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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 hédr avhandlingen syftar till att oka kunskapen om hur kommunal
verksamhet inforlivar politiska krav och forvantningar fran intressenter i
ovriga samhillet om att bidra till en héllbar utveckling. Det dr en studie dér
ledningsperspektivet dr centralt. Foljdenligt dr det mer specifika syftet att
fordjupa vara kunskaper om den styrning som tar form ndr kommunal
verksamhet introducerar olika former av hallbarhetsarbete. Utgngspunkt tas
dd i frdgan om hur ledningen begripliggér héllbarhetsarbete samt fraigan om
hur och pé vilka grunder ledningen agerar for att sprida hallbarhetsarbetet i
verksamheten.

For att undersoka detta genomfordes etnografiska faltstudier under ett ars tid.
Féltstudierna genomfordes inom ett kommunalt bostadsbolag 1 en
landsbygdskommun i sddra halvan av Sverige. Material till studien samlades
frimst in genom observationer, till exempel av olika moten pa ledningsniva
och ute pa avdelningarna. Under féltstudierna fordes ocksd samtal med
ledning och anstillda, vilka kompletterade observationerna. Under
faltstudierna skrevs sé kallade féltanteckningar dér jag skrev ned sadant jag
observerade eller pd annat sitt registrerade. De hir anteckningarna lag till
grund for en tematisk analys fOr att hitta monster i det insamlade materialet.
Resultatet analyserades utifran ett teoretisk ramverk bestdende av begreppen
Oversittning, institutionellt arbete och legitimitet.

Studiens resultat visar att ledningen framstéllde héllbarhetsarbete som en given
del av verksamheten. Hallbarhetsarbete skildrades dd som nagot man
behérskade och som man liange dgnat sig at, sévil strategiskt som operativt.
Den styrning som nyttjades for att sprida héllbarhetsarbetet i verksamheten var
den styrning som redan fanns pa plats inom bolaget. Inforlivandet av
samhilleliga krav och forvintningar pa att bidra till en héllbar utveckling
gjordes sammantaget genom att ledningen visade kontinuitet med den
befintliga verksamheten. Inslagen av kontinuitet balanserades emellertid upp
med inslag av forandring.

En av studiens slutsatser ar att det &dr viktigt att upprétthalla kontinuitet nar
kommunala verksamheter dgnar sig at hallbarhetsarbete. Att ta fasta pa sadant
som redan finns pa plats i verksamheten, till exempel befintliga arbetssétt, kan
underlétta i hallbarhetsarbetet. Samtidigt far inte inslagen av kontinuitet vara
sd starka att de begrinsar verksamheters mojligheter att utvecklas. Genom att
balansera mellan kontinuitet och omstédllning mot en mer hallbar utveckling
skapas mojligheter for att hallbarhetsarbete bade ska ses som legitimt inom och
utanfor verksamheten.
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1 INLEDNING

De sambhilleliga institutioner och aktdrer som ansvarar for att verkstilla
politiska direktiv har stdndigt nya krav och forvéntningar pa att organisationer
med ett offentligt valfardsuppdrag ska utvecklas och fordndras. Kommunal
sektor avsdtter ocksd mycket tid och resurser for att tillgodose dylika
forvantningar genom att 16pande utveckla verksamheterna i olika riktningar
(Eriksson et al., 2013). Att bidra till en hallbar utveckling utgdr ett sadant
exempel dér de &r tvungna att forhalla sig till politiska krav sasom lagstiftning
och malséttningar, men ocksa till férvéntningar fran en rad olika intressenter
som ocksa behover forhélla sig till offentligt definierade malséttningar om
hallbarhet (SFS 2018:1903; Regeringen, 2015a; UN 2014:3). For att ses som
legitim maste kommunal sektor och dess skilda verksamheter helt enkelt
forhalla sig till bade politiska beslut och andra aktdrers uppfattningar liksom
forvantningar om vad héllbarhetsarbetet medfor (Burke, 2008; El-Taliawi,
2008; Grape et al., 2006; Czarniawska & Joerges, 1996). Det ar inte alltid en
latt uppgift och den hir avhandlingen handlar om hur ett kommunalt
bostadsbolag gatt till vaga for att inforliva, eller annorlunda uttryckt versitta,
uppmaningar frén samhilleliga institutioner och aktorer till dtgérder i den egna
verksamheten som syftar till att bidra till en hallbar utveckling.

