Bonn & Fisher, 2011; Nidumolu et al., 2009; 
Porter & Kramer, 2006; Wheeler et al., 2003). En studie utförd av Sendlhofer 
(2019) indikerar att anställda får en särskilt viktig funktion i mindre och 
medelstora organisationers1 hållbarhetsarbete. Författaren framhäver hur större 
organisationer ofta organiserar hållbarhetsarbetet som fristående parallella 
processer, som speciella hållbarhetsavdelningar får ansvar för. I mindre och 
medelstora verksamheter organiseras hållbarhetsarbetet ofta annorlunda. Här 
är det mer vanligt att hållbarhetsarbetet drivs framåt genom kontinuerliga och 
integrerade processer i verksamheten, vilket per automatik gör att de anställda 
fyller en viktig funktion. 

4.2.1 ANSTÄLLDAS INVOLVERING KAN INTE TAS FÖR GIVEN 
Att hållbarhet kopplas samman med förändring innebär utmaningar även sett 
till att involvera anställda i hållbarhetsarbetet. Forskare har beskrivit hur krav 
på förändring ofta möts av motstånd i praktiken, vilket är särskilt vanligt när 
kraven kommer ”uppifrån” (Langley et al., 2009; Czarniawska & Joerges, 
1996). I praktiken kan motstånd komma till olika uttryck. I vissa fall kan 
anställda agera i motsatt riktning mot vad ledningen önskar och direkt hindra 

 
1 Enligt Europeiska kommissionens (2003) definition avser små organisationer företag 
med färre än 50 anställda och en årsomställning, eller balansomslutning, som inte 
överstiger 10 miljoner EUR. Motsvarande definition för medelstora företag är färre är 
250 anställda och en årsomsättning som inte överstiger 50 miljoner EUR eller 
balansomslutning som inte överstiger 43 miljoner EUR.   
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verksamheten från att nå sina mål. I andra fall kan motståndet vara passivt och 
komma till uttryck i att anställda inte agerar alls (Burke, 2018; Franzén, 2010). 
En studie av Rønningstad (2018) skildrar hur motstånd också kan komma till 
uttryck på olika nivåer. Författaren påtalar bland annat hur motstånd i vissa fall 
kan härleda till det faktum att verksamheter i dag befinner sig i en slags ständig 
förändring. Det kan därför vara så att arbetsgrupper gör motstånd då de helt 
enkelt inte orkar anamma ännu något nytt. I andra fall kan motståndet handla 
om en ovilja hos enskilda anställda, vilka väljer att inte följa nya direktiv och 
rutiner. Oavsett hur motståndet kommer till uttryck blir det problematiskt. 
Tidigare forskning har nämligen framställt motstånd som en starkt bidragande 
orsak till att utvecklingsprocesser (jmfr med översättningsprocesser) sällan 
fortlöper planenligt eller når önskade resultat (Amarantou et al., 2018; 
Rønningstad, 2018; Danisman, 2010; Hayes; 2010; Kotter, 2007). 

Tidigare forskning har pekat på hur den här typen av utmaningar kan ha 
djupare, mer känslomässiga förklaringsorsaker. I en studie av Castillo et al. 
(2018) identifierades till exempel sex känslomässiga stadier i anställdas sätt att 
förhålla sig till utvecklingsprocesser2. De sex stadierna bestod av: förnekelse 
och ilska, förhandlingar, depression, revidering, övergivande och acceptans. 
Resultatet visade att anställda förhöll sig till förändringar på olika sätt då de 
kunde röra sig fritt mellan de första fyra faserna. De två sista faserna var de 
som avgjorde huruvida anställda slutligen skulle förhålla sig till förändringen, 
d.v.s om de skulle acceptera den eller inte. Burke (2018:268) ger uttryck för de 
känslomässiga aspekterna kopplade till förändring på följande sätt:  
 

Organizational members in times of change may be viewed as 
resistant when in reality they are not at all that opposed to the 
change. They simply may be ambivalent, ”on the fence” as it 
were, perhaps sceptical, and have a desire for more information 
that might convince them.  

 
Flera forskare har betonat hur det är vanligt att anställda känner oro när 
verksamheten står inför en förändring, till exempel inför att förlora sådant man 
värdesätter i arbetet eller bara inför känslan av att stå inför något okänt. Den 
sociala ordningen i verksamheten blir då ofta ifrågasatt vilket kan komma till 
uttryck i att anställda uttrycker tvivel och skepticism inför ledningens 
intentioner (Liu et al., 2021; Kotter & Schlesinger, 2008; Czarniawska & 
Joerges, 1996).  

Tidigare forskning belyser också hur det finns variationer i verksamheters 
förutsättningar för att involvera de anställda. Vad som är kutym, eller norm, 

 
2 Stadierna kan liknas vid krisreaktioner, se till exempel Cullberg (2003).   
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inom en verksamhet har visat sig påverka hur anställda förhåller sig till 
hållbarhetsarbete. Utifrån hänvisningar till att människor har en generell 
anpassningstendens påtalas hur de ofta tar efter hur andra i deras närhet agerar, 
vilket kan få betydelse för benägenheten att utveckla hållbara beteenden 
(Bergquist et al., 2019; Yamin et al., 2019; Roland, 2004). Det finns också 
tidigare studier som lyfter fram faktorer som verksamhetens organisering och 
organisationskultur. Till exempel har det framställts som gynnsamt när det 
finns en grundläggande öppenhet inför förändring i verksamheten, vilket antas 
göra anställda mer öppna för att anamma nya direktiv och arbetssätt. 
Detsamma har betonats i verksamheter där det finns en öppenhet inför 
anställdas egna initiativ och eget engagemang, något som ibland kopplats 
samman med en platt organisationsstruktur d.v.s när verksamheter har korta 
beslutsled, närhet till chef och en större frihet under ansvar. Den här typen av 
kulturella aspekter har visats kunna få anställda mer positivt inställda till 
hållbarhetsarbete (Olafsen et al., 2021; Sendlhofer, 2019; Bonn & Fisher, 
2011). 

4.3 ATT STYRA MOT EN FÖRÄNDRING 
Forskare har återkommande framställt ledning och styrning som betydelsefullt 
för verksamheters möjligheter att utvecklas och förändras (Jaber & Oftedel, 
2020; Burke, 2018; Sparr, 2018; Frandsen et al., 2013; Gond et al., 2012; Delai 
& Takahashi, 2011). Betydelsen av ledning och styrning är mest framträdande 
när det gäller översättningsprocesser som ställer krav på omfattande 
förändringar och på att anställda förhåller sig till någonting nytt. Här har 
ledning och styrning framställts som särskilt viktigt för processernas utfall 
(Eriksson-Zetterqvist, 2009; Kotter, 2007; Schein, 2004). I en studie av 
Frandsen et al. (2013) framställdes avsaknad av ledarskap och ledningens 
åsidosättande av motstridiga tolkningar av vad hållbarhet innebar som de 
främsta hindren för att hållbarhetsarbetet skulle ses som legitimt av anställda. 
En utmanande faktor i sammanhanget är att det inte är givet vad som 
kännetecknar en effektiv process eller vad som faktiskt krävs av ledningen 
(Venus et al., 2019). Inte heller finns det något färdigt koncept för hur 
ledningen bör gå till väga när det gäller hållbarhetsarbetet, inte minst när det 
behöver utformas på lokal nivå (Yamin et al., 2019).  

Det finns en större mängd forskning som handlar om att styra mot en 
förändring. För att göra några nedslag i denna forskning kan vi konstatera att 
flertalet studier handlar om hur verksamheter kan förbereda anställda på att 
något kommer att förändras. Ser vi till betydelsen av att involvera anställda 
finns till exempel flera studier som pekar mot hur att de bör göras delaktiga 
tidigt i processen. En sådan inkludering har både kopplats samman med 
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minskad risk för motstånd och med en ökad mottaglighet inför att anamma 
någonting nytt (Venus et al., 2019; Nadim & Singh, 2019; Thakur & 
Srivastava, 2018; Gigliotti et al., 2018). Det har också betonats att det behöver 
skapas klarhet över vart verksamheten är påväg och hur man ska göra för att 
nå dit (Kotter, 2007). Det här kommer också till uttryck i hur flera studier pekar 
mot att hållbarhetsarbete behöver bli konkret och att ledningen behöver 
tydliggöra vad som förväntas av de anställda (Lee & Hageman, 2016; Lind & 
Mjörnell, 2015; Epstein & Buhovac, 2014; Searcy, 2012; Hubbard, 2009). 

Forskare har dessutom förespråkat att ledningen ska ta hänsyn till de 
känslomässiga aspekter som ofta följer översättningsprocesser (se sidan 21). 
Det har bland annat betonats hur det behöver skapas en känsla av att förändring 
både är nödvändigt och viktigt (Kotter, 2007). Som Burke (2018:328) uttrycker 
det: ”if people in the organization see or feel no need for change, they are not 
likely to embrace the idea”. För att underlätta översättningen och stimulera till 
handling har forskare förespråkat att processerna ska utformas på ett sätt som 
kan tilltala anställda på ett känslomässigt plan (Thakur & Srivastava, 2018; 
Kotter, 2007; Kotter & Cohen, 2002). Här väcks frågan om drivkrafter. 
Legitimitet och ekonomi har framställts som de två vanligaste drivkrafterna 
bakom verksamheters hållbarhetsarbete (Schaltegger & Hörisch, 2017). 
Tidigare studier har illustrerat hur hållbarhetsarbete som drivs som en 
ekonomisk fråga inte får ske på bekostnad av verksamhetens lönsamhet. 
Hållbarhetsarbetet innebär då ständiga avvägningar mellan å ena sidan 
ekonomisk kostnad, å andra sidan ekologiska- och sociala värden. Om 
lönsamheten hotas kan verksamheter övergå till ett mer symboliskt 
hållbarhetsarbete (Sendlhofer, 2019; Nidumolu et al., 2009). Sendlhofer 
(2019) förhåller sig tveksam till det här sättet att driva hållbarhetsarbete och 
menar att det främst är chefer som motiveras av ekonomi. Författaren menar 
att anställda framför allt motiveras av att kunna göra skillnad och uppleva 
arbetet som meningsfullt. Det finns dock studier som visat på variationer 
mellan anställda. I en studie av Jahn et al. (2020) påvisades till exempel hur 
vissa anställda motiverades av att verka för en god sak men hur det också fanns 
anställda som motiverades av externa faktorer, såsom belöningar.  
 
Vidare finns det flertalet studier som handlar om hur ledningen kan stimulera 
anställda till att börja agera på ett nytt sätt. Det har bland annat framställts som 
gynnsamt att chefer visar vägen och agerar förebilder. Med andra ord behöver 
ledningen kunna agera på ett sätt som går i linje med hur anställda förväntas 
agera (Kotter, 2007). En studie av Pellegrini et al. (2018) visade att anställda 
var mer benägna att anamma hållbarhetsarbete, finna det meningsfullt och 
utveckla hållbara beteenden om cheferna stod bakom och uttryckte stöd för ett 
sådant arbete. Flera tidigare studier pekar också på att chefer kontinuerligt 
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behöver uppmuntra och motivera anställda till att involveras, inte minst i 
samband med att nya former av hållbarhetsarbete introduceras (Zappalà et al., 
2019; Schultz-Knappe et al., 2019; Amarantou et al., 2018; Ling et al., 2018; 
Parish et al., 2008). Tidigare forskning tillhandahåller många exempel på hur 
det är möjligt att påverka människor till att tänka och agera i en hållbar 
riktning. Ett exempel på ett vanligt tillvägagångssätt är kompetenssatsningar 
för att utveckla människors medvetenhet om hållbarhetsfrågor. Genom att 
tillhandahålla utbildning antas anställda kunna inta mer aktiva roller i 
hållbarhetsarbetet (Engert & Baumgartner, 2016; Hauksson et al., 2015; 
Nidumolu et al., 2009; Porter & Kramer, 2006). Det finns dock studier som 
betonar hur tillvägagångssättet bör kombineras med annat, såsom ett personligt 
ansvarstagande eller chefer som stimulerar till ett djupare engagemang, för att 
bli effektivt (Pellegrini et al., 2018; Gotschi et al., 2009). Ett annat exempel är 
belöningssystem och interna tävlingar (Engert & Baumgartner, 2016). Här 
handlar det om att ledningen uppmärksammar när anställda agerar i linje med 
den önskvärda riktningen (Kotter, 2007), vilket kan främja anställdas 
involvering (Schultz-Knappe et al., 2019). Även här finns studier som pekar 
på tillkortakommanden med tillvägagångssättet. Till exempel visade 
Bergquists (2018) studie att tävlingsinriktade metoder för att minska 
energiförbrukningen gav ett stort engagemang bland deltagarna. 
Engagemanget var dock kortvarigt då det bara kvarstod under den tid som 
tävlingen pågick. 

4.3.1 BETYDELSEN AV KONTINUITET I STRÄVAN EFTER FÖRÄNDRING 
Parallellt med den större mängd forskning som har ett stort fokus på att 
organisationer ska förändras finns också tidigare studier som pekar på 
betydelsen av kontinuitet. Med hänvisning till tidigare studier (Mintzberg et 
al., 1998; Collin & Porras, 1994) menar Nasim och Sushil (2011) att 
organisationer faktiskt inte behöver förändras hela tiden. Författarna framhäver 
hur organisationers framgång snarare kan vila i deras förmåga att hantera 
samexisterande inslag av förändring och kontinuitet. Malhotra och Hinings 
(2015) menar att organisationsförändringar de facto sker genom en process 
som både består av kontinuitet och förändring. I en studie av Huy (2002:31) 
skriver författaren: ”While radical change seems at times necessary for 
organizational adaption, both continuity and change are typically 
simultaneously present in an organization and may even be necessary for its 
continuous adaption over the long term”. Studien indikerar alltså att 
kontinuitet kan vara viktigt för att verksamheter ska kunna nå långsiktiga 
förändringar.  

Med hänvisning till Leana och Van Buren (1999) påtalar Huy (2002) att den 
spänning som finns mellan förändring och kontinuitet också finns bland 
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verksamheters anställda. Anställda beskrivs söka efter förutsägbarhet 
samtidigt som de också kan söka efter utvecklingsmöjligheter och nya stimuli. 
Författaren menar att anställdas benägenhet att acceptera förändringar ökar om 
de upplever att förändringen går i linje med den verksamhet som redan bedrivs 
i organisationen. I linje med detta menar Lindskog och Netz (2021) att 
ledningen bör visa kontinuitet i den typ av processer som studerats och att de 
på så vis kan undvika motstånd. Genom att ta fasta på det redan befintliga och 
det som anställda känner igen kan ledningen minska den osäkerhet som 
anställda ofta kan känna inför en förändring. Liknande påvisades i en studie av 
Venus et al. (2019) som visade att chefer kunde minska anställdas motstånd 
mot förändring genom att försäkra dem om att kärnan i den organisatoriska 
identiteten skulle förbli oförändrad. Visionen om förändring gjordes då om till 
en vision om kontinuitet. Författarna förespråkade därför att den befintliga 
verksamheten bör värdesättas och är viktig att visa hänsyn till i olika 
utvecklingsprocesser. Även en studie av Lin et al. (2020) påvisade hur stabilitet 
i form av nyttjande av redan kända kunskaper och färdigheter kunde bidra till 
att skapa trygga förutsättningar för att kunna nå förändring. I den studien 
uppnåddes en förändring genom att nyttja sådant som redan var accepterat 
bland de anställda och på så vis skapa engagemang och frigöra nödvändiga 
resurser. 
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5 METOD  

Den här avhandlingen bygger på en detaljerad och ingående studie av ett fall. 
Här rör det sig om ett fall av hur en kommunal verksamhet gått till väga för att 
införliva politiska krav och förväntningar från intressenter i övriga samhället 
om att bidra till en hållbar utveckling. Det jag undersökt är hur ledningen inom 
ett kommunalt bostadsbolag begripliggjort och agerat för att sprida 
hållbarhetsarbetet ut i verksamheten. Sådana fallstudier har framställts som 
fördelaktiga för att studera processer men också komplexa fenomen, vilket 
gick väl i linje med studiens syfte. Den här typen av studier antas underlätta 
för att skapa en djupare, mer heltäckande förståelse för det som studeras 
(Denscombe, 2014; Rowley, 2002). Under studiens gång har det vidare funnits 
en fortlöpande interaktion med bolaget. Att etablera en sådan relation har blivit 
allt vanligare inom forskningen i takt med att kraven på att bedriva 
hållbarhetsarbete ökat (Svensson et al., 2002). Det här kapitlet inleder med att 
presentera studiens empiriska fall och den dialog som låg till grund för 
utmejslingen av studiens syfte. Presentationen följs av ett avsnitt som handlar 
om forskningsprocessen, vilket i sin tur följs av ett avsnitt om etiska val och 
överväganden. Kapitlet avslutas med en metoddiskussion.  

5.1 OM DET EMPIRISKA FALLET 
Det kommunala bostadsbolag som utgjorde studiens empiriska fall är verksamt 
i en landsbygdskommun (Tillväxtverket, 2021; Jordbruksverket, 2019), 
belägen i södra halvan av Sverige. Som många andra landsbygdskommuner 
har kommunen under många år haft en negativ befolkningsutveckling. Under 
senare år har utvecklingen vänts i en blygsamt positiv riktning. Folkmängden 
i kommunen var under år 2021 inom intervallet 30000–40000 invånare. Två 
tredjedelar av befolkningen var bosatta i kommunens centralort och i 
kransorterna varierade befolkningsmängden mellan 100–3000 invånare 
(www.scb.se).  

Det kommunala bostadsbolaget äger och förvaltar cirka 3300 bostäder och 
några hundra lokaler i kommunen. Bolaget utför också förvaltningstjänster, till 
exempel av kommunala skolor och andra verksamhetslokaler. Inom bolaget 
arbetar cirka 150 anställda, majoriteten är män och medelåldern är cirka 50 år. 
Verksamheten är organiserad i sex avdelningar. På tre av avdelningarna utförs 
ett mer administrativt arbete. En avdelning arbetar främst med marknadsföring, 
uthyrning och information. En annan arbetar med ekonomi, IT och 
administration. Den tredje mer administrativa avdelningen arbetar med 
projektering av större projekt, såsom nybyggnationer. Övriga tre avdelningar 

Caroline Ärleskog 

27 

är mer praktiskt inriktade. Två avdelningar arbetar med underhålls- och 
investeringsprojekt medan den tredje, driftavdelningen, arbetar med 
fastighetsförvaltning. Driftavdelningen är bolagets största avdelning med cirka 
60 anställda fastighetsskötare. Avdelningen är indelad i olika 
förvaltningsområden som består av ett antal arbetsgrupper, s.k driftslag. Vidare 
består bolagets ledning av VD och åtta avdelningschefer vilka bär ansvar för 
att införliva hållbarhetsarbetet i verksamheten. Tre av avdelningscheferna 
arbetar på driftavdelningen och går under benämningen förvaltare. Inom 
bolaget finns också ett antal anställda som genom position eller uppdrag, 
strategiskt eller operativt, är involverade i bolagets hållbarhetsarbete. Dessa 
kommer fortsättningsvis att benämnas som anställda med ledningsuppdrag, 
vilket innefattar bolagets VD för att inte röja dennes identitet. 

5.1.1 UTMEJSLING AV STUDIENS SYFTE 
Som ansvarig forskare har jag självständigt mejslat ut studiens syfte. Det var 
emellertid ett arbete som föregicks av diskussioner med representanter från det 
kommunala bostadsbolaget. Första gången jag kom i kontakt med bolaget var 
i februari år 2020. Jag träffade då två anställda med ledningsuppdrag som 
berättade om hur bolaget stod inför att utveckla sitt hållbarhetsarbete. Det här 
föregicks av att bolaget fått ett uppdrag kopplat till hållbar utveckling från 
ägarna, d.v.s kommunen. Under samtalet framkom att processen var i ett tidigt 
skede men att det fanns olika tankar och idéer om hur de skulle gå till väga. De 
anställda återkom till att skildra utvecklingen av det egna hållbarhetsarbetet 
som ”en omställningsresa där bolaget ska tänka hållbarhet i alla led”. Det 
betonades hur hållbarhetsarbetet inte skulle vara något som en eller ett fåtal bar 
ansvar för och inte heller något som skulle genomföras parallellt med bolagets 
verksamhet. Hållbarhetsarbetet skulle i stället bli något som genomsyrade 
verksamheten och något som samtliga anställda skulle involveras i. Den 
kommande processen beskrevs således innefatta en ”omställning av anställdas 
mindset”. Ledningen stod alltså inför att införliva ägarnas förväntningar på att 
i ökad omfattning bidra till en hållbar utveckling i den egna verksamheten. 
Annorlunda uttryckt stod de inför en översättningsprocess, vilket var det jag 
tog fasta på i utmejslingen av studiens syfte. 