Att bidra till en hallbar utveckling har aterkommande kopplats samman med
att verksamheter maste anamma nya, innovativa sitt att leda, styra och
organisera verksamheten (Wolmesjo & Solli, 2021; Sendlhofer, 2019; Millar
etal., 2012; Maon et al., 2009). Sedan tidigare vet vi att det ar langt ifran enkelt
for verksamheter att fordndras, bland annat pa grund av att det ofta finns en
tendens till att vilja hélla fast vid det vilkénda och invanda. Viljan att hélla sig
till etablerade rutiner skapar utmaningar for offentliga verksamheter da de
samtidigt dr tvungna att forhalla sig till politiska krav och forvéntningar fran
andra samhdlleliga aktorer (Schwarz et al., 2021; Bruskin, 2019; van Buuren
et al., 2016; Scott, 2013). De stills infor vad som kan beskrivas i termer av ett
Oversattningsproblem som for de kommunala verksamheterna framstar som &n
mer tydligt d& deras arbete med hallbarhet utgér ett i manga avseenden
komplext uppdrag som kan forstds pa manga olika vis. Det &r helt enkelt inte
givet vad som krivs och forvintas av verksamheterna da det rader delade
meningar om vad som menas med en héllbar utveckling och ddrmed ocksé om
hur héllbarhetsarbete bor bedrivas (Holden et al., 2014; Upadhyay, 2012;
Short, 2008; Owens, 2007; Toman, 2006). Foljdenligt finns ocksa forskning
som visar hur héllbarhetsarbetet blir ndgot som ofta behdver begripliggoras
och utformas pa lokal niva (Lee & Hageman, 2016; Lind & Mjornell, 2015;
Epstein & Buhovac, 2014; Searcy, 2012; Hubbard, 2009).
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Kommunal verksamhet har fa instruktioner att f6lja nir de ska &dgna sig at
héllbarhetsarbete. Samtidigt visar flera tidigare studier hur de da stills infor ett
falt av bade processuella och kontextuella utmaningar (Gustafsson et al., 2018;
Biermann et al., 2017; Fenton, 2016; Felo et al., 2015). Verksamheterna
behover hantera dessa utmaningar nir arbetet med héllbarhet introduceras,
utan att bortse fran att varje 10sning ofta dr forknippad med nya utmaningar
(jmfr Beck, 2018; Giddens, 1991). Att involvera verksamhetens anstéllda har
aterkommande framstéllts som en underlittande faktor for att infGrliva
hallbarhetsarbete i en verksamhet (Bonn & Fisher, 2011; Nidumolu et al.,
2009; Porter & Kramer, 2006; Wheeler et al., 2003). Hér stills emellertid
sarskilda krav pé de anstéllda da hallbarhetsarbete inte bara handlar om gora
mindre fordndringar inom ramen for den befintliga verksamheten utan ocksa
om att identifiera och forhélla sig till nya losningar. I ndgon utstrickning
forutsatter hallbarhetsarbetet helt enkelt att anstillda borjar tinka och agera
annorlunda (Bergquist et al., 2019; Bicchieri, 2017; Tankard & Paluck, 2016;
Darnton, 2008). Hér uppstir ofta nya former av Oversittningsproblem da
anstillda inte alltid agerar i linje med ledningens ambitioner (Thijssens et al.,
2016; Braun & Guston, 2003; Jensen & Meckling, 1976). For att anstillda ska
involveras i hallbarhetsarbete behover de betrakta det som meningsfullt och
legitimt (Czarniawska, 2015; Anacona, 2011; Weick, 2001). Om anstillda inte
gor detta kommer introduktionen av héllbarhetsarbetet med stor sannolikhet att
mota motstand samt skapa ambivalens och osdkerhet (Bolman & Deal, 2017;
Langley et al., 2009; Czarniawska & Joerges, 1996; Weick, 1995; 2001). Det
blir d& mindre troligt att verksamheten kommer att utvecklas i den tdnka
riktningen och att den kommer kunna leva upp till olika uppmaningar om att
bidra till en hallbar utveckling. Att inforliva hallbarhetsarbete i den egna
verksamheten behover alltsa ske pa ett sédtt som framstar som legitimt bade
inom och utanfor verksamheten.

Nér kommunal verksambhet stélls infor politiska krav och andra forvantningar
pa att bidra till en héllbar utveckling stélls de alltsa infér ménga utmaningar.
Vi vet att det hir inforlivandet &r komplext och tidigare forskning har ofta
fokuserat pa den hir komplexiteten. Det vi vet mindre om ar hur kommunala
verksamheter faktiskt gor ndr de forsoker inforliva de hér sambhélleliga
uppmaningarna i den egna verksamheten. Vi vet att kommunal verksamhet ar
alagda att dgna sig at héallbarhetsarbete och att de maste gora sa for att vinna
den legitimitet som ar en nddvandig forutsittning for att deras olika initiativ
ska Overleva (Strannegard & Eriksson-Zetterquist, 2011; Grape et al., 2006;
Meyer & Rowan, 1977). Samtidigt vet vi alltsd mindre om hur dverséttningen
av uppdraget kommer till uttryck i lokala praktiker och det dr hir som
avhandlingen &mnar utgora ett bidrag till den befintliga forskningen.

11 SYFTE OCH FORSKNINGSFRAGOR

Studiens syfte ér att 6ka kunskapen om hur kommunal verksamhet inforlivar
politiska krav och forvéntningar fran intressenter i dvriga samhéllet om att
bidra till en héllbar utveckling. Nadrmare bestimt &r det en studie dér
ledningsperspektivet dr centralt och syftet foljdriktigt ar att fordjupa vara
kunskaper om den styrning som tar form ndr kommunal verksamhet
introducerar olika former av hallbarhetsarbete. Utgangspunkt tas i foljande
fragestéllningar:

e Hur begripliggdr ledningen hallbarhetsarbetet?

e Hur och pé vilka grunder agerar ledningen for att sprida
hallbarhetsarbetet i verksamheten?

I den hér avhandlingen definieras begreppet styrning utifran ett strukturellt
perspektiv och handlar séledes om att “ndgon vill pdverka ndgon annan pd ett
sddant sdtt som den forstndmnde vill” (Wolmesjo & Solli, 2021:21; jmfr med
Weber, 1971). Konkret handlar det hdr om att ledningen forsoker forma de
synsitt och handlingar som anstéllda i verksamheten forknippar med
hallbarhet. Fragestéllningarna aterspeglar tvd dimensioner av styrning. Den
forsta frgestéllningen handlar om de framstéllningar om hallbarhetsarbete
som ledningen forsokte inforliva verksamheten. Den andra fragestéllningen ror
framst den styrningspraktik och de aktiviteter ledningen dgnade sig &t for att
sprida hallbarhetsarbetet i verksamheten. Med hjilp av de hér tvd fragorna
fordjupar vi var forstéelse for hur ledningen legitimerar sin strategi for att
inforliva héllbarhetsarbetet.

1.2  DISPOSITION

I avhandlingens andra kapitel gors en mer oversiktlig beskrivning av hallbar
utveckling och hur den hér globala idén landat pd kommunala verksamheters
bord. Hir ges ocksa en beskrivning av kommunala bostadsbolag, vilket dr den
typ av verksamhet som utgor studiens empiriska fall. Dérefter, i kapitel tre,
presenteras det teoretiska ramverk som appliceras i analysen av studiens
resultat vilket frimst bestir av Overséttning, institutionellt arbete och
legitimitet. I det fjérde kapitlet finns en kunskapsoversikt och hér presenteras
tidigare forskning av relevans for Gverséttningsprocesser och med koppling till
hallbarhetsarbete. Det femte kapitlet dr ett metodkapitel som inleder med att
presentera det empiriska fallet. Presentationen foljs av en beskrivning av
forskningsprocessen, som i sin tur foljs av ett avsnitt om etiska val och
overvdganden. Kapitlet avslutas med en metoddiskussion. Studiens resultat
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presenteras i det sjétte och sjunde kapitlet vilket foljs av en teoretisk analys i
kapitel atta. Det nionde kapitlet innehaller avslutande konklusioner vilket
innefattar slutsatser, implikationer till kommunal verksamhet och forslag till
fortsatt forskning. Avhandlingen avslutas med en referenslista och bilagor.
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2 BAKGRUND