5.2 OM STUDIEN 
I genomförandet av studien valdes en etnografisk ansats vilket innebär att 
empiri främst samlats in genom observationer. Möjligheten att vara nära det 
som studeras antas fördelaktigt för att skapa en djup och detaljerad kunskap 
som tar hänsyn till olika perspektiv (Denscombe, 2014). Det finns emellertid 
inget generellt sätt att genomföra en etnografisk studie. Varje sådan studie 
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skapas i en situerad och specifik metodologi (Månsson, 2018), vilket också gör 
det svårt att replikera sådana studier (Seale, 1999). I det här avsnittet försöker 
jag dock skapa transparens inför forskningsprocessen, delvis för att möjliggöra 
extern bedömning och öka studiens pålitlighet (Guba & Lincoln, 1994). 

5.2.1 INSAMLING AV EMPIRI 
Min empiri har främst samlats in genom fältstudier och observationer av det 
kommunala bostadsbolagets arbete med hållbarhet. Valet att genomföra 
observationer grundades i ett antagande om att det, för att möta upp med 
studiens syfte, var mest lämpligt att iaktta det som skedde när det skedde 
(Emerson et al., 1995). Empiri samlades även in genom samtal med bolagets 
anställda. Det rörde sig inte om intervjuer i en traditionell bemärkelse utan om 
mer informella samtalsintervjuer under eller i anslutning till 
observationstillfällen. Att kombinera observationer med samtal är vanligt 
förekommande i etnografiska studier och också något som rekommenderats 
(Johansson, 2010; Carpiano, 2009). Även sekundärdata i form av tidigare 
mötesprotokoll, hållbarhetsredovisningar och liknande har samlats in i 
samband med att jag befunnit mig i verksamheten och då fått tillgång till 
sådana dokument.  

Insamlingen av empiri inleddes med att jag genomförde en introduktion till det 
kommunala bostadsbolaget, liknande den som nyanställda fick genomföra. 
Introduktionen innefattade ett samtal med bolagets VD som gjorde en 
genomgång av bolagets verksamhet. Under introduktionen fick jag också träffa 
avdelningschefer som på ett mer detaljerat sätt berättade om arbetet på bolagets 
olika avdelningar. På vissa avdelningar innefattade introduktionen att samtala 
med anställda eller att följa anställda i deras dagliga arbete. Introduktionen 
upplevdes gynnsam för att skapa en bild av verksamheten, vilket går i linje 
med vad litteraturen förespråkar kring att kunna skapa förståelse för ett fält 
(Hammersley & Atkinsson, 2007). Under introduktionen blev det också 
möjligt att identifiera observationsarenor och etablera kontakter med anställda. 
I samtal med anställda hänvisades jag snabbt till interna möten, vilka 
framställdes som arenor där ledningen behandlade hållbarhetsarbete. 
Mötesobservationer på ledningsnivå inleddes tidigt med avsikt att identifiera 
hur ledningen begripliggjorde hållbarhetsarbetet och hur de planerade inför att 
sprida det ut i verksamheten. I detta skede inleddes också mötesobservationer 
på operativ nivå, till exempel av arbetsplatsträffar och veckomöten ute på 
avdelningarna, för att också kunna synliggöra samspelet mellan ledning och 
anställda. Här fanns ambitioner om att kunna identifiera hur hållbarhetsarbetet 
spreds ut i verksamheten och hur avdelningscheferna, utifrån ett strukturellt 
perspektiv på styrning, hanterade den uppgift de fått om att få de anställda att 
agera i linje med vad som beslutats (Angelöw, 2010). Empiriinsamlingen 
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innefattade även observationer i den löpande verksamheten. Observationerna 
genomfördes initialt för att kunna fördjupa förståelsen för det empiriska fallet 
och deras hållbarhetsarbete och senare för att identifiera nya infallsvinklar 
samt validera vad tidigare insamlad empiri visat. Observationer i den löpande 
verksamheten kunde genomföras på så sätt att jag följde med anställda under 
deras arbetsdagar, vilket främst var fallet när det kommer till fastighetsskötarna 
på driftavdelningen. På administrativa avdelningar utfördes den här typen av 
observationer främst genom att jag närvarade vid specifika arbetsmoment, till 
exempel planeringsmöten. Jag genomförde också övriga observationer, till 
exempel av samverkansmöten eller utbildningstillfällen som bedömdes kunna 
vara relevanta för studien. 

Empiriinsamlingen pågick mellan februari år 2020 och januari år 2021, och 
innefattade totalt 346,5 timmar insamling av empiri fördelat på 135 
insamlingstillfällen, se tabell 1. 

Under mötesobservationerna på operativ nivå eftersträvades en jämn 
fördelning mellan administrativa avdelningar, där anställda till exempel 
arbetade med uthyrning, ekonomi och projektering, och praktiska avdelningar, 
där anställda arbetade med fastighetsförvaltning eller underhålls- och 
investeringsprojekt. Mötesobservationer på administrativa avdelningar 
genomfördes vid 17 tillfällen, omfattande 20 timmar. På praktiska avdelningar 
genomfördes sådana observationer vid 11 tillfällen som omfattade 29 timmar. 
Även under observationer i den löpande verksamheten eftersträvades en jämn 
fördelning. På praktiska avdelningar gjordes sådan empiriinsamling vid totalt 
16 tillfällen, omfattande 73,5 timmar, och på administrativa avdelningar vid 10 
tillfällen, omfattande 18,5 timmar. Variationer i fördelningen avseende 
mötesobservationer på operativ nivå handlar främst om att det på 
administrativa avdelningar genomfördes täta men korta möten medan mötena 
på praktiska avdelningar genomfördes mer sällan men pågick längre. 
Variationer i fördelningen av observationer i den löpande verksamheten 
härleder delvis till den Covid-19 pandemi som bröt ut i Sverige i början av 
empiriinsamlingen. Pandemin fick stor påverkan för samhället och även för det 
kommunala bostadsbolaget. Verksamheten var tvungen att anpassa sig efter 
rådande riktlinjer och restriktioner. Till exempel började många anställda på 
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administrativa avdelningar arbeta hemifrån för att möjliggöra fysisk 
distansering, vilket inverkade på möjligheterna att genomföra observationer. 
För att kompensera för detta genomfördes ett antal samtal med anställda 
fristående från observationstillfällen, vilka ingår i kategorin ”Övrigt” i tabell 
1. Totalt genomfördes 20 sådana samtal vilka omfattade 24,5 timmar. Dessa 
samtal fokuserade främst på att skapa förståelse för de administrativa 
avdelningarna och frågor kunde till exempel ställas kring hur 
hållbarhetsarbetet kom till uttryck i de anställdas arbeten. 

Noterbart i sammanhanget är även att studien kom att innefatta netnografiska 
inslag där empiriinsamling genomförs via internet (Berg, 2015). Pandemin 
innebar att många fysiska möten ersattes med digitala möten och för att kunna 
fortsätta följa processen krävdes att empiriinsamlingen anpassades. En 
tredjedel av mötesobservationerna genomfördes av digitala möten där 
deltagarnas interaktion och samspel ägde rum genom en digital 
mötesplattform. 

5.2.2 MIN ROLL I FÄLT 
Under empiriinsamlingen var min ambition att följa processen med att utveckla 
bolagets hållbarhetsarbete så som den kom till uttryck, med syfte att skapa 
kunskap (Denscombe, 2014; Johansson, 2008). Under mötesobservationer 
intogs som regel en roll som icke-deltagande observatör (Bryman, 2018; 
Hammersley & Atkinson, 2007). Mitt fokus riktades mot att observera och jag 
deltog bara i samtal under pauser och i anslutning till observationerna. Samspel 
med deltagare under observationerna skedde i övrigt endast på deras initiativ. 
Vid fysiska mötesobservationer var jag mån om att alltid komma till 
möteslokalen i god tid. Genom att tidigt hitta min plats i rummet ville jag 
möjliggöra för mötesdeltagarna att välja hur de ville placera sig själva i relation 
till mig. Vid digitala möten deltog jag som regel utan bild, d.v.s med avstängd 
webkamera. Mötesdeltagare som inte var aktiva uppmanades ofta att stänga av 
sina webbkameror för att öka mötets tekniska kvalitet3. Innan kameran 
stängdes av var jag noga med att mötesdeltagarna skulle uppmärksamma att 
jag närvarade vid mötet genom att först delta med bild och övergå till att delta 
utan bild strax efter att mötet påbörjats. För att beskriva min roll under 
observationerna vill jag hänvisa till hur en av bolagets avdelningschefer 
förklarade den. Chefen konstaterade att jag var lite som ”gubben i lådan” som 
dyker upp lite överallt i verksamheten och att jag nu (när mötet skulle börja) 

 
3 Pandemin medförde en världsomfattande övergång till att nyttja digitala mötesforum, 
vilket också påverkade kvaliteten på digitala möten.   
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skulle få återgå till att ”bli osynlig” som jag brukade under 
mötesobservationerna. 

Observationer i den löpande verksamheten på administrativa avdelningar 
liknande de vid mötesobservationer då observationstillfällena som regel var 
organiserade som mer informella möten. Till exempel kunde observationerna 
handla om att vara med när anställda träffades för att diskutera 
hållbarhetsarbete, vilket möjliggjorde en icke-deltagande roll. Observationerna 
på praktiska avdelningar var snarare utformade som ”go-alongs” (Kusenbach, 
2003), eller ”skuggning” som det också kan benämnas (Czarniawska, 2018). 
De här observationerna handlade främst om att jag följde med enskilda 
anställda under deras arbetsdagar. Här fanns alltså ingen pågående interaktion 
att ta del av utan för att förstå det som skedde behövde vi samtala med 
varandra. För att få kunskap om vad de gjorde och varför anammade jag 
således en mer aktiv roll och förde kontinuerliga samtal med deltagarna 
(Delamont, 2007). 

5.2.3 ATT FÖRA FÄLTANTECKNINGAR 
Under observationer och samtal fördes fältanteckningar. I dessa 
dokumenterades sådant jag registrerade av det som skedde, d.v.s utsagor och 
beteenden i de kontexter där observationerna genomfördes, och som bedömdes 
som relevant för studien (Bryman, 2018; Emersen et al., 1995). 
Fältanteckningarna var initialt mer explorativa och breda men blev över tid 
mer fokuserade i takt med att mönster började uppenbara sig under 
empiriinsamlingen.  

Sättet att föra fältanteckningar varierade mellan olika observationer. Under 
mötesobservationer skrevs fältanteckningar under pågående möte. Som regel 
skrevs de digitalt via laptop, vilket medförde mer fullständiga fältanteckningar 
(Bryman, 2018). Att göra så ansågs lämpligt under möten på ledningsnivå och 
på administrativa avdelningar där mötesdeltagarna ofta själva använde datorer. 
Det föll sig däremot inte lika naturligt på praktiska avdelningar. Här använde 
mötessekreterare sig som regel av block och penna, vilket också blev mitt 
tillvägagångssätt. Blocket placerades synligt för att signalera transparens och 
undvika skepticism. I enstaka fall frågade anställda vad jag antecknat och jag 
gav då exempel. Samtliga fältanteckningar renskrevs digitalt i nära anslutning 
till observationstillfällena och fysiska anteckningar förstördes. Vid 
renskrivningen utvecklades provisoriska stödord till mer fullständiga 
resonemang. För att behålla objektivitet noterades egna reflektioner och tankar, 
såsom jämförelser med tidigare observationer, tydligt separerade från det som 
sagt eller gjorts under observationstillfället. 
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5.3 ANALYSPROCESSEN 
Totalt producerades 759 sidor dataskrivna fältanteckningar. Viss analys 
gjordes parallellt med empiriinsamlingen i takt med att det blev möjligt att 
identifiera vissa mönster i insamlad empiri (Emersen et al., 2007). Till exempel 
framgick det tidigt att hållbarhetsarbete inte sågs som någonting nytt inom det 
kommunala bostadsbolagets verksamhet, något som senare kom att utgöra 
grund för ett tema. Den fokuserade analysprocessen påbörjades emellertid efter 
det att empiriinsamlingen avslutades i januari år 2021. Analysprocessen 
syftade till att identifiera teman, vilket utgör ett vanligt tillvägagångssätt inom 
kvalitativ analys (Spencer et al., 2003; Ritchie et al., 2003). Fältanteckningarna 
lästes igenom, vilket följdes av ytterligare en genomläsning där 
fältanteckningarna kodades. Efter genomförd kodning jämfördes koderna. 
Koder som bedömdes höra samman slogs ihop till mer konsekventa koder. 
Koder som inte bedömdes relevanta för studiens syfte sorterades bort. De 
koder som kvarstod granskades sedan för att finna mönster som kunde bilda 
mer praktiknära underteman. Utifrån dessa teman kunde sedan mer 
övergripande teman identifieras (Carlsson, 2010). Ett exempel från 
analysprocessen finns i tabell 2. 

Analysprocessen var på intet sätt någon linjär process utan jag återvände 
upprepade gånger till fältanteckningarna, samt till mina koder och teman. 
Processen mynnade slutligen ut i totalt två övergripande teman och fem 
underteman, se tabell 3. När temana identifierats gjordes ytterligare en 
genomläsning av fältanteckningarna för att validera analysen och säkerställa 
att samtliga centrala aspekter framgått i studiens resultat. Det teoretiska 
ramverk som använts i analysen har inte heller det varit ett resultat av någon 
linjär process. Initialt fanns tankar om helt andra teorier och begrepp än de som 
presenteras i denna avhandling. Till exempel var institutionell 
organisationsteori initialt mer framträdande och fokuserad till olika 
institutionella logiker och system. Det teoretiska ramverket har genomgående 
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utvecklats under analysprocessen och i takt med att det skapades klarhet kring 
hur processen faktiskt utformades och hur olika delar hörde samman. 

 

5.4 ETISKA VAL OCH ÖVERVÄGANDEN 
Innan empiriinsamlingen påbörjades säkerställdes att studien inte utgjorde 
föremål för etikprövning enligt Lag (SFS 2003:460) om etikprövning av 
forskning som avser människor. Även om studien inte behandlar 
personuppgifter säkerställdes detta ytterligare genom kollegial bedömning där 
frågan diskuterades med handledare utifrån aktuella riktlinjer. För att 
ytterligare säkerställa att studien inte utgjorde föremål för etikprövning togs en 
kontakt med myndigheten för etikprövning. Studien har genomförts i linje med 
rådande etiska riktlinjer (Vetenskapsrådet, 2017). Till exempel har insamlad 
empiri förvarats på en extern och lösenordskyddad hårddisk och en back-up 
har sparats på en ytterligare hårddisk. Efter att studien genomförts arkiverades 
empirin i ett brandsäkert kassaskåp enligt lokal rutin. I kassaskåpet finns också 
utskrivna kopior av fältanteckningarna för att minska risken för att data 
försvinner på grund av att filformat blir föråldrade. I det här avsnittet kommer 
vi fokusera på de mest centrala etiska aspekterna i denna studie. Dessa handlar 
dels om tillträdet till fältet och samtycke, dels om hur jag gått till väga för att 
värna om deltagarna och deras integritet. 

5.4.1 TILLTRÄDET TILL FÄLTET 
I etnografisk forskning är tillgången till ett fält en central fråga (Denscombe, 
2014). Ett övergripande samtycke inhämtades tidigt från bolagets VD som 
samtyckte till att samla in empiri inom bolagets verksamhet. Samtycke bör 
samtidigt ses som en ständigt pågående process (Walford, 2008) och inför 
varje ny fas av empiriinsamlingen inhämtades samtycken från de som 
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berördes. Inhämtandet av samtycken föregicks alltid av ett informationsbrev 
(se bilaga 1-64). Innehållet i informationsbrev 1 lades också ut på bolagets 
intranät och kompletterades med ett fotografi på mig. Att göra detta bedömdes 
gynnsamt för att anställda tidigt skulle få kännedom om studien men också 
känna igen mig när jag vistades i verksamheten. Samtycken till att delta i 
studien inhämtades muntligt vilket främst handlar om att tillfällen för 
empiriinsamling som regel bokades in i samband med att jag befann mig i 
verksamheten. En annan anledning handlar om att det ofta var svårt att få 
kontakt med ledning och anställda via e-post. Kommunikationen med 
deltagarna blev därför främst muntlig, till exempel via telefon eller i samband 
med observationstillfällen.  

När det gäller mötesobservationer på ledningsnivå gavs tillträde genom VD, 
som höll i dessa möten, och andra anställda med ledningsuppdrag som på något 
sätt bar ansvar för mötena, till exempel genom att skicka ut möteslänkar till 
digitala möten. Tillträdet var gällande för samtliga möten på ledningsnivå. Vid 
ett tillfälle under empiriinsamlingen nekades samtycke och jag ombads lämna 
mötet under någon timme för att sedan komma tillbaka in. Enligt uppgift 
handlade detta om att de behövde behandla ett ämne som inte var av relevans 
för deras hållbarhetsarbete. Gällande mötesobservationer på operativ nivå gavs 
tillträde via avdelningscheferna, vilka var de som kunde svara på när och var 
möten skulle genomföras. På vissa avdelningar var det svårt att få tillträde, till 
exempel då svar på när möten skulle genomföras uteblev. Jag skickade då 
påminnelser. Fortsatt uteblivna svar gjorde att tillträde inte blev möjligt, 
alternativt att jag fick ett mycket begränsat tillträde till vissa avdelningar. Vid 
mötesobservationer på operativ nivå förekom också att avdelningschefer 
dikterade villkor för deltagandet, till exempel att jag kunde närvara vid 
vartannat mötestillfälle på en avdelning. Samtycken från mötesdeltagarna 
inhämtades i samband med observationerna. Jag valde då att muntligt upprepa 
den information de tidigare tagit del av via informationsbrev, dels för att 
säkerställa att de tagit del av informationen, dels för att öppna upp för frågor. 
Ett undantag inträffade under en mötesobservation på operativ nivå där mötet 
påbörjades och fortgick utan att jag gavs möjlighet att presentera mig själv eller 
delge information. Det observationstillfället exkluderades från analysen. Vid 
observationer i den löpande verksamheten togs direktkontakt med anställda 
och samtycken inhämtades innan observationstillfällena. 

 
4 Notera att dessa redigerats med hänsyn till forskningsetiska riktlinjer 
(Vetenskapsrådet, 2017).   
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5.4.2 ATT VÄRNA OM DELTAGARNA 
Att värna om deltagarnas integritet är en annan central forskningsetisk fråga 
(Kjellström, 2012). Ett sätt att göra detta har varit att avidentifiera 
fältanteckningarna vilka därför inte är kopplade till specifika individer. För att 
kunna besvara studiens syfte och frågeställningar framgår dock i 
anteckningarna när det rörde sig om chefer/anställda med ledningsuppdrag 
eller om anställda i den operativa verksamheten. Det framgår också om 
empirin samlats in från en praktisk eller administrativ avdelning. Namn på 
avdelningarna har som regel inte skrivits ut bortsett från driftavdelningen. Då 
den avdelningen var bolagets största avdelning och bestod av ett 60-tal 
anställda med liknande arbetsuppgifter bedömdes risken för att enskilda 
deltagare skulle kunna identifieras som liten. I anteckningarna framgår också 
om empiri samlats in på centralorten eller i en kransort. Denna information 
ansågs kunna bli relevant och bedömdes inte utmana studiens konfidentialitet. 
Ortsnamn eller namn på bostadsområden har emellertid ersatts med fiktiva 
namn.  

Att värna om deltagarnas integritet har också karaktäriserat framskrivandet av 
studiens resultat. I linje med den etnografiska ansatsen har det funnits en 
strävan efter att presentera resultatet på ett empirinära och beskrivande sätt 
(Spencer et al., 2003). Här fanns vissa utmaningar. Det var ofta möjligt att se 
ett värde med att ge detaljerade och empiriska beskrivningar av till exempel 
olika händelseförlopp (van Maanen, 1988), inte minst för att ge läsaren ett 
sammanhang. I en mindre kommun där ”alla känner alla” är det emellertid en 
utmaning att skriva fram resultat på ett sätt där deltagare inte kan identifieras. 
Personkännedomen uppfattades som stor och min uppfattning var att till och 
med små detaljer skulle kunna röja deltagares identitet. Som forskare har man 
ett etiskt ansvar att förebygga skada samt att värna om deltagarna och deras 
identitet. Att skriva fram resultatet på ett mer traditionellt etnografiskt sätt 
bedömdes ibland strida mot etiska krav och principer då det ansågs förenat med 
risk för bakvägsidentifiering (Sandman & Kjellström, 2018; Vetenskapsrådet, 
2017). Den här typen av skildringar fick därför i vissa fall stå tillbaka för att 
värna om konfidentialiteten men bedöms inte ha påverkat studiens resultat. 
Snarare handlar det om att framskrivandet av resultaten påverkats av rådande 
omständigheter och de etiska risker som identifierades.  

För att ändå ge resultatet en mer empirinära karaktär innehåller texten en del 
citat och utdrag från fältanteckningar. Så långt som det bedömts möjligt har 
citat och utdrag behållit en närhet till deltagares eget språk för att stärka den 
empirinära karaktären (Spencer et al., 2003). Citat och utdrag från 
fältanteckningar har genomgående redigerats, vilket är vanligt förekommande 
(Emersen et al., 2007). Redigeringarna avser främst information som 
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bedömdes öka risken för bakvägsidentifiering och är således ett sätt att visa 
hänsyn till forskningsetiska riktlinjer (Vetenskapsrådet, 2017). Som Fangen 
(2005) förespråkar är det av etiska skäl viktigt att vara ansvarsfull vid 
framställningen av empiri, vilket jag alltså eftersträvat. 

5.5 METODDISKUSSION 
Som tidigare nämnts har både fallstudier och den etnografiska ansatsen 
framställts som fördelaktiga för att undersöka den typ av process som denna 
avhandling tagit fasta på. De här metodologiska valen har också upplevts som 
gynnsamma i genomförandet av studien. Framför allt upplevdes det gynnsamt 
att vistas inom bolaget under en längre tidsperiod vilket möjliggjorde för att 
följa hur hållbarhetsarbetet kom till uttryck i olika interaktioner och olika 
vardagliga praktiker. Det blev alltså möjligt att lyssna till olika ”röster” 
(Berglund & Danilda, 2008) och genom detta utveckla en bredare men också 
djupare förståelse för hållbarhetsarbetet. Observationernas upplägg, se tabell 
1, öppnade upp för att testa den förståelse som utvecklades och utforska de 
mönster som successivt började växa fram i empirin. Till exempel blev det 
möjligt att fördjupa förståelsen för sådant som identifierats på ledningsnivå 
genom att ställa frågor om detta under samtal med anställda. Det sätt som 
studien genomfördes på möjliggjorde således för en sorts kontinuerlig 
deltagarvalidering (Bryman, 2018; Kvale & Brinkmann, 2009).  

Något annat som upplevts gynnsamt var möjligheten att kunna vara nära, att 
se och höra det som hände när det hände i stället för att höra om det i efterhand. 
Som tidigare påtalats öppnar den här närheten upp för att kunna synliggöra och 
utveckla förståelse för det mångfacetterade och komplexa (Yin, 2014; 
Johansson, 2010; Smith, 2007; Rowley, 2002). Det här utgör en bidragande 
faktor till varför studien skiftat karaktär under de två år som gått. På samma 
sätt som det teoretiska ramverket förändrats över tid har också studiens syfte 
och frågeställningar gjort detta i takt med att empiriinsamlingen fortlöpt. 
Möjligen kan den här föränderligheten problematiseras då en central fråga när 
det kommer till kvalitet är huruvida studien undersöker det den avser att 
undersöka (Ritchie & Lewis, 2003), något som alltså förändrats över tid. 
Samtidigt kan den här föränderligheten ses som ett uttryck för det reflexiva 
förhållningssätt som förespråkats i etnografiska studier. Sådana studier bör 
nämligen karaktäriseras av en öppenhet inför vad empirin visar och ett kritiskt 
ifrågasättande (Hammersley & Atkinsson, 2007). 
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5.5.1 RELATIONEN MELLAN NÄRHET OCH DISTANS 
En utmaning i genomförandet av studien rör relationen mellan närhet och 
distans, vilken är oundviklig i den här typen av studier (Wigren & Brundin, 
2010; Svensson, 2008). Relationen problematiseras ofta och samtidigt som 
närheten lyfts fram som en styrka framställs den också som något som kan 
utmana den objektivitet och kritiska förmåga som är nödvändig i forskning 
(Davies, 2008; Atkinson et al., 2007). Under empiriinsamlingen har jag behövt 
förhålla mig till den här relationen vilket stundvis upplevts utmanande. 
Medvetenheten om riskerna med att vara nära möjliggjorde dock för att kunna 
vidta åtgärder. Ett exempel på en sådan åtgärd handlar om hur jag intog en mer 
distanserad forskarroll när jag samlade in empiri (Hammersley & Atkinsson, 
2007). Som tidigare framgått var det inte alltid som en sådan distanserad roll 
bedömdes som möjlig, inte minst på praktiska avdelningar där jag ofta behövde 
interagera mer med de anställda. Med en mer aktiv roll följer en risk för att det 
utvecklas sympati vilket kan utmana den kritiska förmågan (Gold, 1958). För 
att inte riskera den här förmågan försökte jag skapa en variation i var 
observationer genomfördes, till exempel genom att variera mellan olika 
avdelningar och driftslag. Jag försökte också skapa en balans mellan 
empiriinsamling och utrymme för att kunna reflektera över det jag sett ute i 
fält, något som återkommande framställts som viktigt bland annat för att kunna 
samla in och analysera empirin på ett relevant sätt (Mortari, 2015; Atkinson et 
al., 2007; Baker, 2006; Emerson & Stocking, 1987). På olika sätt försökte jag 
alltså minska risken för att komma för nära. Samtidigt blir det möjligt att 
reflektera över huruvida farhågorna inför en sådan närhet kan ha utgjort 
begränsningar för studien. Kanske hade det varit möjligt att nå en fördjupad 
kunskap genom en ökad närhet? Något som bör framgå i sammanhanget är 
dock att just sådana här farhågor är vanligt förekommande både hos 
doktorander och seniora forskare (Gruber & Gustafsson, 2018; Svensson, 
2008). 

5.5.2 ETNOGRAFI I EN TID AV PANDEMI 
Den Covid 19-pandemi som pågick under tiden för empiriinsamlingen 
medförde flera utmaningar. Etnografiska studier tar visserligen ofta mycket tid 
i anspråk (Gustafsson & Gruber, 2020; O´Reilly, 2012; van Maanen, 2010), 
men pandemin underlättade knappast. Riktlinjer och restriktioner, bland annat 
kring fysiska kontakter, ändrades ofta under tiden för empiriinsamlingen. 
Möjligheterna att samla in empiri kunde därför begränsas från en dag till en 
annan. Under perioder med mindre smittspridning och lättare restriktioner 
pågick intensiva perioder med empiriinsamling. Utrymmet för reflektion och 
distans blev då mindre än önskvärt. Det här kan vara en anledning till att 
mängden empiri blev ganska omfattande då det blev svårt att hinna reflektera 
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över huruvida empirin uppnått en mättnad. Mängden empiri innebar i sin tur 
att den fokuserade analysprocessen blev mycket tidskrävande, vilket 
visserligen inte är ovanligt inom kvalitativ analys (Spencer et al., 2003). Något 
som möjligen hade kunnat göra genomförandet av studien mindre tidskrävande 
hade varit mer avgränsade observationsarenor, något som både förespråkats 
och framställts som svårt (Denscombe, 2014). Inom kategorin ”Övrigt” i tabell 
1 finns ett antal mindre avgränsade observationer som vittnar om en vidhållen 
öppenhet inför nya observationsarenor. Att bedöma huruvida dessa skulle vara 
relevanta eller inte var möjligt först efter att observationen genomförts. Den 
här öppenheten innebar att antalet observationstimmar, och sidor av 
fältanteckningar, ökade ytterligare. Samtidigt finns en fördel i att insamlad 
empiri speglar olika nivåer, sammanhang och perspektiv, i linje med det 
helhetsperspektiv som eftersträvas i den här typen av studier (Ritchie & Lewis, 
2003). Dessutom kan den stora mängden empiri ses som fördelaktig för att 
skapa trygghet i att studiens resultat skildras på ett rättvisande sätt (Johansson, 
2010).  

En ytterligare utmaning beror på det faktum att etnografiska studier ofta 
karaktäriseras av rika kontextbeskrivningar och beskrivningar av sociala 
samspel. I sådana studier presenteras resultat ofta på ett empirinära sätt 
(Spencer et al., 2003). Det här är något som inte är lika kännetecknande för 
den här avhandlingen, något som delvis också behandlats på sidan 35. 
Pandemin utgjorde ännu en bidragande orsak till att så blev fallet då den 
begränsade både tillgången till kontexter och möjligheterna att identifiera 
sociala samspel. Till exempel blev det sociala samspelet inte särskilt 
framträdande under fysiska observationer då deltagare på olika vis höll fysisk 
distans, än mindre under digitala mötesobservationer. 
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6 ATT GÖRA HÅLLBARHETSARBETE TILL EN DEL AV 
BOLAGETS VERKSAMHET 

Om vi ser till studiens resultat handlar det första temat om hur 
hållbarhetsarbetet begripliggjordes som en given del av bolagets verksamhet. 
Temat handlar framför allt om hur chefer och anställda med ledningsuppdrag5 
ägnade sig åt att framställa hållbarhetsarbete som något som bolaget, och dess 
anställda, redan behärskade. För att göra detta valde ledningen att nyttja ett 
välbekant, ekonomiskt ramverk i hållbarhetsarbetet, vilket förstärkte inslagen 
av igenkänning i hållbarhetsarbetet. 

6.1 ATT SKILDRA HÅLLBARHETSARBETE SOM NÅGOT MAN 
BEHÄRSKAR 

Ledningen påtalade ofta hur det som nu kom att benämnas som 
hållbarhetsarbete inte var någonting nytt inom bolaget. En anställd med 
ledningsuppdrag förklarade snarare att ”vi har gjort mycket under lång tid, men 
kanske har vi inte pratat om det som hållbarhet”. Det nya var alltså att tala i 
termer av hållbarhetsarbete. Att de redan bedrev hållbarhetsarbete innebar 
vidare att de i många avseenden hävdade att de var rätt bra på området. Det 
framkom på flera vis. I en artikel i bolagets kundtidning hävdade en anställd 
med ledningsuppdrag bland annat att bolaget ägnat sig åt ekologiskt inriktat 
hållbarhetsarbete sedan tidigt 1970-tal. Vid den tidpunkten tog bolaget 
nämligen initiativ till att bygga kommunens fjärrvärmesystem för att få till ett 
billigare, och mer hållbart uppvärmningssystem.  

Ett mer aktuellt exempel på hur hållbarhetsarbete framställdes som något de 
redan behärskade är bolagets strategiska satsningar för de äldre 
kommuninvånarna, vilka kopplades samman med frågan om social hållbarhet. 
Under fältstudierna berättades det vid flera tillfällen om hur bolaget under 
senare år investerat i boendelösningar för äldre, så kallade trygghetsbostäder. 
De här boendelösningarna riktades specifikt till personer över 65 år och bestod 
av lägenheter med hög tillgänglighet, till exempel med automatiska 
dörröppnare och tillgång till hiss. På ledningsnivå påtalades hur dessa 
fastigheter var strategiskt förlagda, till exempel med närhet till offentlig 
service, hemtjänstlokaler eller vårdcentral. En annan social satsning avsåg den 
träffpunktsverksamhet som bolaget drev i anslutning till trygghetsbostäderna. 

 
5 Benämningen ”anställda med ledningsuppdrag” syftar till anställda som genom 
position eller uppdrag, strategiskt eller operativt, involverats i att utveckla bolagets 
hållbarhetsarbete.   
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I ett samtal med en av bolagets anställda framställdes det yttersta syftet med 
träffpunktsverksamheten som att bryta social isolering för äldre och daglediga. 
Vid varje träffpunkt erbjöds därför två aktiviteter i veckan, till exempel bingo, 
gymnastik eller allsång. Ett sista exempel handlar om fastighetsförädling och 
även här stod de äldre kommuninvånarna i fokus. ”Vi bestämde oss för att satsa 
på den äldre gruppen, att bygga in hissar”, konstaterade en anställd med 
ledningsuppdrag. Till det här beslutet fanns också ett mål inom bolaget om att 
det skulle vara möjligt för hyresgäster att bo kvar livet ut i en majoritet av de 
lägenheter som fanns i fastighetsbeståndet. Den här typen av socialt inriktat 
hållbarhetsarbete var något som man inom bolaget ägnat sig åt under en längre 
tid. Ett exempel på hur detta kom till uttryck finner vi i en mötesobservation 
på ledningsnivå där en deltagare påtalade att: 

Tillgängliga lägenheter har vi sysslat med i 18 år, träffpunkt 
kanske 10 år sen… Vi förändrar fokus, du frågar ibland om vi 
utvecklar oss, det är ju ett sånt område där vi utvecklar oss som 
hyresvärd genom att ta in omsorg i vår verksamhet.  

Föregående citat visar hur strategiska satsningar för de äldre 
kommuninvånarna hade varit ett sätt för bolaget att utvecklats. Samtidigt 
vittnar åren om att de här satsningarna nu var långt ifrån nya utan snarare en 
given del av verksamheten. 

Ledningens sätt att framställa hållbarhetsarbetet innefattade även att det 
skildrades som något som anställda behärskade. För att konkretisera 
hållbarhetsarbete hänvisade chefer och anställda med ledningsuppdrag ofta till 
befintliga arbetssätt i den operativa verksamheten. Genom att anställda 
tillämpade befintliga arbetssätt kom de alltså att bli direkt involverade i vad 
som nu sågs som hållbarhetsarbete. De kunde helt enkelt göra det arbete de var 
vana vid att göra. Ett exempel avser energibesparande åtgärder, vilket också 
framställdes som något som bolaget ägnat sig åt under lång tid. Det här 
framgick bland annat under en mötesobservation på ledningsnivå där en av 
deltagarna konstaterade att: ”Det vi över tid varit duktiga på är att minska 
energiförbrukning och anpassa oss när det gäller renhållning, då vi anpassat 
oss till taxor”. I den operativa verksamheten kopplades energibesparande 
åtgärder ofta till bolagets driftsavdelning. Här skulle avdelningens 
fastighetsskötare tillämpa, vad som beskrevs som, ett förebyggande arbetssätt. 
Vid en observation i den löpande verksamheten berättade en av 
fastighetsskötarna om det här arbetssättet. Fastighetsskötaren berättade om hur 
det börjat i liten skala med en anställd ”fönstertätare” vars uppgift varit att 
minska energiförbrukningen genom täthetskontroller och åtgärder. Det 
berättades om hur rollen gradvis kommit att utvecklas och innefatta fler 
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ansvarsområden, men också om hur det här arbetet nu delegerats ut till samtliga 
fastighetsskötare. Nu skulle alltså alla fastighetsskötare inom bolaget arbeta 
proaktivt och förebyggande. Ett sätt som detta kom till uttryck på var i att 
fastighetsskötare skulle genomföra kontinuerliga ronderingar av lägenheterna 
i fastighetsbeståndet. Ronderingarna innebar en systematisk kontroll, bland 
annat av fönsterdrag, termostater och fukt. I samband med de här kontrollerna 
skulle fastighetsskötare också vidta andra åtgärder som kopplades samman 
med hållbarhetsarbete, till exempel montera vattenreducerare i duschar för att 
minska vattenförbrukningen. 

Ekologiskt- som socialt inriktat hållbarhetsarbete begripliggjordes alltså som 
något givet och som något man redan behärskade inom bolaget. Det här blev 
särskilt påtagligt under observationer av hur en mindre grupp anställda med 
ledningsuppdrag arbetade med att upprätta en verksamhetsbeskrivning. 
Utgångspunkt togs då i en specifik ledningsmodell, vilket innebar att 
verksamhetsbeskrivningen skulle följa en i förväg upprättad struktur. Arbetet 
bestod av att de skulle beskriva bolagets verksamhet utifrån olika teman, till 
exempel ledning och verksamhetens processer. Gruppen ägnade sig bland 
annat åt att kartlägga och dokumentera befintliga arbetssätt i verksamheten. 
Arbetssätten kopplades sedan samman med såväl strategier och mål som med 
mätningar och resultat, vilket skulle skapa en nulägesbeskrivning av 
verksamheten. I den struktur gruppen följde vid upprättandet av 
verksamhetsbeskrivningen fanns en ekonomisk-, en ekologisk- och en social 
hållbarhetsdimension. Till exempel skulle det beskrivas hur ledningen 
planerade och styrde för en hållbar verksamhet. Dessutom skulle 
verksamhetens resultat bland annat redovisas utifrån de tre 
hållbarhetsdimensionerna. Det sätt som ledningen valde att begripliggöra 
hållbarhetsarbetet på befästes helt enkelt i en verksamhetsbeskrivning där de 
synliggjorde att det fanns ”arbetssätt som var kopplade till alla tre 
hållbarhetsdimensionerna”. 

6.1.1 MELLAN SJÄLVSÄKERHET OCH OSÄKERHET 
I ledningens sätt att begripliggöra hållbarhetsarbetet fanns både inslag av 
självsäkerhet och osäkerhet. När det gällde hållbarhetsarbete som sågs som en 
given del av bolagets verksamhet och som de ansåg sig behärska fanns höga 
ambitioner. Ser vi till exempel på arbetet med att upprätta en 
verksamhetsbeskrivning påtalades ofta ambitioner om att ”vara i världsklass”. 
Ett sätt som detta kom till uttryck på var att bolaget deltog i olika tävlingar 
kopplat till vad som förstods som hållbarhetsarbete. Här går det till exempel 
att hänvisa till att bolaget tidigare anammat Sveriges Allmännyttas 
Klimatinitiativ, vilket innebar att de kontinuerligt rapporterade in data 
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kopplade till målsättningar om fossilfrihet och minskad energiförbrukning. Det 
här innebar också att de kunde ta del av andra aktörers data. Som en anställd 
med ledningsuppdrag påtalade möjliggjorde detta för dem att ”matcha oss med 
andra allmännyttiga bolag”. Samtidigt var det tydligt att ambitionerna inte 
avstannade vid att ligga på samma nivå som andra kommunala bostadsbolag. 
Till exempel påtalade en anställd med ledningsuppdrag redan tidigt under 
fältstudierna hur det fanns informella ambitioner om att ”stå på prispallen” när 
det kom till Klimatinitiativet. 