Sverige ér indelat i 290 kommuner vars verksamheter ansvarar for ett stort
antal samhallsviktiga frigor, till exempel social omsorg, plan- och byggfrégor,
rdddningstjanst och bostadsforsdrjning (SKR, 2021). De hér verksamheterna
samspelar med sin omgivning vilket innebér att samhélleliga institutioner och
aktorer inverkar p& hur verksamheterna bedrivs och vad de véljer att fokusera
pa (Grape et al., 2006). Det finns en utbredd forestillning om att det i dagens
samhille rader en hog fordndringstakt (Rosa, 2015; Grape et al., 2006; Weick,
1995), och samhiillet riktar ocksé stindigt nya krav och forvéntningar pa att
verksamheter ska utvecklas och fordndras i olika riktningar. Inom
verksamheter pagar standigt olika utvecklingsprocesser. Vissa processer ar
planerade, malmedvetna och systematiskt utférda medan andra kommer
smygande eller oplanerat. Vissa processer dr omfattande och handlar om
strategiska fordndringar av verksamheten som helhet. Andra sker i den
operativa verksamheten och berér bara vissa anstillda eller delar av
verksamheten. Sadana utvecklingsprocesser sker kontinuerligt och inom
ramen for den struktur som redan finns inom verksamheten (Sveningsson &
Sorgarde, 2019; Burke, 2018). Till exempel har manga verksamheter
implementerat modellen cirkulir ekonomi som en del i deras héllbarhetsarbete.
I korthet handlar cirkuldr ekonomi om att ta avstand fran ett linjart tinkande
och att bara se till kortsiktiga ekonomiska resultat. I stillet foresprékas ett mer
langsiktigt tinkande, vilket bland annat innefattar frdgor om atervinning och
aterbruk av material (Barreiro-Gen & Lozano, 2020; Korhonen et al., 2018). I
det hér kapitlets forsta avsnitt riktas fokus mot den globala idéen om hallbar
utveckling. Detta foljs av ett avsnitt som handlar om kommunala bostadsbolag
vilket ar den typ av verksamhet som utgdr studiens empiriska fall.

21 NAREN GLOBAL IDE LANDAR PA KOMMUNALA
VERKSAMHETERS BORD

Det finns i dag hoga krav och forvéntningar pa att kommunal sektor och dess
verksamheter ska ta ansvar och agera skyndsamt for att mojliggéra en
utveckling mot en mer hallbar offentlig sektor. Ett exempel pa hur de hér
uppmaningarna kommer till uttryck blir tydligt i Agenda 2030. Agendan
antogs av Forenta nationernas (FN) medlemslénder, inklusive den svenska
staten, ar 2015 och innehaller 17 globala malséttningar for en ekonomiskt-,
ekologiskt- och socialt hallbar utveckling. [ agendan uppmanas till fordndring,
gemensamt ansvarstagande och skyndsam handling (Regeringen, 2015a). Det
har kommer bland annat till uttryck pa foljande sitt: 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 forvintningar pa att bidra till en hallbar utveckling
kommer ocksa till uttryck i Europeiska unionens (EU) politik. I samband med
att Agenda 2030 antogs beslutades om att fora in hallbarhetsméalen i samtliga
EU-initiativ. Ambitionen om héllbar utveckling genomsyrar darmed aven
EU:s politik (Europakommissionen, 2020). Da den svenska staten bade ar
medlem i FN och EU riktas uppmaningar om att Sverige ska bidra till en
héllbar utveckling fran bada dessa hall. Globala idéer om hallbar utveckling
landar allts& pé nationell niva. Den svenska staten har anammat de politiska
kraven, vilket bland annat kommer till uttryck i nationella ambitioner om att
vara ledande i genomférandet av Agenda 2030 (Regeringen, 2015a). I den
svenska regeringsformen (SFS 1974:152, SFS 2018:1903) framgér dessutom
att “det allmdnna skall framja en hallbar utveckling som leder till en god miljo
for nuvarande och kommande generationer”.