Även i relation till andra delar av hållbarhetsarbetet noterades hur man på 
ledningsnivå gjorde jämförelser med andra aktörer och deras resultat. Den här 
typen av jämförelser var återkommande vid olika möten på ledningsnivå, 
delvis för att jämförelserna gjorde det möjligt att bekräfta att hållbarhetsarbetet 
verkligen var något bolaget behärskade. En anställd med ledningsuppdrag gav 
uttryck för detta på följande sätt: ”För att säga om man är bra eller dålig måste 
man kunna jämföra med andra. Det är först när man gör det som man kan 
säga något om hur man själv presterar”. I arbetet med att jämföra sig 
involverades bland annat ett så kallat serviceindex som är ett index som baseras 
på en kundundersökning där hyresgästerna bland annat besvarar frågor om hur 
de upplever bolagets tjänster och de anställdas bemötande. Detta index 
kopplades samman med den sociala hållbarhetsdimensionen och används även 
av andra bostadsbolag, vilket möjliggjorde för jämförelse. Nedanstående 
utdrag från en fältanteckning illustrerar hur bolaget inte bara jämförde sig med 
andra utan också hur det fanns en vilja att vara bland ”de bästa”: 

Deltagarna diskuterade eventuella nya mål. Ett förslag som 
inkom var att se till befintliga siffror i serviceindex, utgå från 
dem och höja lite. Dialogen fortsatte kring medel, vad som var 
medel och det faktum att de ville ́ överträffa medel´. ́ Har vi inte 
sagt att vi ska ligga bland de 25% bästa?´, frågade en anställd 
med ledningsuppdrag. 

Som vi kan se i fältanteckningen ovan använde sig ledningen alltså av 
jämförelser för att kunna visa att hållbarhetsarbete var något de behärskade. 
Ser vi i stället till nya former av hållbarhetsarbete, som det inte fanns en vana 
vid och som man inte ägnade sig åt, fanns inte denna självsäkra inställning. 
Snarare verkade sådant hållbarhetsarbete väcka osäkerhet på ledningsnivå. Ett 
exempel noterades under en mötesobservation på ledningsnivå där 
hållbarhetskrav vid materialinköp behandlades. Under mötet ställde en extern 
aktör (X) följande fråga: ”Ställer ni några [hållbarhets-] krav angående 
materialinköp och upphandling?”. Efter att denna fråga ställts noterades 
följande:  
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´Ja, det gör vi´, konstaterade en anställd med ledningsuppdrag 
snabbt och hänvisade till SABO6-företagens materialinköp. X 
riktade frågan vidare till några av avdelningscheferna. ´Nu 
skruvar vi lite på oss´, uttryckte en av cheferna. ´Det är ju 
[namn på anställd] däruppe, hen köper ju ekologiska bananer´, 
uttryckte en annan skämtsamt och skrattade. X: Ni gör ju massa 
med små dagliga inköp…? ´Ja, men vi ersätter ju bara´, 
konstaterade en av cheferna (Dialogen leder vidare olika typer 
av material, tydligt att cheferna inte är helt bekväma med 
frågorna då de mestadels försöker skämta bort dem). ´Här har 
vi ett skruvande´, konstaterade en anställd med ledningsuppdrag 
efter en stund. 

Ovanstående fältanteckning skildrar hur hållbarhetsarbete som inte var 
välbekant verkade upplevas som obekvämt då det fick chefer att börja skruva 
på sig, något som de försökte hantera genom att skämta bort frågan. I 
nedanstående fältanteckning kan vi se hur den här osäkerheten slutligen 
hanterades genom att en anställd med ledningsuppdrag hänvisade ekologiskt 
inriktat hållbarhetsarbete inom bolaget till sådant som de länge ägnat sig åt: 

´Ekologiskt materialinköp… Det kommer nog från 
Klimatinitiativet. Det lät bra. Sen vilket perspektiv… handlar 
det om mat eller hur tänker vi om det här? Vad är ekologiskt?´ 
frågar en anställd med ledningsuppdrag. (Frågan leder vidare 
till en diskussion och man konstaterar att den väcker frågor 
kring vad ekologiska materialinköp innebär inom bolaget). 
Efter en stund konstaterar den anställde att ekologiska frågor 
mer handlar om klimatsmarta lösningar och minskad 
energiförbrukning för dem. ´Ekologiska materialinköp är en 
relativt ny fråga i vår historia´, konstaterar den anställde. 

Fältanteckningen ovan illustrerar hur ledningens sätt att begripliggöra 
hållbarhetsarbete skapade ramar för vad ett sådant arbete skulle innefatta. 
Hållbarhetsarbetet avgränsades då till sådant man redan ansåg sig behärska, 
som ”klimatsmarta lösningar och minskad energiförbrukning” när det kom till 
ekologiskt inriktat hållbarhetsarbete. Det sätt som ledningen valde att 
begripliggöra hållbarhetsarbete var utifrån vad man redan behärskade, vilket i 

 
6 SABO är en förkortning för Sveriges Allmännyttiga Bolag, vilket är en bransch- och 
intresseorganisation för kommunala bostadsbolag.   
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sin tur skapade gränser för vad som skulle betraktas som hållbarhetsarbete och 
inte inom det kommunala bostadsbolaget. 

6.2 ATT NYTTJA ETT VÄLBEKANT RAMVERK I 
HÅLLBARHETSARBETET 

Den ekonomiska hållbarhetsdimensionen framställdes också som en given del 
i bolagets verksamhet. Att det var centralt att ta hänsyn till ekonomi och 
eftersträva en god lönsamhet bekräftades återkommande, både under 
observationer och samtal med ledning och anställda. En anställd med 
ledningsuppdrag gav uttryck för detta genom att konstatera att ”varje del i en 
strategi är knutet till ekonomi, resten är hittepå”. En av cheferna bekräftade i 
stället ekonomins betydelse genom att påtala att ”vi har ett jävla fokus på 
intäkter”. Att det var viktigt med ekonomi och att eftersträva en god lönsamhet 
bekräftades också i samtal med anställda. Ett exempel på hur detta kom till 
uttryck var när en anställd konstaterade att ”det är jättemycket fokus på 
ekonomin på avdelningen”.  

Chefer och anställda med ledningsuppdrag hänvisade till att bolaget enligt lag 
var skyldigt att bedriva verksamheten på ett affärsmässigt sätt. Parallellt med 
de här argumenten indikerade anställda vid flera tillfällen hur ekonomins 
betydelse hade en djupare förankring än så med hänvisningar till tiden innan 
senaste sekelskiftet (d.v.s innan år 2000). Det berättades då om en tid där 
många lägenheter i fastighetsbeståndet varit outhyrda och då det, som en av 
bolagets chefer uttryckte det, rådde ”en ekonomiskt ohållbar situation”. 
Anställda berättade om hur man inom bolaget fått vidta desperata åtgärder för 
att öka uthyrningsgraden. Till exempel hade nya hyresgäster erbjudits hyresfria 
månader, flytthjälp och diverse förmåner, såsom tillgång till båt eller 
medlemskap i föreningar. De här berättelserna stod i kontrast med den allt 
vanligare bilden av bolaget som ett ekonomiskt starkt bolag. Chefer och 
anställda med ledningsuppdrag kunde uttrycka en stolthet inför detta, men 
påtalade också hur det krävts ett hårt arbete för att nå dit bolaget var i dag. Att 
bolagets VD tillträdde i början av 2000-talet framställdes ofta som ett startskott 
till förändring. I samband med att VD:n tillträtt hade ekonomin tillskrivits en 
central plats i bolagets strategier, vilka fortfarande ansågs gälla. Strategierna 
riktade bland annat fokus mot att förädla det befintliga fastighetsbeståndet, 
snarare än att bygga nytt, och mot att kontinuerligt följa den ekonomiska 
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uthyrningsgraden, vakanser och driftnetto7. Att ta hänsyn till ekonomi och 
eftersträva lönsamhet var alltså någonting som länge varit givet inom bolaget 
och som anställda var vana vid att behöva förhålla sig till. 

6.2.1 EKONOMI SOM MÖJLIGHET I HÅLLBARHETSARBETE 
Det som ledningen gjorde var att nyttja det här välbekanta ramverket för att 
begripliggöra vad som skulle ses som hållbarhetsarbete inom bolaget. För att 
illustrera detta kan vi se tillbaka på bolagets strategiska satsningar för de äldre 
kommuninvånarna (se sidan 39f). På ledningsnivå motiverades de här 
satsningarna återkommande utifrån hur de ansågs möjliggöra för bolaget att 
betraktas som en attraktiv hyresvärd. En anställd med ledningsuppdrag 
förklarade vid ett av ledningens möten att: ”Sociala insatser främjar ekonomin, 
fastigheterna blir mer attraktiva att bo i och uthyrningen ökar”. Här blev det 
alltså tydligt att det inte bara handlade om att skapa sociala värden utan att det 
här hållbarhetsarbetet också var kopplat till en ekonomisk dimension. Att dessa 
sociala insatser riktades just till äldre var också kopplat till ekonomi och 
lönsamhet. Under mötesobservationer hänvisade ledningen det här beslutet till 
det befintliga befolkningsunderlaget i kommunen. Utifrån genomförda 
marknadsanalyser kunde de motivera att det mest affärsmässiga var att 
fokusera på de äldre kommuninvånarna, vilka utgjorde en stor del av 
befolkningen som helhet. Under ledningens möten betonades återkommande 
hur satsningarna primärt inte betraktades som lönsamma för bolaget utan för 
kommunkoncernen. Vid ett möte påtalade till exempel en anställd med 
ledningsuppdrag hur det hade funnits ett större behov av vård- och 
omsorgsinsatser, såsom platser på särskilda boenden, i kommunen om bolaget 
inte investerat i boendelösningar för äldre. Den anställde menade att bolaget 
därför ”sparat kommunen miljonbelopp”. 

För att tillhandahålla ytterligare ett exempel på hur ekonomi som välbekant 
ramverk kom till uttryck i hållbarhetsarbetet kan vi hänvisa tillbaka till 
driftavdelningen8 och deras förebyggande arbetssätt (se sidan 40f). Att även 
det här, mer ekologiskt inriktade, hållbarhetsarbetet kopplades samman med 
lönsamhet bekräftades bland annat i samtal med en av bolagets chefer. Under 
samtalet framkom att arbetssättet tillkommit år 2014, efter en intern konferens 
för anställda på driftavdelningen. Konferensens tema hade varit periodiskt 
underhåll, vilket innebär att genom förebyggande underhållsåtgärder verka för 
att bibehålla fastighetens värde. Chefen beskrev konferensen i termer av ”ett 

 
7 Driftnetto kan definieras som ”Hyresintäkter med avdrag för drift- och 
underhållskostnader, fastighetsskatt, tomträttsavgäld och fastighetsadministration” 
(www.dokumera.se).   
8 Den avdelning som främst arbetade med fastighetsförvaltning.   
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väckelsemöte”. Hen menade att det under konferensen blivit tydligt för 
fastighetsskötarna att ”ju mer de kunde förebygga, ju mer kunde de spara”. 
Genom att arbeta förebyggande kunde de undvika mycket akutåtgärder, vilka 
ofta var förenade med betydande kostnader. Vid en senare mötesobservation 
exemplifierade samma chef detta genom att konstatera att tätning av trösklar 
för 150 kronor inte betraktades som någonting jämfört med att riskera 
fuktskador och evakueringskostnader för 250 000 kronor. Under mötet 
påtalade chefen att det förebyggande arbetet också genererat lägre 
försäkringskostnader. I likhet med det socialt inriktade hållbarhetsarbetet var 
alltså även det ekologiskt inriktade arbetet kopplat till en ekonomisk 
dimension. Den här kopplingen var faktiskt särskilt tydlig i relation till 
ekologiskt inriktat hållbarhetsarbete. Nedanstående fältanteckning är hämtad 
från en mötesobservation på ledningsnivå och illustrerar hur de gjorde just den 
kopplingen mellan ekologisk hållbarhet och lönsamhet:  

En anställd med ledningsuppdrag konstaterade att de äldre 
fastigheterna generellt har högre energiförbrukning. Hen 
underströk också att bolaget gjort åtgärder för att minska 
energiförbrukningen i dessa fastigheter. ´Jag ser en boom från 
90-talet och framåt´, konstaterade den anställde som relaterade 
detta till införandet av koldioxidskatt, vilket genererade i att 
´det blev lönsamt att göra åtgärder´.  

Fältanteckningen illustrerar hur lönsamhetsaspekten under lång tid ansetts 
kunna möjliggöra hållbarhetsarbete, vilket också var fallet vid tiden för 
fältstudierna. Ett mer aktuellt exempel handlar om att det vid denna tidpunkt 
riktades nya krav mot bolaget om att erbjuda matavfallssortering i anslutning 
till fastigheterna. De här kraven innebar att straffavgifter skulle utfärdas ifall 
sådana sorteringsmöjligheter saknades. Under en mötesobservation på 
ledningsnivå var det tydligt att flera av deltagarna var kritiska till de nya 
kraven. Den här kritiken hänvisades i huvudsak till de verksamhetslokaler som 
var helt eller delvis tomma, såsom nedlagda skolverksamheter eller 
deltidsbrandstationer. Chefer gav uttryck för kritiken genom fraser som 
”idiotiskt att ställa dit ett kärl när det inte är nån verksamhet” eller ”blir det 
25 gram på ett ställe är det ju inte lönt att åka med sopbilen”. Trots motståndet 
beslutade ledningen att inleda en kartläggning för att identifiera vilka 
fastigheter som saknade matavfallssortering. Utifrån den kartläggningen skulle 
man sedan vidta åtgärder för att undvika straffavgifter. I ett senare samtal med 
en anställd med ledningsuppdrag påtalade denne att straffavgifterna ofta avsåg 
större summor. Hen menade samtidigt att ju större summor det rörde sig om, 
desto större var chefernas drivkraft till förändring. Som i citatet i föregående 
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fältanteckning blev det alltså ekonomiskt lönsamt att genomföra åtgärder som 
gynnade miljön. 

6.2.2 EKONOMI SOM HINDER I HÅLLBARHETSARBETE 
På samma sätt som kopplingen mellan hållbarhet och lönsamhet kunde 
möjliggöra hållbarhetsarbete kunde den också utgöra ett hinder. Ett exempel 
knyter an till ett uppdrag som bolagets ägare gav till bolaget om att främja 
bostadsinvesteringar på orter där bolaget inte fanns representerat. Uppdraget 
diskuterades under mötesobservationer på ledningsnivå och i likhet med de nya 
kraven för matavfallssortering möttes också det här uppdraget av kritik. En del 
av denna kritik hänvisade till tiden innan sekelskiftet och den ekonomiskt 
ohållbara situation som rådde då (se sidan 44). Med hänvisning till den här 
tiden konstaterade en anställd med ledningsuppdrag att ”då sålde vi av mycket 
och renoverade upp resten, sållade vad som var värt att spara”. På orter 
utanför centralorten hade bolaget därför minskat sitt bestånd, vilket ansågs 
fortsatt motiverat då det bedömdes svårare att hyra ut lägenheter på 
landsbygden. Att bolaget inte erbjöd boende i hela kommunen var således ett 
aktivt val som motiverades av att man ville säkra lönsamheten. Här fanns alltså 
en konflikt med ägarnas uppdrag som avsåg just att sprida verksamheten till 
mindre orter.  

I samtal med en anställd med ledningsuppdrag påtalade denne att ”det finns ett 
intresse av att det ska byggas, men inte lika stort intresse för att bo där”. En 
av cheferna tryckte i stället på vikten av att anamma ett långsiktigt perspektiv 
och konstaterade att det gällde att ”ha en plan för att den här investeringen går 
med vinst även om 10 år”. Att investera i bostäder på landsbygden framställdes 
alltså som något som inte var ekonomiskt hållbart, vilket också förklarades 
genom att hänvisa till höga produktionskostnader. För att bolaget skulle kunna 
investera ansågs det nödvändigt att det fanns ett kundunderlag som var villiga 
att betala de höga hyror som nyproduktioner innebar. På ledningsnivå 
förespråkades därför att ”bygga där man ser att det finns en marknad”. Det här 
ansågs ställa krav på att fastigheter låg i attraktiva lägen, något en anställd med 
ledningsuppdrag gav uttryck för genom att konstatera att ”ska vi klara av att 
bygga ska vi ha det vi kallar för A-lägen”. Sådana ”A-lägen” ansågs främst 
finnas på centralorten, vilket en av cheferna bekräftade genom att konstatera 
att ”man måste tro på uthyrning i framtiden, då är det inte klokt att ha 
lägenheter i [namn på kransort] eller småorterna”.  

Mot den här bakgrunden konstaterades att ägarnas uppdrag blivit något av ”en 
hyllvärmare”, d.v.s något som bolaget inte prioriterat. Då bolaget ändå 
behövde förhålla sig till uppdraget noterades två tillvägagångssätt, vilka inte 
utmanade bolagets lönsamhet. Det första bestod av ett beslut på ledningsnivå 
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om att genomföra en marknadsundersökning i syfte att undersöka 
kommuninvånares intresse för att bosätta sig i de norra kommundelarna, som 
mest bestod av landsbygd. När resultatet av undersökningen presenterades i 
ledningsgruppen noterades hur ägarnas uppdrag omformulerades och tillskrevs 
en ekonomisk karaktär. En av cheferna konstaterade då att: ”Vi har av 
kommunen fått i uppdrag att undersöka intresse och betalningsvilja för 
nyproduktion av lägenheter på landsbygden”. Citatet illustrerar hur tonvikt 
lades vid att undersöka intresse och betalningsvilja, inte på att bolaget skulle 
ta ansvar för att främja den typ av bostadsinvesteringar som uppdraget avsåg. 
Det andra tillvägagångssättet utgjordes av att bolaget presenterade ett förslag 
till kommunen. Förslaget var att kommunen själva skulle skapa mindre 
jordbruksfastigheter i sjönära, attraktiva lägen på landsbygden. Man menade 
att kommunen skulle kunna marknadsföra jordbruksfastigheterna i större 
städer och på så vis stimulera till en ökad inflyttning i kommunen. Även det 
här sättet visar hur ledningen frånsköt sig ansvar i relation till uppdraget, vilket 
sågs som något som utmanade bolagets lönsamhet. Förslaget till kommunen 
skildrades då som något som vore mer lönsamt än att bygga lägenheter. ”De 
har inte sagt att det måste vara vi som bygger”, konstaterade en anställd med 
ledningsuppdrag under en mötesobservation där förslaget diskuterades. 
Konstaterandet illustrerar åter igen hur uppdraget omtolkades på ett sätt som 
gjorde det möjligt för bolaget att motivera att de inte skulle stå bakom 
bostadsinvesteringar på mindre orter. Sådana investeringar som ansågs utgöra 
en ekonomisk risk försökte de alltså överlåta till andra aktörer. 

6.2.3 EKONOMI SOM VERKTYG FÖR ATT REGLERA 
HÅLLBARHETSARBETET 

Det ekonomiska ramverk som omgav hållbarhetsarbetet var också något som 
chefer och anställda med ledningsuppdrag nyttjade i relation till den operativa 
verksamheten. Även här kom hållbarhetsarbete att framställas på ett sätt som 
innefattade lönsamhet, något som ledningen nyttjade för att reglera det 
hållbarhetsarbete som anställda involverades i. Ser vi närmare på 
energibesparande åtgärder, där ledningen fattat beslut om att godkänna sådana 
åtgärder som skulle resultera i en viss procentuell ekonomisk avkastning, 
handlade det om att skapa ramar för anställdas engagemang i den här typen av 
ekologiskt inriktat hållbarhetsarbete. Ett exempel på hur beslutet möjliggjort 
åtgärder noterades i samband med att en fastighetsskötare berättade om hur 
hen bytt ut lysrören i en fastighet mot LED-lampor. Fastighetsskötaren 
berättade att bytet av belysningsarmatur medfört en direkt kostnadsminskning 
med några tusen kronor samt att de indirekta kostnaderna minskat då LED-
lamporna inte förbrukades lika snabbt som lysrören. Under en 
mötesobservation hos ett av bolagets driftslag noterades i stället hur beslutet 
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hindrade fastighetsskötarna från att byta ut el-element mot mer hållbara 
alternativ: 

Mötesdeltagarna för dialog kring energibesparingar i 
soprummen och vill byta belysningen. De konstaterar att det 
totalt rör sig om 72 lysrör. En anställd har bett en annan anställd 
att titta närmare på detta. En annan frågar chefen: ´Vill du ha 
pris?´ varpå svaret blir en hänvisning till VD som vill att de gör 
en beräkning på hur mycket de sparar. Om de räknar hem det 
kan det ses som ett E-projekt, konstaterar chefen. Mötet fortgår 
med dialog kring att eventuellt byta ut el-elementen i 
soprummen, vilket chefen uppskattar som svårare att räkna hem 
och att de därför ska fokusera på lysrören. 

Som vi kan se i fältanteckningen ovan var det av betydelse att kunna ”räkna 
hem” hållbarhetsarbetet, vilket möjliggjorde för vissa hållbarhetsåtgärder men 
hindrande åtgärder som främst var ekologiskt- eller socialt inriktade. På 
ledningsnivå verkade det finnas en stark tilltro till att driva hållbarhetsarbetet 
framåt som en fråga om ekonomi, i synnerhet i relation till ekologiskt inriktat 
hållbarhetsarbete. Den här tilltron skymtas bland annat i diskussioner på 
ledningsnivå om att ”se om vi kan göra ekonomi av koldioxidekvivalenter”. En 
anställd med ledningsuppdrag hade föreslagit att varje ton av koldioxid som 
bolaget släppte ut skulle vara förenad med en viss ekonomisk kostnad. 
Kostnaden antogs kunna bli ”en ekonomisk morot” för att anställda skulle vilja 
minska koldioxidutsläppen. Inom ledningen togs förslaget emot positivt och 
det beskrevs bland annat som ”lätt att förklara och visa att man kan påverka, 
men också lätt att sprida långt ut i organisationen”. Det beslutades således 
snabbt att det skulle ”vara en prislapp för utsläpp av koldioxid per ton”9. 

 
9 Notera att det beslutet inte hann realiseras under tiden för fältstudierna. 
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7 ATT NYTTJA DEN BEFINTLIGA STYRNINGEN I 
HÅLLBARHETSARBETET  

Studiens andra tema handlar om de styrformer som ledningen tillämpade i 
hållbarhetsarbetet. Temat fokuserar på hur ledningen, på olika organisatoriska 
nivåer, valde att nyttja den befintliga styrningen för att utveckla det egna 
hållbarhetsarbetet. Här balanserade ledningen mellan att visa kontinuitet och 
att öppna upp för en bredare omställning av bolagets verksamhet utifrån ett 
hållbarhetsperspektiv i samband med att de försökte styra hållbarhetsarbetet.  

7.1 ATT INTEGRERA ETT HÅLLBARHETSPERSPEKTIV I DEN 
STATEGISKA STYRNINGEN 

Målstyrning utgjorde en central del i det kommunala bostadsbolagets 
strategiska styrning. Den här styrformen hade tillämpats länge inom bolaget 
och var vid tiden för fältstudierna organiserad genom övergripande mål, så 
kallade bolagsmål, avdelningsmål och personliga mål. Bolagsmålen bestod 
dels av ägardirektiv, dels av verksamhetsmål som beslutats av bolagets 
styrelse. De här målen bröts sedan ner så att varje avdelning fick mer specifika 
mål, avdelningsmål, som angav vilka resultat som avdelningarna behövde 
uppnå för att bolagsmålen skulle kunna nås. Majoriteten av de anställda hade 
också personliga mål som de behövde uppnå för att skapa förutsättningar för 
att nå avdelningsmålen. På ledningsnivå fanns en stark tilltro till 
målstyrningen, vilket en anställd med ledningsuppdrag gav uttryck för genom 
att konstatera att: ”Målstyrning är viktigt, det har det alltid varit. Människor 
reagerar och agerar utifrån mål”.  

Ledningen integrerade ett hållbarhetsperspektiv i målstyrningen genom att 
dela in befintliga bolagsmål utifrån en ekonomisk-, en ekologisk- och en social 
hållbarhetsdimension. Det här tillvägagångssättet beskrevs av en anställd med 
ledningsuppdrag som ”ett sätt att få in de tre dimensionerna så att de blir ett 
normalt tänkande för oss”. Den första indelningen av bolagsmålen utifrån tre 
dimensioner var mer informell och gjordes i huvudsak muntligt under möten 
på ledningsnivå. Den andra indelningen dokumenterades under en 
tvådagarskonferens på ledningsnivå och blev därmed mer definitiv. 
Konferensen syftade till att chefer och några anställda med ledningsuppdrag 
skulle arbeta fram förslag till nya verksamhetsmål att presentera för styrelsen10. 
Under det här arbetet togs utgångspunkt i den första indelningen av bolagets 
mål utifrån de tre hållbarhetsdimensionerna. Varje dimension och mål 

 
10 Året för fältstudierna var de aktuella bolagsmålens sista giltighetstid. 
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behandlades i tur och ordning. Konferensdeltagarna diskuterade bland annat 
huruvida målet ansågs fortsatt relevant eller skulle tas bort alternativt 
korrigeras. Vidare diskuterades inom vilken dimension målet hörde hemma, 
något som inte alltid ansågs givet. Till exempel fanns det olika åsikter kring 
huruvida driftnettomål skulle listas under en ekonomisk- eller en ekologisk 
hållbarhetsdimension.  

Före genomförandet av konferensen spekulerade chefer och anställda med 
ledningsuppdrag om de nya målen skulle innefatta ett tydligare 
hållbarhetsperspektiv. Till exempel uttryckte flera att de trodde att det skulle 
komma ett nytt mål kopplat till hållbart byggande11. Det fanns också de som 
menade att ett förändrat fokus i målstyrningen var nödvändigt. En anställd med 
ledningsuppdrag konstaterade till exempel att ”om vi ska lyckas ställa om 
[namn på kommunen] till ett hållbart samhälle, då behöver vi sätta andra 
mål”. Även inledningsvis på konferensen fanns det förhoppningar om 
förändrade mål. Konferensen inleddes med att respektive deltagare ombads att 
delge sina förväntningar på de två dagarna och vad de skulle mynna ut i. En 
deltagare uttryckte förväntningar om ”att det ska vara hållbara mål, det tror 
jag är en framgångsfaktor. Inte bara ekonomiskt, socialt framför allt”. En 
annan påtalade att hen ville att de skulle ”våga ta fram spännande mål, gärna 
något ingen gjort förr”. En tredje uttryckte en vilja om att målen skulle vara 
”någonting som stimulerar till handling, att vi agerar annorlunda imorgon 
mot i dag”.  

När konferensen inleddes gjorde sig ekonomins centrala plats inom bolaget 
påmind. Ledningen började med att behandla de mål som kopplats samman 
med den ekonomiska hållbarhetsdimensionen. De här målen upptog 
konferensens första dag och även delar av den andra dagen. Ledningen 
diskuterade då bland annat kring vilka mål som skulle kunna skapa störst 
engagemang bland bolagets anställda:  

En deltagare menade att hen tyckte driftnetto var ett bra mål. 
´Lätt för medarbetarna att förstå´, konstaterade den anställde 
som menade att det skapade medvetna medarbetare. En annan 
deltagare tillade: ´Mål måste vara relevanta, engagerande och 
nära individen. Tills vi hittar något som är bättre så är 
driftnetto det bästa´.  

Frågan om mål och anställdas engagemang problematiserades sedan av andra 
deltagare. Till exempel konstaterade en av dem att ”driftnetto blir bara aktuellt 

 
11 Hållbart byggande diskuterades mycket under fältstudierna och enligt uppgift pågick 
ett arbete med att upprätta en standard för hållbart byggande.   
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för driften”. Konstaterandet följdes av en diskussion om att helt ta bort 
driftnettomål och bara ha avkastningsmål, vilket ansågs relevant för samtliga 
anställda. Fältanteckningen nedan, som illustrerar en dialog mellan  ett antal 
konferensdeltagare, visar hur sådana förändringar inte sågs som 
oproblematiska då det antogs kunna få oönskade effekter: 

´Om man sätter avkastning som företagsmål, vad tror ni VD gör 
då? Vad är det bästa sättet för att få en bra avkastning? 
Antingen att sluta investera eller dra på underhållet. Där 
funderar jag på vilka effekter ett sådant mål får, om avkastning 
översätts till fastighetsnivå, vilka effekter får det?´, uttryckte 
deltagare. Mötesdeltagaren menade att det då blir en fråga om 
huruvida investeringar är värda att genomföra eller inte då de 
utmanar avkastningen. Hen menade att risken då var att 
samhällsnyttiga investeringar inte skulle prioriteras. En annan 
deltagare tillade att det då fanns risk för konflikter kring inom 
vilket driftområde det skulle byggas, ´Nej, bygg hos hen [annan 
fastighetsskötare/förvaltare som skulle få bära ansvar för 
kostnaderna] i stället´. ´Och vad skulle hända med 
hållbarhetsinvesteringar?´ frågade en tredje deltagare varpå 
svaret blev att alla utgifter som inte ansågs nödvändiga troligen 
skulle minimeras. 

Att tillämpa målstyrning i hållbarhetsarbete ansågs med andra ord inte 
oproblematiskt, trots att det fanns en generell tilltro till den här styrformen. Ser 
vi närmare på konferensens andra dag övergick ledningen till att behandla mål 
inom den ekologiska- och sociala hållbarhetsdimensionen. Den här 
övergången initierades av en av cheferna som påtalade att:  

´Vi får inte glömma att vi har fler mål. Vi har serviceindex, vi 
måste också få nöjda kunder, då kanske det måste få kosta en 
slant´. ´Alla målen ska bilda en helhet´, konstaterade en annan 
deltagare. ´Sen är frågan vilket mål som är styrande´, 
konstaterade en annan av cheferna. ´Ja, precis´, konstaterade 
chefen som initierade övergången.  

I ovanstående fältanteckning kan vi se hur chefen som initierade övergången 
utmanade ekonomins centrala plats inom bolaget. Konstaterandet att nöjda 
kunder kanske ”måste få kosta en slant” indikerade spänningar mellan 
huruvida ekonomiska- och sociala mål skulle vara styrande. Senare hanterades 
detta genom att en konferensdeltagare föreslog att bolaget kunde delta i en 
tävling där de aktörer som mest markant ökat sina resultat i serviceindex 
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tilldelades pris. Att få ett sådant pris diskuterades då som ett möjligt mål. Att 
utläsa av observationen verkade förslaget mottas väl hos övriga 
konferensdeltagare, vilka övergick till att diskutera vad som då skulle kunna 
bli ett nytt relevant mål för serviceindex. Följande fältanteckning belyser hur 
förslaget återspeglade ambitionerna på ledningsnivå om att vara bland ”de 
bästa”:  

´Ett mål på 90% som långsiktigt mål är väl rimligt?´, frågade 
en anställd med ledningsuppdrag. ́ Men det är väl lite väl tufft?´, 
frågade en annan deltagare. ´Beror på vad vi vill ha fokus på, 
vill vi ligga i världsklass så…´ blev svaret från den anställde.  

Konferensen mynnade ut i att förslagen till nya verksamhetsmål uppvisade 
många likheter med de befintliga målen, trots initiala ambitioner om att 
förändra målen. Målområdena var i princip desamma och de primära 
skillnaderna rörde främst procentsatser och tidsintervaller. Det handlade inte 
om att göra någonting annorlunda framöver, snarare om att bli bättre inom de 
målområden de tidigare arbetat med. En skillnad bestod emellertid i den 
dokumenterade och tydliga indelningen av verksamhetsmålen utifrån tre 
hållbarhetsdimensioner. Indelningen innefattade flera mål kopplade till en 
ekologisk dimension, något som tidigare inte varit fallet. Driftnettomålet hade 
i vissa fall knutits till denna dimension, men i andra fall till den ekonomiska 
dimensionen. De mål som fanns kopplade till den ekologiska dimensionen var 
förslag på nya verksamhetsmål, men det rörde sig inte om nya mål. Det var 
snarare målsättningar som fanns kopplade till Sveriges Allmännyttas 
Klimatinitiativ, vilka bolaget haft att förhålla sig till även tidigare. En anställd 
med ledningsuppdrag hade tidigare beskrivit de här målen som ”portalmål i 
bolagets hållbarhetsarbete”. Även i relation till dessa ekologiska mål 
noterades dock skillnader i fråga om andra tidsramar, exempelvis som att 
uppnå fossilfrihet tidigare än år 2030.  

Det strategiska fokus som målstyrningen pekade ut kom alltså att bli snarlikt 
sett till vad bolaget och dess anställda skulle fokusera på. Under fältstudierna 
noterades hur det bland vissa fanns en stark vilja att inte göra några markanta 
förändringar av målstyrningen, i synnerhet när det kom till ekonomiska mål. 
Ett exempel är nedanstående fältanteckning från den aktuella konferensen då 
ledningen behandlade det ekonomiska målet avseende uthyrningsgrad:  

´Du [anställd med ledningsuppdrag] droppade till 99% i 
uthyrningsgrad, är det realistiskt? Vi har ju legat konstant på 
vår uthyrningsgrad´, konstaterade en mötesdeltagare. ´Ja, vi 
ligger ju på 99,2 nu, skulle kännas konstigt att ligga kvar på 
samma nivå´, uttryckte en annan. ´Vad är målet med målet?´, 
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frågade en tredje deltagare. ´Att vi ska vidta åtgärder om vi ser 
att det börjar svikta´, blev svaret från en fjärde deltagare.  

I ovanstående fältanteckning kan vi se hur en av konferensdeltagarna 
ifrågasatte hur en anställd med ledningsuppdrag ville behålla målet om 
uthyrningsgrad även om det redan var uppnått. I den fortsatta diskussionen 
motiverade den anställde sitt ställningstagande genom att konstatera att ”det 
här är intäkten på bostadssidan, det har varit oerhört betydelsefullt de senaste 
19 åren. Det är en viktig signal för oss”. Här blev det alltså tydligt hur de 
tidigare erfarenheter som behandlats på sidan 44 också inverkade på hur man 
på ledningsnivå ville utforma målstyrningen på ett sätt som värnade om 
bolagets ekonomi. Den starka viljan att inte göra några större förändringar av 
bolagets mål framställdes inte som unik för den här konferensen. Chefer och 
anställda med ledningsuppdrag vittnade om att det länge funnits en sådan 
tendens. Ett exempel noterades under en mötesobservation på ledningsnivå där 
en av cheferna påtalade att denna såg fram emot att arbeta fram nya mål. 
Chefen konstaterade att ”sist när målen skulle förnyas passerade det ganska 
obemärkt förbi”, vilket antyder att det inte heller då gjordes några direkta 
förändringar. Ett annat exempel noterades under ett samtal med en annan chef 
som berättade att många bolagsmål hade en lång historia inom bolaget. Hen 
menade att det som i huvudsak förändrats handlade just om procentsatser och 
dylikt, inte om målen som sådana. 

7.2 ATT DELEGERA ANSVAR UT I DEN OPERATIVA 
VERKSAMHETEN 

Den målstyrning som tillämpades inom det kommunala bostadsbolaget var 
förknippad med ambitioner om att ta avstånd från detaljstyrning. På 
ledningsnivå förespråkades att anställda skulle ta ett eget ansvar, något en 
anställd med ledningsuppdrag gav uttryck för genom frasen: ”Vi ska vara 
jägare, inte fågelungar!”. Den här frasen syftade till att anställda inom bolaget 
förväntades att kunna agera självständigt och inte vara beroende av till exempel 
rutiner eller chefers instruktioner. Att ge anställda ett stort eget ansvar var 
också något som ansågs motivera dem till att agera. Nedan återfinns ett 
exempel på när detta kom till uttryck, vilket hämtats från en mötesobservation 
på ledningsnivå: 

Människor hos oss har ett långtgående ansvar. Finessen är att 
man har det egna ansvaret för att göra det. Det är lätt att se 
problem som någon annan ska lösa, men hos oss bär man själv 
ansvaret för att hela tiden förbättra. 

Caroline Ärleskog 

55 

För att illustrera kopplingen mellan anställdas ansvar och målstyrning lät en 
anställd med ledningsuppdrag mig genomföra en övning vid namn ”Kartan”, 
vilken hen brukade göra med nyanställda. Jag fick tillgång till en karta och ett 
dokument med detaljerande instruktioner. Med stöd av instruktionerna skulle 
jag förflytta mig på kartan. Om jag följde instruktionerna korrekt skulle jag nå 
en specifik slutdestination, målet. Efter att ha följt instruktionerna efter bästa 
förmåga trodde jag mig ha nått denna destination. När den anställde visade mig 
slutdestinationen kunde vi båda konstatera att jag inte ens var i närheten. Vi 
gick igenom instruktionerna gemensamt och jag blev visad hur jag skulle ha 
förflyttat mig för att nå slutdestinationen. Den anställde med ledningsuppdrag 
underströk att jag knappast var ensam om att inte ha nått dit, vilket var ett 
vanligt utfall vid övningen. Det var också det utfallet som användes för att 
motivera avståndstagandet från detaljstyrning. Den anställde menade att det 
var ”bättre att beskriva målet än att detaljerat beskriva vägen dit”. Hen 
underströk då att det fanns en öppenhet inför att anställda inom bolaget skulle 
kunna ta olika vägar för att nå uppsatta mål, till exempel utifrån lokala behov 
och förutsättningar. 

Den här delen av styrningen återspeglades också i bolagets hållbarhetsarbete 
och kom till uttryck i att anställda delegerades ansvar för att ägna sig åt någon 
form av hållbarhetsarbete. En del av det här ansvaret hörde samman med 
målstyrningen. Anställda förväntades nämligen ta ansvar för och agera för att 
nå de mål som nu delats in utifrån tre olika hållbarhetsdimensioner. En annan 
del av anställdas ansvar avsåg ett bredare hållbarhetsarbete, vilket hörde 
samman med ambitioner på ledningsnivå att utveckla hållbarhetsarbetet genom 
att ”driva hållbarhetsarbetet underifrån”. Inom bolaget var tanken att 
hållbarhetsarbetet inte skulle drivas framåt genom att en eller ett fåtal bar 
ansvar för det. I stället skulle alla anställda ”vara med och dra sitt strå till 
stacken”, som en anställd med ledningsuppdrag uttryckte det när hen betonade 
att hållbarhetsarbetet inte rörde sig om ett projekt utan om en ”omställning av 
mindset”. Vid ett senare tillfälle gav en av cheferna uttryck för detta genom att 
konstatera att det var ”upp till varje fastighetsskötare att få in hållbarhet i 
arbetet”. 

7.2.1 ANSVAR GENOM ROLLER OCH GRUPPER 
Inom bolaget var det vanligt att ansvar organiserades genom att anställda fick 
särskilda roller samt genom att skapa grupper med specifika ansvarsområden. 
Under fältstudierna blev det möjligt att identifiera flera roller som hade 
koppling till hållbarhetsarbetet. För dessa anställda blev hållbarhetsarbetet 
konkret då det fanns inbäddat i de rutiner och uttalade ansvarsområden som de 
hade. Majoriteten av de roller som kopplades samman med hållbarhetsarbetet 
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hade funnits inom bolaget under en längre tid. Ett exempel var bolagets 
bosociala handläggare, en roll som funnits inom bolaget i cirka 20 år och som 
internt kopplades samman med en social- och en ekonomisk 
hållbarhetsdimension. Arbetet som bosocial handläggare handlade bland annat 
om att hantera störningsärenden, såsom klagomål om att grannar spelar hög 
musik nattetid, och samverkan med kommunens socialtjänst. En annan del av 
arbetet handlade om att hantera uteblivna hyror och vara behjälplig med att 
upprätta avbetalningsplaner. Det senare beskrevs främst syfta till att förebygga 
att hyresgäster skulle försätta sig i stora skulder och därmed hamna hos 
Kronofogden eller bli vräkta. Ärenden som uteblivna hyror hanterades därför 
i första hand internt. En annan socioekonomisk roll som också funnits inom 
bolaget under många år var ”Fixaren”. Den här rollen samfinansierades med 
kommunen centralt och riktades till äldre och personer med 
funktionsvariationer. Tjänsten handlade bland annat om att vara behjälplig 
med att byta batterier i brandvarnare, byta glödlampor, fästa elsladdar och 
liknande. Syftet var att förebygga fall- och halkolyckor och således minska 
lidande samt belastning på sjukvården. I samtal med en anställd beskrevs 
tjänsten i termer av ”ett systematiskt sätt att spara pengar, inte bara för bolaget 
utan också för samhället”. Den anställde menade att det var ”en liten 
investering med stora effekter”, inte minst sett till det sociala värde hen menade 
att tjänsten medförde för de som nyttjade den. 