Den svenska staten driver fragan om hallbar utveckling framat pa bade
nationell-, regional- och lokal nivd (Wolmesjo & Solli, 2021; Regeringen,
2015a). Aven hiir betonas betydelsen av ett gemensamt ansvarstagande och
mot Sveriges kommuner riktas krav och forvéntningar pa att ta ansvar for att
kunna nd de nationella ambitionerna. Sveriges kommuner blir direkt
involverade i nationella héllbarhetsstrategier och maste dessutom forhalla sig
till ett antal nationella ramverk och principer som knyter an till hallbar
utveckling. Till exempel finns det ett klimatpolitiskt ramverk som relaterar till
en malsittning om att Sverige, ar 2045, inte ska ha nettoutsldpp av
vaxthusgaser 1 atmosfaren (Regeringen, 2015a). De globala idéerna nar alltsa
dven en kommunal nivd. Kommunerna och deras verksamheter behover bidra
till en héllbar utveckling for att de ska ses som legitima. Att inte d4gna sig at
hallbarhetsarbete hade i dag setts som en radikal handling och ett reellt hot mot
deras legitimitet (Westholm, 2018; Jorgensen, 2004). Hér tar en ny niva av
politisk styrning vid for att fora ut hallbar utveckling i kommunala
verksamheter. Sveriges kommuner styrs av kommunfullméktige som bestar av
folkvalda politiker och som beslutar i kommunens egna fragor. Till deras hjilp
finns en kommunstyrelse som utses av fullmiktige och &r det centrala
forvaltningsorgan som leder kommunens organisation. Fullmiktige tillsétter
dven namnder som ansvarar for verkstédllande och forvaltning av fullmiktiges
beslut (SKR, 2021; Regeringen, 2015b). Aven p4 lokal niva kan vi se hur
hallbarhetsarbete utgdr en tydlig prioritet (Lee & Hageman, 2016; Felo et al.,
2015; Tilling, 2008) vilket bland annat blir tydligt i de lokala visioner,
malsdttningar och styrdokument som kommunala verksamheter har att forhélla
sig till nér de globala idéerna slutligen nar deras bord (Hedenus et al., 2018;
Almgqvist et al., 2011; Krueger & Gibbes, 2008).

Caroline Arleskog

Inom kommunala verksamheter domineras ledningens arbete av att de pa olika
sitt forsoker utova styrning. Styrningen handlar i vissa fall om att forsoka
paverka anstélldas beteenden i en 6nskvérd riktning (beteendestyrning). Sddan
styrning kan till exempel komma till uttryck i att ledningen uppréttar policys
och rutiner eller utformar arbetsprocesser pa ett sitt som begrinsar beteenden
som inte dr Onskvirda (Karreman & Rennstam, 2007). Styrning kan ocksa
fokusera pa verksamhetens resultat (resultatstyrning). Ledningen kan da
uppritta resultatbaserade kontrakt vilket innebir att anstidlldas beteenden blir
mindre relevanta under forutsdttning att resultatuppfyllelse uppnas
(Eisenhardt, 1989). Hér ges anstillda en storre frihet att vélja hur de ska agera
och det sker en viss forflyttning av ansvaret for att nd uppsatta mal. De
anstélldas okade befogenhet regleras ofta genom till exempel budget eller
balanserade styrkort. En annan vanlig styrform handlar om att férsoka paverka
och fordndra anstilldas virderingar och tankesétt (normativ styrning).
Ledningen forsoker da skapa en kollektiv forstaelse for verksamheten genom
att till exempel anvidnda olika matchningsmodeller vid rekrytering. Olika
styrformer tillimpas ofta parallellt och samexisterar i praktiken (Kérreman &
Rennstam, 2007). Inom kommunala verksamheter kan alltsd olika sorters
styrning tillimpas for att inforliva, eller annorlunda uttryckt 6versétta, politiska
krav och ovriga forvantningar pa att bidra till en hallbar utveckling i den egna
verksamheten.

211 VAD AR HALLBAR UTVECKLING?

Vad som menas med héllbar utveckling &r inte givet, vilket gor att det inte
heller ar givet vad som faktiskt bor inforlivas i kommunala verksamheter. Har
stdlls verksamheter alltsa infor en Gversdttningsproblematik. Att bidra till en
héllbar utveckling kan handla om allt fran att visa miljoméssig medvetenhet
eller skapa en langsiktighet i verksamheten till att bidra till 16sningar pa
utmaningar i utvecklingsldnder. D4 det saknas en gemensam syn pd vad
begreppet avser blir det ocksa svart att forstad vad som behover goras (Holden
el al., 2014; Upadhyay, 2012; Short, 2008; Owens, 2007; Toman, 2006).
Foljdenligt pagar darfor ménga olika sorters hallbarhetsarbete inom kommunal
sektor och det finns stora skillnader i hur héllbarhet implementerats i
styrningen (PWC, 2021).