Ett exempel på en av de grupper som upprättades med ett specifikt syfte 
kopplat till hållbarhet är ”Trygghetsgruppen”. Till skillnad mot många av de 
roller som fanns inom bolaget  bildades den här gruppen under tiden för 
fältstudierna. Syftet var att gruppen skulle arbeta med frågor kring minskad 
trivsel och känsla av trygghet i ett av kommunens bostadsområden. Att det 
fanns betydande sociala utmaningar i området var också tydligt, och det talades 
bland annat om ”10-åriga flickor som inte vågar gå ut”, ”knarkförsäljningar 
och folk som skjuter med luftgevär” och att ”gängen samlas utanför 
lägenheten. Det är droghandel utanför köksfönstret, inte så trevligt…”. Under 
observationer av gruppens möten diskuterades bland annat möjligheterna att 
initiera ett integrationsprojekt med bosatta i området. ”Precis som träffpunkten 
för äldre för att de ska få nått socialt så är det ju lite samma sak fast en annan 
målgrupp”, konstaterade en gruppmedlem. Även om gruppens arbete främst 
kan förstås utifrån en social hållbarhetsdimension gjorde sig ekonomin ofta 
påmind under observationerna. Det var tydligt att det fanns en medvetenhet 
inom gruppen om att möjligheterna att agera var beroende av ekonomiska 
medel. Till exempel kom detta till uttryck via fraser som: ”Ska vi göra något 
vettigt så måste de ju släppa till pengar!” eller ”Ska man göra ett område bra 
måste man sätta av lite pengar, det går inte att tro att det sker av sig själv”. 
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7.3 ATT STYRA DET DELEGERADE ANSVARET 
Det ansvar som ledningen delegerade ut i den operativa verksamheten utgjorde 
föremål för styrning. Genom att använda sig av, för de anställda välbekanta, 
styrmedel försökte ledningen inverka på hur anställda skulle tänka och agera i 
relation till hållbarhet. Totalt var det möjligt att identifiera fyra olika sätt att 
styra det delegerade ansvaret. 

7.3.1 STYRNING GENOM MÖTEN 
Ett sätt som styrningen av det delegerade ansvaret kom till uttryck på var 
genom möten. Till exempel var det vanligt förekommande med olika former 
av måluppföljningar. Cheferna redogjorde då för hur avdelningen låg till i 
relation till avdelningsmålen, vilket under en mötesobservation kom till uttryck 
på följande sätt: ”Vi är några kronor efter på driftnettot, sakta men säkert i rätt 
riktning på hörntänderna”. Chefen underströk att ”vi håller igen så mycket det 
bara går”. På vissa avdelningar kontrollerades hur anställda låg till i relation 
till sina personliga mål. Det här var främst tydligt på driftavdelningen där 
fastighetsskötarna hade personliga driftnettomål. Fastighetsskötare kunde då i 
tur och ordning få redogöra för sina ekonomiska resultat. I vissa fall hade 
chefen gjort anteckningar i de ekonomiska underlagen inför mötet. Till 
exempel kunde anteckningarna innehålla uppmaningar om att redogöra för 
varför en specifik post hade högre utgifter än förväntat. Det var vanligt 
förekommande under arbetsplatsträffar och liknande möten att cheferna 
uppmanade anställda att agera på specifika sätt. I vissa fall kunde chefer 
motivera anställda till att fortsätta agera som vanligt eller som de tidigare 
uppmanats till. Ett exempel på detta är när ett driftslag uppvisade goda resultat 
i serviceindex och chefen uttryckte fraser som ”det är ni som har gjort det, 
svinbra, det är bara att hålla i!”. Mer vanligt förekommande var dock att 
chefer uppmanade anställda till att agera annorlunda. Den här typen av 
uppmaningar hade som regel koppling till ekonomi. Till exempel uppmanades 
fastighetsskötare ofta att minimera köpta tjänster och underhållskostnader. Vid 
en mötesobservation kom detta till uttryck på följande sätt: ”Bra 
budgetmässigt, allt utom köpta tjänster och kostnader för periodiskt 
underhåll”. Chefen tillade att driftslaget egentligen låg inom ramen för budget 
men att cheferna fått till sig att de ändå måste minska kostnaderna och 
uppmanade därför de anställda att göra detta. 

Samtidigt var det inte alla uppmaningar som hade koppling till målstyrningen. 
Det var också vanligt att chefer riktade uppmaningar kopplade till den 
verksamhetsbeskrivning som upprättats inom bolaget, vilken innefattade tre 
hållbarhetsdimensioner (se sidan 41). En anställd med ledningsuppdrag 



Att balansera mellan omställning och kontinuitet i arbetet med hållbarhet 

58 

påtalade hur verksamhetsbeskrivningen gav ”en bild av hur VD vill styra 
bolaget”. Det som dokumenterats i verksamhetsbeskrivningen var det som 
skulle vara gällande. Flera inom ledningen gav uttryck för detta i termer som: 
”Det är så här vi ska jobba från och med nu”, ”En utgångspunkt för det 
fortsatta arbetet” eller ”Den ska visa vägen för hur vi ska jobba”. Att det som 
dokumenterats skulle vara det som gällde blev inte minst tydligt då flera chefer 
påtalade att de avsåg att nyttja verksamhetsbeskrivningen vid introduktioner 
av nyanställda. ”Jättefin verksamhetsbeskrivning som ramar in verksamheten. 
Jag kommer sätta skallkrav på att alla nya ska läsa igenom 
verksamhetsbeskrivningen”, konstaterade en av cheferna. Under 
mötesobservationer ute på avdelningarna fick anställda ta del av 
verksamhetsbeskrivningens innehåll, vilket ofta följdes av att chefer 
uppmanade dem till att agera i linje med det som dokumenterats. Även om 
verksamhetsbeskrivningen beskrev den befintliga verksamheten fanns också 
sådant, som till exempel arbetssätt, som inte helt fått fäste i praktiken. Den här 
typen av avvikelser från vad som dokumenterats ansågs problematiska, vilket 
var det som låg till grund för chefernas uppmaningar. 

7.3.2 STYRNING GENOM UTBILDNINGSINSATSER 
Ett andra sätt som styrningen av det delegerade ansvaret kom till uttryck på var 
genom utbildningsinsatser. Anställda inom bolaget vittnade om hur bolaget 
hade en generös inställning till utbildning, således var det inte ovanligt att 
anställda genomgick olika utbildningsinsatser. Även under tiden för 
fältstudierna genomfördes flera sådana insatser, varav vissa hade koppling till 
en eller flera hållbarhetsdimensioner. Gemensamt för de exempel som kommer 
lyftas fram  i detta avsnitt är att samtliga var förenade med uttalade ambitioner 
om att anställda skulle börja agera i linje med de nya kunskaperna.  

Ett första exempel avser en utbildningsinsats om avflyttningsbesiktningar som 
riktades till driftavdelningen, vilket kan förstås utifrån en primär ekonomisk 
dimension. Under en mötesobservation på ledningsnivå framgick hur 
besiktningarna tidigare genomförts av en anställd med ett specifikt ansvar för 
detta. Den här rollen fanns inte längre kvar utan i stället skulle alla 
fastighetsskötare genomföra avflyttningsbesiktningar. Vid mötet konstaterades 
hur det i samband med den här förändringen hade blivit möjligt att notera hur 
färre hyresgäster fakturerades för onormalt slitage i samband med avflyttning. 
Den minskade faktureringen ansågs problematisk. Därför genomfördes 
utbildningsinsatsen med en ambition om ökad fakturering. Ett andra exempel 
på en utbildningsinsats genomfördes på den avdelning som arbetade med 
projektering av större projekt. Utbildningen handlade om solenergi och 
solcellsinstallationer, vilket kan förstås utifrån en primär ekologisk dimension. 
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I samtal med en anställd med ledningsuppdrag motiverades insatsen utifrån att 
det saknades vana vid att ta med installation av solceller i beräkningar av 
projekt. Hen uttryckte därför förhoppningar om att utbildningen skulle kunna 
bidra till förändring och att solenergi skulle ses som en alternativ energikälla 
vid framtida projekt. Ett tredje, och sista exempel består av 
hållbarhetsintroduktioner. De här introduktionerna initierades och 
genomfördes av en anställd med ledningsuppdrag och ett specifikt uppdrag 
kopplat till bolagets hållbarhetsarbete12. Introduktionerna var cirka en timme 
långa och genomfördes på samtliga bolagets avdelningar. Under dessa 
behandlades exempelvis Agenda 2030, Sveriges Allmännyttas Klimatinitiativ 
samt kommunala hållbarhetsstrategier och policydokument. I samtal med en 
anställd med ledningsuppdrag framgick att introduktionerna ansågs syfta till 
att nå en ”omställning av mindset” hos bolagets anställda. 
Hållbarhetsintroduktionerna syftade till att avdramatisera hållbarhetsarbetet 
och få anställda att ”känna mandat att jobba med frågan”. Efter att 
hållbarhetsintroduktioner genomförts på samtliga avdelningar beslutade 
ledningen att hållbarhetsintroduktionen skulle ingå i bolagets 
introduktionsprogram för nyanställda. Man skulle således säkerställa att alla 
anställda inom bolaget hade en grundläggande kunskap om hållbarhetsarbete. 

7.3.3 STYRNING GENOM BELÖNINGAR 
Ett tredje sätt som styrningen av det delegerade ansvaret kom till uttryck på 
knöt an till en tradition av att ”uppmärksamma framgångar” genom att utfärda 
belöningar. Det här styrmedlet blev särskilt tydligt i relation till målstyrningen, 
där ett hållbarhetsperspektiv nu integrerats. Anställda vittnade om hur 
måluppfyllelse uppmärksammades inom bolaget, till exempel genom att 
personalklubben fick ekonomiskt stöd för att finansiera resor eller att anställda 
tilldelades extra semesterdagar. Med andra ord belönades anställda när de 
agerat i linje med befintliga mål och agerandet resulterat i att mål kunnat 
uppnås. Ett exempel är när bolaget nådde sin målsättning i relation till 
serviceindex och alla anställda inom bolaget bjöds på fika. Då bolaget under 
tiden för fältstudierna befann sig i en fas där aktuella bolagsmål höll på att löpa 
ut diskuterade ledningen hur det skulle firas om de lyckades nå samtliga mål. 
”Om vi lyckas nå alla målen, vad tycker ni vi ska ge för uppskattning då?”, 
frågade en anställd med ledningsuppdrag under en mötesobservation. En chef 
gav förslag på ”en riktigt trevlig resa”, vilket flera mötesdeltagare tyckte var 

 
12 Denna anställd hade påbörjat sin tjänst hösten innan fältstudierna inleddes. Rollen 
syftade ytterst till att stödja och hålla samman hållbarhetsarbete inom bolaget. Då 
rollen var ny var det, under tiden för fältstudierna, inte fastställt vad exakt den skulle 
innebära. Det var dock fastställt att den anställde inte skulle ansvara för 
hållbarhetsarbetet utan att ”det skulle ut i organisationen”.   
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en bra idé. Belöningar var samtidigt inte något som avgränsades till 
målstyrningen. Tillvägagångssättet noterades också i andra sammanhang där 
goda och positiva resultat uppvisats. Belöningar diskuterades dessutom som en 
möjlig väg att gå för att skapa ökad överensstämmelse mellan anställdas 
agerande och det som dokumenterats i bolagets verksamhetsbeskrivning. Att 
använda sig av belöningar diskuterades då särskilt i relation till ett 
dokumenterat arbetssätt vars implementering mött mycket motstånd ute på 
avdelningarna. Under mötesobservationer på ledningsnivå diskuterades 
arbetssättet och möjligheterna att belöna goda exempel för att underlätta 
implementering. Chefer och anställda med ledningsuppdrag diskuterade olika 
former av belöningar, till exempel uppmärksammande i nyhetsbrevet till 
styrelsen, tårta eller frikort på lokalt gym. 

7.3.4 STYRNING GENOM PRODUKTER 
Det fjärde sättet att styra det delegerade ansvaret identifierades främst på 
praktiska avdelningar. Ledningens tillvägagångssätt handlade då om att 
tillsätta eller ersätta produkter i praktiken så att arbetet skulle utföras på ett mer 
hållbart sätt. Ett exempel från driftavdelningen är att fordon och arbetsredskap 
under senare år ersatts med eldrivna alternativ. De eldrivna alternativen var 
något som anställda under observationerna ofta lyfte i samtal om 
hållbarhetsarbetet. Ett exempel som realiserades under tiden för fältstudierna 
handlar om en konvertering från diesel till HVO13 i en av de praktiska 
avdelningarnas arbetsfordon. I samtal med en av cheferna framgick att 
avdelningen, innan konverteringen, stått inför ett ekonomiskt dilemma. 
Leasingavtalen för fordonen skulle snart löpa ut och att förnya avtalen innebar 
betydande kostnader. De höga kostnaderna ansågs inte motiverade då fordonen 
bara nyttjades för kortare resor. Chefen hade då diskuterat möjligheterna med 
en av de anställda som innehade ett ledningsuppdrag att de skulle behålla 
fordonen men byta ut drivmedlet. Diskussionerna ledde till ett beslut om att 
konvertera till HVO, vilket man också gjorde i de fordon där det var möjligt. 
Konverteringen till HVO kom senare att lyftas fram som en åtgärd för 
fossilfrihet och kopplas samman med Sveriges Allmännyttas Klimatinitiativ. 
Under mötesobservationer på ledningsnivå påtalades vid flera tillfällen hur 
konverteringen också genererat i en ekonomisk besparing på närmare två 
miljoner kronor. Den ekonomiska besparingen ledde vidare till diskussioner 
om att fler avdelningar skulle kunna konvertera till HVO. Under ett av 
ledningens möten framgick samtidigt att en mer omfattande konvertering var 
förenat med utmaningar på landsbygden: 

 
13 HVO är en fossilfri dieselprodukt, tillverkad av förnybara råvaror, som inte släpper 
ut någon ny koldioxid i atmosfären (www.biofuel_express.com/hvo100/).   
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En anställd med ledningsuppdrag konstaterade att den största 
nyttan de kunde göra i relation till fordon och arbetsmaskiner 
var att övergå till HVO. ´Hur fan ska vi kunna tanka då?´, 
frågade en annan mötesdeltagare som belyste att HVO inte 
fanns överallt, ´särskilt inte i norra kommundelen´. 

Möjligheterna att övergå till mer ekologiska drivmedel varierande alltså mellan 
olika delar av kommunen. De utmaningar som fanns kring hur de skulle kunna 
tanka fordonen med vad som ansågs vara ett mer hållbart drivmedel kom 
senare att hanteras genom beslut om att placera ut farmartankar med HVO i 
kommundelar som annars stod utan tillgång till sådana tankningsmöjligheter.
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8 ETT INFÖRLIVANDE GENOM TVÅ IDÉER 

I den här avhandlingen har vi fått följa ett kommunalt bostadsbolag och hur 
ledningen gått till väga för att införliva politiska krav och förväntningar från 
intressenter i övriga samhället om att bidra till en hållbar utveckling. Mot 
bakgrund av studiens två frågeställningar blev det möjligt att identifiera två 
teman som är kännetecknande för hur ledningen valde att gå till väga när de 
införlivade arbetet med hållbarhet i den egna verksamheten. Det är två teman 
som består av olika idéer dels om att de faktiskt redan bedriver ett kontinuerligt 
hållbarhetsarbete i verksamheten, dels om att de måste balansera mellan att 
visa på kontinuitet och på förmåga till omställning i styrningen av 
hållbarhetsarbetet. Den här typen av idéer utgör vår utgångspunkt i analysen 
av den översättningsprocess som enligt Czarniawska och Joerges (1996) sker 
genom en stegvis materialiseringsprocess. Det första steget handlar om att de 
idéer som ska översättas och spridas görs till objekt, till exempel genom att 
dokumentera en ny policy. Genom att idéer görs till objekt kan de bli kända 
för de anställda, vilket är en förutsättning för att de ska börja agera utifrån dem. 
Det andra steget handlar om att gå från objekt till handling, till exempel genom 
att börja agera i linje med en ny policy. I det tredje steget ska de nya sätten att 
agera slutligen förankras i verksamheten, d.v.s institutionaliseras 
(Czarniawska, 2015; Czarniawska & Joerges, 1996). Det är främst utifrån ett 
sådant översättningsperspektiv som vi i detta kapitel kommer skapa förståelse 
för hur ledningen i det kommunala bostadsbolaget gick till väga för att 
begripliggöra och sprida hållbarhetsarbetet i den egna verksamheten. 

8.1 IDÉEN OM ETT KONTINUERLIGT HÅLLBARHETSARBETE 
Ledningen inom det kommunala bostadsbolaget framställde som sagt 
hållbarhetsarbetet som något man redan behärskade. De kopplade samman 
hållbarhetsarbetet med befintliga strategier såsom sociala satsningar på 
trygghetsbostäder och träffpunktverksamheter för de äldre kommuninvånarna. 
På motsvarande sätt kopplade de också samman hållbarhetsarbetet med sådana 
arbetssätt som redan nyttjades av de anställda i den operativa verksamheten, 
till exempel det förebyggande arbetssätt som tillämpades på bolagets 
driftsavdelning. Ledningen framställde också hållbarhetsarbetet som något 
som föll inom ramen för det välkända ekonomiska ramverk som reglerade 
bolagets verksamhet. Det här innebar att hållbarhetsarbetet varken utmanade 
bolagets juridiska skyldighet att bedriva verksamheten affärsmässigt (SFS 
2010:879) eller de djupt rotade värderingar som fanns kopplade till ekonomins 
betydelse för bolagets verksamhet (se sidan 44). Precis som i verksamheten i 
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övrigt behövde både ledningen och de anställda förhålla sig till frågor om 
ekonomi och lönsamhet när de ägnade sig åt hållbarhetsarbete. Det ledningen 
gjorde genom att framställa hållbarhetsarbetet på ett sådant sätt var att betona 
hur det här arbetet föll inom ramen för den befintliga verksamheten. 
Hållbarhetsarbetet begripliggjordes alltså som en given del av bolagets 
verksamhet. 

Resultatet pekar mot att det fanns en idé om ett sedan länge pågående och 
kontinuerligt hållbarhetsarbete i bolagets verksamhet, inför vilket ledningen 
uttryckte självsäkerhet och optimism om att kunna utmärka sig i jämförelse 
med andra bostadsbolag. I linje med översättningsprocessens första steg (se 
figur 2) kan vi i resultatet också se hur en mindre grupp anställda med 
ledningsuppdrag upprättade en verksamhetsbeskrivning (ett objekt) utifrån 
idén om att man redan arbetade med hållbarhet. Idén om att det redan pågick 
ett kontinuerligt hållbarhetsarbete materialiserades genom att befintliga 
strategier, arbetssätt och resultat dokumenterades utifrån en ekonomisk-, en 
ekologisk- och en social hållbarhetsdimension. Genom att upprätta 
verksamhetsbeskrivningen, d.v.s skapa det här objektet, blev det möjligt för 
ledningen att synliggöra hur det fanns ”arbetssätt som var kopplade till alla tre 
hållbarhetsdimensionerna”. Materialiseringen syftar främst till att kunna 
sprida idéer (Czarniawska & Joerges, 1996). Vi kan bland annat se detta i hur 
verksamhetsbeskrivningens innehåll behandlades vid olika möten på bolagets 
avdelningar. Anställda kunde då få kännedom om och en delad bild av hur 
ledningen begripliggjorde hållbarhetsarbetet inom bolagets verksamhet.  

I förlängningen syftar spridningen av idéer till att anställda ska börja agera 
utifrån dem. Det här innefattar som regel att anställda på något sätt ska börja 
agera annorlunda jämfört med tidigare. Att de nya sätten att agera förankras i 
verksamheten, d.v.s institutionaliseras, är målet med översättningsprocessen 
(Cwarniwska & Joerges, 1996). Ledningens sätt att framställa 
hållbarhetsarbetet som en given del av bolagets verksamhet ställde emellertid 
inte några större krav på att vare sig verksamheten eller anställdas sätt att agera 
behövde förändras. Utifrån Dansou och Langleys (2012) skildring av 
institutionellt arbete kan ledningens framställning av hållbarhetsarbetet snarare 
förstås som att det fanns en strävan efter att upprätthålla stabilitet i 
verksamheten. Det ledningen hänvisade till för att begripliggöra 
hållbarhetsarbetet var redan institutionaliserade strategier och arbetssätt 
genom vilka de menade att bolaget tog ansvar för att bidra till en hållbar 
utveckling. Idén om att det redan pågick ett kontinuerligt hållbarhetsarbete 
uppmanade således till förvaltande handlingar, d.v.s ett agerande som 
upprätthöll verksamheten som den var. Framställningen av hållbarhetsarbetet 
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uppmanade alltså inte till att agera på ett sätt som förändrade de institutionella 
strukturerna (se figur 3). 

Översättningsprocessen kortades således ner genom att ledningen tog bort, 
eller åtminstone kraftigt reducerade, uppmaningar om att anställda skulle börja 
agera annorlunda mot hur de var vana vid att agera. Det var genom att anställda 
utförde sina dagliga arbeten som de ansågs bidra till en hållbar utveckling. 
Ledningens sätt att begripliggöra hållbarhetsarbetet skiljer sig därmed också 
från hur översättningsprocessen tidigare skildrats teoretiskt (se figur 2). Ser vi 
till hur hållbarhetsarbetet begripliggjordes kom införlivandet av de här 
framställningarna snarare till uttryck i linje med figur 4 nedan, där 
institutionalisering både utgör en utgångspunkt och en målsättning för det 
kommunala bostadsbolagets hållbarhetsarbete. 

 

8.2 IDÉEN OM ATT BALANSERA MELLAN KONTINUITET OCH 
OMSTÄLLNING 

Studiens resultat visar emellertid hur ledningen inte avstannade vid att förvalta 
de strategier och arbetssätt som nu framställdes som exempel på 
hållbarhetsarbete. Ser vi till hur ledningen agerade för att sprida 
hållbarhetsarbetet i verksamheten pekar resultatet på hur det också fanns en idé 
om att balansera mellan kontinuitet och omställning. Ledningens val att nyttja 
den befintliga styrningen grundas i idéen om att det redan pågick ett 
kontinuerligt hållbarhetsarbete. Därför ställdes inte heller några krav på att 
introducera nya styrformer. Ledningen fortsatte i stället nyttja den sedan länge 
tillämpade målstyrningen. På motsvarande sätt fortsatte de också ge uttryck för 
en tilltro till anställdas förmåga att ta ett stort eget ansvar för att verksamheten 
skulle nå uppsatta mål och utvecklas i en önskvärd riktning. Det sätt som 
ledningen nyttjade styrformer som var välkända för de anställda står för en 
kontinuitet. Den här kontinuiteten blir gynnsam för att anställda ska vilja 
involveras i hållbarhetsarbetet, och se det som meningsfullt och legitimt 
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(Anacona, 2011; Weick, 2001). För stora förändringar och krav på att anställda 
ska förändras är mer troliga att mötas av motstånd och leder ofta till andra 
negativa effekter som begränsar möjligheterna att ställa om en verksamhet (Liu 
et al., 2021; Burke, 2018; Czarniawska & Joerges, 1996). 

Resultatet visar samtidigt hur det på ledningsnivå fanns en tveksamhet inför 
huruvida det skulle vara tillräckligt att hänvisa hållbarhetsarbetet till den 
befintliga verksamheten. Den här tveksamheten kom bland annat till uttryck i 
att ledningen genomförde en del mindre förändringar inom ramen för den 
befintliga styrningen. Ser vi till målstyrningen valde ledningen till exempel att 
dela in befintliga bolagsmål utifrån en ekonomisk-, en ekologisk- och en social 
hållbarhetsdimension. Genom den här indelningen kunde ledningen synliggöra 
hur de ansåg att bolaget bidrog till en hållbar utveckling genom det strategiska 
fokus som verksamheten länge haft. Till exempel kunde ledningen då sprida 
kopplingen mellan målsättningen avseende serviceindex och en social 
hållbarhetsdimension till de anställda. Ett annat uttryck för den här 
tveksamheten avser ledningens försök att genomföra större förändringar inom 
ramen för sin styrningspraktik. Ser vi till den konferens som ledningen 
genomförde i syfte att arbeta fram förslag till nya verksamhetsmål fanns flera 
indikationer om att de skulle välja att agera annorlunda och förbise befintlig 
praxis. Inför konferensen uttrycktes bland annat förhoppningar om att ”våga 
ta fram spännande mål, gärna något ingen gjort förr” och under konferensen 
utforskade ledningen flera möjliga förändringar i form av nya målsättningar. 
Här fanns alltså indikationer på att de förslag som ledningen arbetade fram 
skulle skilja sig från de tidigare verksamhetsmålen. Med andra ord rörde det 
sig om indikationer på, vad Dansou och Langley (2012) benämner som, 
förändrande handlingar i syfte att åstadkomma någonting nytt och annorlunda.  

Medan ledningen genomförde ett antal mindre förändringar pekar resultatet 
mot att det var svårt för dem att förbise befintlig praxis och avvika från att 
upprätthålla kontinuitet. De förslag till nya verksamhetsmål som ledningen 
slutligen landade i uppvisade många likheter med tidigare målsättningar. Om 
ledningen hade fastnat här hade hållbarhetsarbetet bestått av att repetera 
förvaltande handlingar och verksamheten hade riskerat att fastna vid gamla 
vanor och rutiner, vilket begränsat verksamhetens möjligheter att förändras 
(van Buuren et al., 2016; Seto et al., 2016; Scott, 2013; Czarniawska & Joerges, 
1996). Det här hade kunnat skapa inlåsningseffekter som hotat bolagets 
legitimitet, vilken förutsätter att de är en verksamhet som också kan visa att de 
tillgodoser samhälleliga behov och normer (Buhmann, 2017; Czarniawska & 
Joerges, 1996; Suchman, 1995; Dowling & Pfeffer, 1975). Som tidigare 
nämnts behöver verksamheter ägna sig åt hållbarhetsarbete för att ses som 
legitima. Att bli sedd som en verksamhet som inte aktivt ägnar sig åt att bidra 
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till en hållbar utveckling hade kunnat betraktats som radikalt och hotat 
verksamhetens legitimitet (Westholm, 2018; Jörgensen, 2004). 

Att det fanns en idé om att balansera mellan kontinuitet och omställning kom 
främst till uttryck i det ansvar ledningen delegerade till de anställda om att ägna 
sig åt någon form av hållbarhetsarbete. Ledningen uppmanade anställda till att 
ta egna hållbarhetsinitiativ som gick bortom det hållbarhetsarbete som redan 
ansågs utgöra ett givet inslag i verksamheten. Att man som anställd inom det 
kommunala bostadsbolaget förväntades ta ett stort eget ansvar var på intet sätt 
någonting nytt. Nyanställda introducerades till den här delen av styrningen 
genom övningen ”Kartan” som ytterst handlade om att visa på ett 
avståndstagande från detaljstyrning. Övningen illustrerade hur det fanns en 
öppenhet inför att anställda skulle kunna organisera sina arbeten och fatta egna 
beslut inom ramen för det arbetet. Att anställda förväntades ta ansvar i 
hållbarhetsarbetet innebar således ingen större förändring. Snarare var det här 
delegerade ansvaret ett nytt uttryck för något de anställda var väl införstådda 
med. Resultatet pekar alltså på hur det på ledningsnivå fanns en tilltro till att 
den kontinuitet som ledningen genomgående visade skulle kompletteras med 
att anställda introducerade nya former av hållbarhetsarbete. Här fanns alltså en 
stark tilltro till anställdas engagemang, vilja att bidra och förmåga att agera på 
ett sådant sätt, d.v.s en tilltro till ett aktivt agentskap (Gillberg, 2010; 
Emirbayer & Mische, 1998). Ledningen skulle alltså ”driva hållbarhetsarbetet 
underifrån” och omställningen skulle ske genom de anställda och genom att 
de vidtog handlingar för att nå en förändring. Ledningens sätt att agera för att 
sprida hållbarhetsarbetet i verksamheten grundades alltså i en strävan efter att 
både upprätthålla stabilitet och nå förändring (se figur 3), eller som det 
uttryckts här både visa kontinuitet och ställa om verksamheten i en mer hållbar 
riktning. Via ledningens styrningspraktik utökades därmed 
översättningsprocessen med idéen om att ta fasta på det institutionaliserade 
men att balansera detta med förändrande handlingar som bidrog till att utveckla 
hållbarhetsarbetet, se figur 5. 
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Vid en första anblick kan ledningens agerande för att sprida hållbarhetsarbetet 
förstås som resultatstyrning. Den här styrningsformen innebär just att anställda 
ges en viss frihet att välja hur de ska agera under förutsättning att verksamheten 
når önskvärda resultat (Kärreman & Rennstam, 2007; Eisenhardt, 1989), och 
sådana inslag är också tydliga. Att bara hänvisa till resultatstyrningen vore 
emellertid ett förenklat sätt att beskriva hur det kommunala bostadsbolagets 
ledning gick till väga för att införliva politiska krav och förväntningar från 
intressenter i övriga samhället om att bidra till en hållbar utveckling. Resultatet 
visar också hur det ansvar som anställda delegerades för hållbarhetsarbetet 
utgjorde föremål för andra former av styrning. I vad som i kapitel sju benämns 
som styrningen av det delegerade ansvaret ser vi flera exempel på en mjukare 
och mindre direkt styrning som snarare handlade om att påverka anställdas 
värderingar och tankesätt, d.v.s en normativ styrning (Alvesson & 
Sveningsson, 2012; Kunda, 1992). För att knyta an till institutionellt arbete kan 
den här styrningen sägas handla om störande handlingar som vidtogs för att 
försöka påverka den ordning som rådde i verksamheten (Dansou & Langley, 
2012). Det hållbarhetsarbete som anställda skulle ägna sig åt var alltså inte 
obegränsat. Snarare vidtog ledningen flera åtgärder för att undvika att det 
uppstod obalans mellan det trygga och välkända samt nya former av 
hållbarhetsarbete.  

Här rör det sig alltså om att ledningen försökte upprätthålla balansen mellan 
kontinuitet och omställning genom att på olika sätt försöka påverka de 
anställda till att agera i linje med den önskvärda riktningen och göra ”rätt val”. 
Det som tidigare beskrivits som nudging får således betydelse för den 
styrningspraktik som växte fram (Hagman, 2018). Ett exempel ser vi på sidan 
58f och i den utbildningsinsats som genomfördes om solenergi och installation 
av solceller. Här fanns en uttalad förhoppning om att insatsen skulle bidra till 
att solenergi i ökad utsträckning skulle ses som en alternativ energikälla vid 
framtida investeringsprojekt, något man menade att det inte fanns en vana vid 
inom bolaget. Utbildningsinsatsen var således ett sätt att försöka få anställda 
som arbetade med investeringsprojekt att gå från att agera på gammal vana till 
att tänka på ett mer hållbart sätt i kommande projekt. På motsvarande sätt 
finner vi också exempel på hur ledningen försökte få anställda att inte ta ut 
svängarna för mycket utan också förhålla sig till verksamhetens institutionella 
strukturer, såsom den regulativa skyldigheten att bedriva verksamheten på ett 
affärsmässigt sätt (Scott, 2013; SFS 2010:879). Under möten ute på 
avdelningarna var det vanligt att chefer påminde anställda om att de behövde 
förhålla sig till ekonomiska målsättningar. Ett tydligt exempel finner vi på 
sidan 48f och i ledningens beslut att reglera energibesparande åtgärder utifrån 
möjligheten att ”räkna hem” dem ekonomiskt. Beslutet innebar att det blev 
möjligt för anställda att genomföra vissa energibesparande åtgärder, till 
exempel byta ut lysrör mot energisnåla LED-lampor, men inte andra åtgärder, 
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som att byta ut el-element mot mer hållbara alternativ. Genom en mer normativ 
styrning försökte ledningen alltså få de anställda till att själva agera på ett sätt 
som upprätthöll en balans mellan kontinuitet och omställning. 
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9 AVSLUTNING OCH KONKLUSION 

Den här avhandlingen utgör ett bidrag till den organisationssociologiska 
forskningen om hur kommunala bostadsbolag, tvungna att agera både som en 
politiskt styrd verksamhet och som en vinstdrivande verksamhet, hanterar 
förväntningar på att utveckla välfärden i samhället. Framför allt utgör 
avhandlingen ett bidrag till hur en sådan verksamhet tillgodogör sig och 
introducerar förväntningar på ett mer omfattande arbete med hållbarhet. Det 
finns förstås en omfattande mängd forskning som på olika sätt knyter an till 
frågan om hur en hållbar utveckling kan organiseras. Ändå vet vi 
förhållandevis lite om vad som sker när globala idéer om hållbar utveckling så 
småningom landar på verksamheters bord (Engert & Baumgartner, 2016; 
Glavas, 2012). Häri vilar också avhandlingens primära vetenskapliga bidrag. 
Den översättningsprocess som studerats är som vi såg i avhandlingens 
bakgrund präglad av olika politiska krav och förväntningar från olika 
intressenter, vilket innebär att hållbar utveckling fylls med olika innebörder. 
Det här blir en utmaning som kan sägas vara typisk för de många offentliga 
verksamheter som förväntas ta ansvar för att bidra till en hållbar utveckling 
och som följaktligen innebär att deras hållbarhetsarbete också följs av en 
översättningsproblematik. Avhandlingen bidrar med kunskap genom att visa 
hur ett kommunalt bostadsbolag gick till väga för att införliva samhälleliga 
uppmaningar om att bidra till en hållbar utveckling i den egna verksamheten. 
Det här innebär att avhandlingen också bidrar med kunskap om hur den 
efterföljande översättningsproblematiken hanteras på lokal nivå.  

Resultatet visar hur ledningen begripliggjorde hållbarhetsarbetet genom att 
visa på en kontinuitet i den befintliga verksamheten, d.v.s att de hänvisade 
hållbarhetsarbetet till sådana strategier och arbetssätt som redan fanns på plats 
i verksamheten. På motsvarande sätt utgjorde anspråket på kontinuitet även en 
grund för hur ledningen agerade för att sprida hållbarhetsarbetet ut i 
verksamheten. Här valde ledningen att nyttja den befintliga styrning som var 
väl känd för de anställda inom bolaget. Det sätt som hållbarhetsarbetet 
grundades i kontinuitet står i kontrast till hur hållbar utveckling återkommande 
kopplats samman med behov av förändring (Sendlhofer, 2019; Bergquist et al., 
2019; Millar et al., 2012; Maon et al., 2009). Samtidigt finns det forskning som 
framhäver betydelsen av kontinuitet i verksamheter och hur inslag av 
kontinuitet kan bidra till att verksamheter förändras (Lindskog & Netz, 2021; 
Lin et al., 2020; Venus et al., 2019; Malhotra & Hinings, 2015; Nasim & 
Sushil, 2011). I linje med denna forskning indikerar den här studien att det inte 
behöver finnas en motsättning mellan kontinuitet och förändring, även om de 
kan ses som två ytterligheter. Resultatet visar hur det fanns ett samspel mellan 
att göra anspråk på att redan bidra till en hållbar utveckling och samtidigt 
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utveckla ny kapacitet för att ställa om verksamheten i en mer hållbar riktning. 
Ledningen växlade då mellan att hänvisa till sådant som det fanns en vana vid 
och till behovet av att sträva efter att utveckla hållbarhetsarbetet genom att 
introducera nya former av hållbarhetsarbete.  

Det senare gjordes främst genom att ledningen tillskrev de anställda ansvar för 
att bidra till en hållbar utveckling. I det här sammanhanget kan inslag av 
kontinuitet anses fördelaktiga då de kan ses som ett sätt att hantera den 
översättningsproblematik som följer när verksamheter står inför att introducera 
hållbarhetsarbete. Sådant som känns igen och som det finns en förståelse för 
underlättar nämligen för att anställda ska börja agera (Anacona, 2011; Weick, 
2001), d.v.s engageras i ett hållbarhetsarbete. Att ta fasta på sådant som redan 
finns på plats i en verksamhet innebär också en reduktion av krav på 
förändring. När sådana krav riktas mot anställda finns en risk att de möts av ett 
motstånd som kan begränsa verksamheters möjligheter att utvecklas och 
förändras (Liu et al., 2021; Burke, 2018; Czarniawska & Joerges, 1996). 
Inslagen av kontinuitet i form av hänvisningar till befintliga strategier och 
arbetssätt samt nyttjande av befintliga styrformer kan alltså antas vara 
gynnsamma för att anställda ska förhålla sig positivt inställda till 
hållbarhetsarbete. Ett sådant förhållningssätt öppnar i förlängningen upp för att 
anställda också ska involveras i hållbarhetsarbetet. Att anställda involveras i 
hållbarhetsarbete har återkommande framställts som fördelaktigt, inte minst 
för att hållbarhetsarbetet ska nå en långsiktighet (Schulz-Knappe et al., 2019; 
Sendlhofer, 2019; Tankard & Paluck, 2016; Darnton, 2008). På motsvarande 
sätt har anställdas involvering återkommande framställts som viktig för 
utvecklingsprocessers utfall och genomslag mer generellt (Nadim & Singh, 
2019; Gigliotti et al., 2018; Rønningstad, 2018; Bicchieri, 2017; Tankard & 
Paluck, 2016; Darnton, 2008).  

Den parallella strävan efter förändring och nya former av hållbarhetsarbete blir 
emellertid angelägen. Även om inslag av kontinuitet kan vara gynnsamma är 
de förenade med risker. Utifrån ambitioner om att involvera anställda i 
hållbarhetsarbetet kan det till exempel bli problematiskt att kontinuiteten 
innebar att hållbarhetsarbetet begripliggjordes utifrån frågor om ekonomi och 
lönsamhet. För att anställda ska börja agera i linje med ledningens ambitioner 
förutsätts att de upplevs som legitima. Om inte är det mindre troligt att 
anställda kommer agera i den önskvärda riktningen och ledningens idéer 
riskerar att bli stillastående (Czarniawska & Joerges, 1996). Ekonomi utgör 
visserligen en vanlig drivkraft i hållbarhetsarbete, men främst på ledningsnivå 
(Sendlhofer, 2019; Nidumolu et al., 2009). Det går alltså inte att ta för givet att 
anställda ska motiveras av lönsamhet på samma sätt som chefer. Ser vi till 
kommunala bostadsbolag är ekonomi dessutom en omdebatterad och ifrågasatt 
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fråga (Borg, 2019; Grander, 2017, 2018). Till exempel har kritik riktats mot 
bolagen då de anses konkurrera med det privata näringslivet samt tar ut för 
höga avgifter för de tjänster som de utför (Svärd, 2016). Det här sättet att 
begripliggöra hållbarhetsarbete kan alltså bli problematiskt både sett till sådana 
verksamheters inre- och yttre legitimitet. För att kommunala bostadsbolag ska 
ses som legitima behöver de nämligen uppnå balans mellan affärsmässighet 
och att bidra till en bredare samhällsnytta (Bourmistrov et al., 2019; 
Thomasson, 2013). För att hållbarhetsarbetet ska ses som legitimt, såväl inom 
som utanför verksamheten, kan det innebära att de i vissa lägen också behöver 
göra avkall på att hållbarhetsarbetet alltid måste vara lönsamt och i stället även 
värdera vilken större samhällsnytta som man bidrar till. Om verksamheter inte 
har förmåga att utveckla eller till och med förändra befintlig praxis kan det 
skapas inlåsningseffekter som hindrar dem från att utvecklas på ett sådant sätt 
som krävs för att de ska betraktas som legitima av sin omgivning (van Buuren 
et al., 2016; Seto et al., 2016; Scott, 2013; Czarniawska & Joerges, 1996). 

Sammantaget visar resultatet att kontinuitet är viktigt för verksamheter som 
ägnar sig åt hållbarhetsarbete och att ett värnande av viss form av kontinuitet 
också kan göra det lättare att införliva politiska krav och förväntningar från 
andra intressenter om att verksamheter ska bidra till en hållbar utveckling. Då 
inslag av kontinuitet också är förenade med risker får de samtidigt inte 
dominera verksamheters hållbarhetsarbete vilket i sådana fall kan avstanna vid 
att befästa befintlig praxis. För att verksamheters hållbarhetsarbete ska ses som 
legitimt förutsätts att det finns en balans mellan kontinuitet och nya former av 
hållbarhetsarbete. För starka inslag av kontinuitet kan hindra verksamheter 
från att bidra till en hållbar utveckling och tolkas som att verksamheter 
förhåller sig passiva till politiska krav och övriga förväntningar som innefattar 
aktivt ansvarstagande för en sådan utveckling. På motsvarande sätt kan för 
mycket förändringar, till exempel nya strategier och arbetssätt, leda till 
motstånd bland anställda vilket också detta kan få en negativ inverkan på 
hållbarhetsarbetet. En obalans åt något håll kan alltså begränsa verksamheters 
möjligheter att införliva samhälleliga uppmaningar om att bidra till en hållbar 
utveckling, åtminstone på ett sätt som anses legitimt.  

Om vi nu påminner oss om att denna avhandling avgränsats till 
ledningsperspektivet och frågan om styrning inom ett kommunalt bostadsbolag 
är det slutligen också viktigt att ta hänsyn till den bredare kontexten 
(Thomasson, 2013). Vi måste beakta att resultatet baseras på empiri som 
samlats in i en landsbygdskommun. De premisser som präglar landsbygden 
skiljer sig i vissa fall markant från städernas (Hermelin & Magnusson, 2018; 
Cras, 2017; Vallström & Vallström, 2014), vilket vi också kan skymta i 
studiens resultat. Vi ser till exempel hur fastighetsinvesteringar utanför 



Att balansera mellan omställning och kontinuitet i arbetet med hållbarhet 

72 

centralorten inte bedömdes som lönsamma (se sidan 47). En sådan prioritering 
väcker förstås många tankar om den pågående urbaniseringstrend som också 
kan förstärka en avbefolkning av landsbygden. Avbefolkningen sägs av vissa 
ha bidragit till, och av andra vara en orsak till ett flertal olika utmaningar för 
en hållbar utveckling på landsbygden, till exempel en minskad tillgång till 
offentlig- och privat service (Westholm, 2018; Häggroth, 2018; 
Glesbygdsverket, 2008). Ett annat exempel från resultatet som kan nämnas 
handlar om hur möjligheterna att övergå till fossilfria drivmedel ansågs vara 
begränsade utanför centralorten, vilket ställde krav på interna lösningar (se 
sidan 61). De landsbygdsrelaterade premisserna för hållbarhetsarbetet 
förknippas här med utmaningar som dels har med stora geografiska avstånd att 
göra, dels med bristen på tillgång till olika samhällsfunktioner (Hermelin & 
Magnusson, 2018). Att forskningen tidigare främst fokuserat på hur större 
organisationer i större städer hanterar hållbarhetsfrågorna (Sendlhofer, 2019) 
gör dessa beskrivningar av hur landsbygden hanterades viktiga, inte minst för 
framtida studier. 

9.1 SLUTSATSER 
Mot bakgrund av denna diskussion och utifrån studiens resultat och analys 
blir det möjligt att dra följande slutsatser:  

• Det är viktigt för verksamheter att upprätthålla kontinuitet när de 
ägnar sig åt hållbarhetsarbete.  

• Att ta fasta på redan förankrade strategier, arbetssätt och styrformer 
kan underlätta för att verksamheter och deras anställda ska ta ansvar 
för att bidra till en hållbar utveckling.  

• Genom att alternera mellan att visa kontinuitet och att sträva efter att 
nå en omställning mot en mer hållbar utveckling skapas 
förutsättningar för att verksamheters hållbarhetsarbete ska ses som 
legitimt både inom och utanför den egna verksamheten.  

9.2 IMPLIKATIONER FÖR KOMMUNAL VERKSAMHET OCH 
PRAKTIK 

Den här studiens resultat visar att det är viktigt för verksamheter att 
upprätthålla vissa anspråk på kontinuitet när de ägnar sig åt hållbarhetsarbete. 
Direktiv, uppdrag och andra sätt att formulera krav och förväntningar om att 
bidra till en hållbar utveckling kan tjäna på att formuleras på ett sätt som tar 
fasta på sådant som redan görs ute i verksamheter. Snarare än att uppmana 
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verksamheter till att ägna sig åt något helt nytt, vilket kan bli kontraproduktivt 
om anställda inte upplever förändringen som meningsfull, kan fokus i första 
hand riktas mot att uppmana till att utveckla det de redan gör på ett vis som 
bidrar till en hållbar utveckling. Den fortsatta översättningsprocessen 
underlättas då genom att hållbarhetsarbete introduceras på ett sätt som blir 
konkret och som går i linje med den befintliga verksamheten. På motsvarande 
sätt kan också de som driver hållbarhetsarbetet internt dra nytta av kunskapen 
om hur kontinuitet är viktigt när verksamheter ägnar sig åt hållbarhetsarbete. 
Verksamheter bör inte inleda ett hållbarhetsarbete med att genomföra markanta 
förändringar, till skillnad mot vad de ofta uppmanas att göra (Wolmesjö & 
Solli, 2021; Sendlhofer, 2019; Maon et al., 2009). Mer fördelaktigt vore att 
introducera anställda till hållbarhetsarbete genom att synliggöra vad i den 
befintliga verksamheten som bidrar till en hållbar utveckling, d.v.s göra 
hållbarhetsarbetet tydligt även för de anställda och inte låta 
översättningsproblematiken landa i deras knän.  

Då inslag av kontinuitet behöver balanseras upp med inslag av förändring blir 
det en förutsättning att de som driver hållbarhetsarbetet blir medvetna om att 
det finns en kontinuitet, vilket visserligen också blir gällande för ägare och 
andra intressenter. Studien kan skapa en medvetenhet om att kontinuitet kan 
förekomma även i verksamheters hållbarhetsarbete och processer som syftar 
till förändring. Vad dessa inslag består av, deras omfattning och hur de kommer 
till uttryck blir en fråga att utforska på lokal nivå. Att detta görs blir av 
betydelse för att kunna balansera upp inslagen av kontinuitet med nya former 
av hållbarhetsarbete. I takt med att omvärlden förändras uppstår ständigt nya 
hållbarhetsutmaningar och det är dessa som måste ligga till grund för att 
hållbarhetsarbete ska kunna ge resultat. Att aktivt ägna sig åt gamla 
hållbarhetsfrågor blir varken att betrakta som gynnsamt för verksamheters 
legitimitet eller bidrag för en hållbar utveckling. Det finns alltså skäl till att 
hållbar utveckling så ofta kopplas samman med förändring (Wolmesjö & Solli, 
2021, Sendlhofer, 2019; Yamin et al., 2019; Maon et al., 2009). Att visa på 
kontinuitet med den befintliga verksamheten kan vara ett medel för att kunna 
nå dit, men att hänvisa hållbarhetsarbete till sådant som redan görs och som 
verksamheter länge ägnat sig åt blir i sig troligtvis inte tillräckligt. 

9.3 FÖRSLAG TILL FORTSATT FORSKNING 
I fortsatt forskning vore det av intresse att närmare utforska det samspel mellan 
kontinuitet och omställning/förändring som visat sig vara centralt i denna 
studies resultat. Under avhandlingsarbetet har det framför allt väckts en 
nyfikenhet kring medvetenheten om inslagen av kontinuitet, d.v.s om huruvida 
kontinuiteten utgjorde en medveten strategi eller inte. Att närmare undersöka 
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vad som ligger till grund för inslag av kontinuitet, hur inslagen nyttjas och i 
vilket syfte vore intressant att fortsätta utforska. Ett ytterligare förslag avser 
studier som bidrar till teoriutveckling. Dansou och Langley (2012) menar att 
handlingar inom institutionellt arbete kan utföras antingen för att skapa 
stabilitet eller förändringsbenägenhet. Denna studie indikerar att det kan röra 
sig om både och, d.v.s att involverade aktörer både håller fast vid det som redan 
görs och samtidigt utvecklar verksamheten.  

Det vore också intressant att ta fasta på den koppling mellan hållbarhetsarbete 
och ansvar som på flera sätt kommer till uttryck i studiens resultat och som får 
betydelse för hanteringen av hållbarhetsarbetet. Vi kan se hur det kommunala 
bostadsbolaget tillskrevs ansvar för att bidra till en hållbar utveckling men 
också hur ledningen försökte skapa gränser för ansvarstagandet och i vissa fall 
frånsäga sig ansvar. Vi kan också se hur ansvaret förflyttades till den operativa 
verksamheten och även här försökte ledningen anpassa formerna för 
ansvarstagandet, bl.a genom att försöka påverka anställda till att agera på 
specifika sätt och i vissa riktningar. Ansvarsfrågan framstår här inte bara som 
något som är centralt för kommunala verksamheters hållbarhetsarbete utan 
även som något som är beroende av olika typer av kommunala kontexter och 
som därav också bör utforskas närmare. I tidigare forskning har man tagit fasta 
på den här kopplingen, dock ofta utifrån ett mer organisatoriskt perspektiv 
(Pasko et al., 2021; Chakhovich & Virtanen, 2021; Perkiss et al., 2021). I 
framtiden vore det emellertid intressant och viktigt att få titta närmare på den 
operativa nivån, och hur anställda reagerar i praktiken när ledningen vill 
delegera ansvaret för hållbarhetsarbetet. Frågor rörande hur ansvar för 
hållbarhetsarbete organiseras, vem som får ansvar och under vilka premisser 
detta sker kan bli vägledande i min fortsatta forskning.  

Vidare uppmuntras till fortsatt forskning som tar fasta på verksamheters 
samspel med omgivningen. Att explicit undersöka hur landsbygden inverkar 
på verksamheters hållbarhetsarbete vore särskilt intressant. Sådana studier 
skulle även kunna ta fasta på hur samspelet mellan kontinuitet och förändring 
tar form i delar av samhället som utgör centrum respektive periferi. 
Landsbygden som ofta beskrivs som en periferi har återkommande skildrats 
som statisk eller åtminstone som en del av samhället där tillväxt och 
modernisering släpar efter. Staden som däremot framstår som ett centrum 
tenderar att kopplas samman med kreativitet, utveckling och förnyelse 
(Westholm, 2018; Forsberg et al., 2012; Johansson, 2008). När det gäller 
införlivandet av hållbarhetsarbetet i studiens empiriska fall var det emellertid 
ett arbete som präglades av att bolaget var tvungna att ta ansvar för delar av 
samhället som utgjorde både ett centrum och en periferi. Genom att titta 
noggrannare på flera sådana kommunala aktörer skulle det eventuellt vara 
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möjligt att genomföra studier som även kan utmana bilden av landsbygden som 
statisk och synliggöra hur förändring på landsbygden ofta växer fram i ett 
samspel med olika former av urbana miljöer. 
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Bilaga 1 

INFORMATIONSBREV 1, ALLMÄNT INFORMATIONSBREV  
 
Hej!  
Mitt namn är Caroline Ärleskog och jag arbetar med forskning på Campus 
Västervik. Min forskning är även kopplad till Göteborgs Universitet där jag 
läser en forskarutbildning i sociologi. Jag kommer att bedriva forskning som 
relaterar till hållbar kommunal- och regional utveckling. Mer specifikt betyder 
det att jag kommer att studera (namn på bolaget) och ha fokus på ert 
hållbarhetsarbete – vad detta innebär, hur detta initieras och genomförs och 
vilka utmaningar och möjligheter som är förenade med detta.  

I det inledande skeendet kommer jag samla in material i samband med mina 
besök på (Namn på bolaget). Initialt kommer material att samlas in via 
observationer och mer informella intervjuer om verksamheten och ert 
hållbarhetsarbete.  

Allt material kommer att behandlas konfidentiellt, vilket innebär att både du 
och den information du delger kommer att avidentifieras. Att delta i studien är 
frivilligt och du kan närsomhelst välja att avbryta ditt deltagande eller att inte 
besvara vissa frågor.  

Avrapporteringen av resultatet kommer ske i form av en avhandling, vilken 
utgör en offentlig handling, som beräknas vara färdig i Januari år 2022. 
Resultatet kommer även återkopplas till (namn på bolaget) med en 
förhoppning om att det ska kunna användas i ert fortsatta hållbarhetsarbete.  
Om du har frågor eller funderingar gällande denna studie eller gällande 
deltagande är du varmt välkommen att ta kontakt.  

Vänligen,  
Caroline Ärleskog 
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Bilaga 2 

INFORMATIONSBREV 2, INFÖR MÖTESOBSERVATIONER PÅ 
LEDNINGSNIVÅ  
 
Hej!  
Jag kontaktar dig då nästa steg i forskningen handlar om att samla in material 
i samband med möten på (namn på bolaget). Detta då flera inom (namn på 
bolaget) hänvisat till möten som en arena för att initiera och följa upp 
hållbarhetsarbete.  

Konkret innebär detta att jag kommer befinna mig i rummet när ni har 
ledningsgruppsmöten och chefsgruppsmöten, alternativt i det digitala forum 
där mötena genomförs. Jag kommer inte aktivt interagera med deltagarna utan 
observera och föra anteckningar. Vid första observationstillfället vill jag dock 
informera de anställda om vem jag är och om varför jag är med vid mötet.  

Att delta i studien är frivilligt och du kan närsomhelst välja att avbryta. Du kan 
också välja att lämna samtycke för en viss period eller vissa möten.  

Det material som samlas in under mötena kommer behandlas konfidentiellt, 
vilket innebär att personerna som är med vid mötet kommer att avidentifieras. 
Avrapporteringen av resultatet kommer ske i form av en avhandling, vilken 
utgör en offentlig handling, som beräknas vara färdig i Januari år 2022. 
Resultatet kommer även återkopplas till (namn på bolaget) med en 
förhoppning om att det ska kunna användas i ert fortsatta hållbarhetsarbete.  

Om du samtycker till att jag genomför observationer vid dessa möten vill jag 
att du kontaktar mig senast 15/5. Jag har då önskemål om att du återkopplar 
med när och vad kommande möten kommer äga rum.  

Om du har frågor eller funderingar gällande denna studie eller gällande 
deltagande är du varmt välkommen att ta kontakt.  

Vänligen,  
Caroline Ärleskog 
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Bilaga 3 

INFORMATIONSBREV 3, INFÖR MÖTESOBSERVATIONER PÅ 
OPERATIV NIVÅ  
 
Hej!  
Mitt namn är Caroline Ärleskog och jag arbetar med forskning på Campus 
Västervik. Min forskning är kopplad till Göteborgs Universitet där jag läser en 
forskarutbildning i sociologi. Jag kommer att bedriva forskning som relaterar 
till hållbar kommunal- och regional utveckling. Mer specifikt betyder det att 
jag kommer att studera (namn på bolaget) och ha fokus på ert hållbarhetsarbete 
– vad detta innebär, hur detta initieras och genomförs och vilka utmaningar 
och möjligheter som är förenade med detta.  

Jag kontaktar dig då nästa steg i forskningen handlar om att samla in material 
i samband med möten på (namn på bostadsbolaget). Detta då flera inom (namn 
på bostadsbolaget) hänvisat till möten som en arena för att initiera och följa 
upp hållbarhetsarbete.  

Konkret innebär detta att jag kommer befinna mig i rummet när din avdelning 
har APT och/eller veckomöten, alternativt i det digitala forum där mötena 
genomförs. Jag kommer inte aktivt interagera med deltagarna utan observera 
och föra anteckningar. Vid första observationstillfället vill jag dock informera 
de anställda om vem jag är och om varför jag är med vid mötet.  

Att delta i studien är frivilligt och du kan närsomhelst välja att avbryta. Du kan 
också välja att lämna samtycke för en viss period eller vissa möten.  

Det material som samlas in under mötena kommer behandlas konfidentiellt, 
vilket innebär att personerna som är med vid mötet kommer att avidentifieras. 
Avrapporteringen av resultatet kommer ske i form av en avhandling, vilken 
utgör en offentlig handling, som beräknas vara färdig i Januari år 2022. 
Resultatet kommer även återkopplas till (namn på bolaget) med en 
förhoppning om att det ska kunna användas i ert fortsatta hållbarhetsarbete.  

Om du samtycker till att jag genomför observationer vid dessa möten vill jag 
att du kontaktar mig senast 15/5. Jag kommer då ta en kontakt med dig för att 
undersöka när och var kommande möten kommer äga rum. Om du har frågor 
eller funderingar gällande denna studie eller gällande deltagande är du varmt 
välkommen att ta kontakt.  

Vänligen,  
Caroline Ärleskog 
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Bilaga 4 

INFORMATIONSBREV 4, FÖR KÄNNEDOM TILL VD  
 
Hej (Namn på VD)!  
Jag har för avsikt att komplettera mitt forskningsunderlag med observationer 
i den löpande verksamheten. Beslutet att komplettera forskningsunderlaget är 
taget utifrån att jag enbart fått tillträde till ett fåtal möten. Observationerna 
från de avdelningsmöten jag fått tillträde till kommer att utgöra en viktig del 
av mitt material, men då det rör sig om ett fåtal möten kommer fler 
observationer i den löpande verksamheten att planeras in. Min tanke är då att 
ta direkta kontakter med de anställda för att undersöka om jag kan följa med 
dem i deras arbete eller träffas för ett samtal.  

Under nästa vecka kommer jag skicka ut ett informationsbrev till samtliga 
avdelningschefer om detta och jag kommer då lägga dig som kopia för 
kännedom.  

Om du har funderingar eller synpunkter kring detta ber jag dig att kontakta 
mig senast 2020.05.29.  

Vänligen,  
Caroline Ärleskog 
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Bilaga 5 

INFORMATIONSBREV 5, FÖR KÄNNEDOM TILL 
AVDELNINGSCHEFER  
 
Hej!  
För att komplettera observationerna vid de interna mötena på bolaget planerar 
jag att fr.o.m 2020.06.08 kontakta anställda inom bolaget. Vid dessa kontakter 
kommer jag undersöka möjligheten att göra fler observationer i den löpande 
verksamheten. Konkret kan det handla om att följa med anställda under deras 
arbetsdagar eller komma ut och samtala med de anställda.  
De anställda kommer få information om studien och dess premisser, liknande 
den informationen du tidigare fått ta del av. De kommer då ges möjlighet att 
ställa frågor om studien och de beslutar själva om de vill delta i studien eller 
inte.  

Om du inte vill att jag tar kontakt med anställda på den avdelningen du ansvarar 
för ber jag dig att kontakta mig och meddela detta senast 2020.06.05.  

Vänligen,  
Caroline Ärleskog 
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Bilaga 6 

INFORMATIONSBREV 6, TILL ANSTÄLLDA INFÖR 
OBSERVATIONER I DEN LÖPANDE VERKSAMHETEN  
 
Hej!  
Från och med den 8/6 kan jag komma att ta kontakt med flera av er. 
Anledningen är att jag vill lära mig mer om hur (namn på bolaget) arbetar och 
specifikt hur ni arbetar med hållbarhet. Jag kommer då ställa frågan om jag får 
följa med er i ert arbete eller om jag får besöka er för ett samtal.  
Att delta i studien är frivilligt. Detta innebär exempelvis att ni kan neka mig 
att följa med er under en arbetsdag eller neka att samtala med mig.  
Det material som samlas in under mötena kommer behandlas konfidentiellt. 
Detta innebär att allt material avidentifieras. Det kommer alltså inte framgå 
vem jag pratat med eller var jag varit.  

Avrapporteringen av resultatet kommer ske i form av en avhandling som 
beräknas vara färdig våren 2022. Resultatet kommer även att återkopplas till 
(namn på bostadsbolaget) med en förhoppning om att det ska kunna användas 
i ert fortsatta hållbarhetsarbete.  

Vid frågor eller funderingar gällande denna studie eller gällande deltagande är 
du varmt välkommen att ta kontakt. Givetvis är du även välkommen att ta 
kontakt om du känner att jag skulle kunna följa med dig i ditt arbete eller om 
du är intresserad av att träffas för ett samtal.  

Vänligen,  
Caroline Ärleskog 