I flera tidigare studier har det ocksa patalats hur hallbar utveckling behover
begripliggdras pa lokal niva (Lee & Hageman, 2016; Lind & Mjornell, 2015;
Epstein & Buhovac, 2014; Searcy, 2012; Hubbard, 2009). Ledningen i en
kommun och i kommunala verksamheter behdver foljaktligen ocksé tinka
igenom hur de bor ga till vdga for att inforliva samhéllets krav och
forvantningar i den verksamhet som de bedriver pé lokal nivé (Yamin et al.,
2019). Hér har kommunala verksambheter inte s méanga instruktioner att folja,
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utan de hinvisas ofta till en frekvent refererad och relativt allméin definition av
vad hallbar utveckling avser, d.v.s. en ... utveckling som tillfredsstdller
dagens behov utan att dventyra kommande generationernas mojligheter att
tillfredsstilla  sina behov” (World Commission on Environment and
Development, 1987). Definitionen dr vag men for att tydliggoéra héllbar
utveckling gors ofta uppdelningar i olika hallbarhetsdimensioner. En vanlig
uppdelning ar att en héllbar utveckling innefattar en ekonomisk-, en ekologisk-
och en social dimension, se figur 1.

Ekologisk

Ekonomisk:

Figur 1. Tre dimensioner av halibar utveckling

Aven om dimensionerna syftar till att gora hallbar utveckling mer konkret
Oppnar de var for sig ocksa upp for olika tolkningar. Dimensionerna definieras
inte och tillhandahaller inte nagon végledning for hur de ska inforlivas i
praktiken. Det hér blir ofta en fraga for kommunala verksamheter att hantera.
For att tillhandahélla exempel pé vad dimensionerna kan innefatta kan den
ekonomiska dimensionen handla om att motverka fattigdom. Den ekologiska
dimensionen kopplas frémst samman med minskad miljopaverkan, vilket mer
konkret kan handla om avfallssortering, utsldpp och biologisk méngfald. Den
sociala dimensionen antas i stillet handla om fragor som ménskliga réttigheter,
hélsa och méangfald (Griggs et al., 2013). Precis som dimensionerna kan tolkas
olika kan ocksa relationen mellan dimensionerna forstas pa olika sétt. Figur 1
illustrerar ett vanligt sétt att forsta relationen mellan dimensionerna dir ingen
dimension ses som dominant da tanken &r att en hallbar utveckling blir mgjligt
i skdrningspunkten mellan dimensionerna (Edwards, 2019). Tidigare studier
vittnar om hur relationen ofta forstds annorlunda pé lokal nivd. Hér tenderar
dimensionerna att tillskrivas bade olika innehéll och olika virde (Porter &
Kramer, 2011). Till exempel finns det studier som visat hur den sociala
dimensionen tenderar att prioriteras ldgre &n den ekonomiska- och den
ekologiska dimensionen (Caselunghe et al., 2019; Edwards, 2019).

22 OMKOMMUNALA BOSTADSBOLAG

Kommunala bolag dr exempel pa verksamheter som stills infor att inforliva
politiska krav och andra forvintningar pa att bidra till en héllbar utveckling i
den egna verksamheten. De kommunala bolagen dr i dag vil etablerade i
svenska kommuner och har blivit en viktig del av kommunernas organisation
(Svéard, 2016). I ndstan alla svenska kommuner har ansvaret for
bostadsforsorjning organiserats genom kommunala bostadsbolag (Boverket,
2022). Det dr ocksa ett sddant bolag som utgdr studiens empiriska fall (se sidan
26f). Bostadsbolagens uppdrag é&r att tillhandahélla héllbara och prisviarda
bostider till hela befolkningen (Sveriges Allminnytta, 2017; Asberg, 2010).
Bolagen édgs av kommunerna som styr dem genom sé kallade &gardirektiv,
vilket &r juridiskt bindande styrdokument som anger dgarnas krav och
forvintningar pa bolagen (Gerdemark, 2020). Direktiven innehéller ofta krav
kopplade till hallbar utveckling och kan bland annat handla om att dgare
forvintar sig att bolagen bidrar till att uppfylla mal kopplade till Agenda 2030.
Inom bolagen dr styrelsen det hogsta beslutande organet. Styrelsen viljs av
kommunfullméktige p& politiska grunder och bédr ansvar for bolagets
organisation samt for att bolaget foljer d4garnas direktiv. Inom bolagen finns en
VD som ansvarar for att verksamheten bedrivs utifran styrelsens riktlinjer
(Thomasson, 2013). Bolagsstyrningen i kommunala bolag liknar den i privata
bolag. Det ror sig om ett antal mélséttningar som sétts upp for bolaget och som
bade ska ta hénsyn till dgare och andra intressenter. Mélen indikerar vilka
beteenden och resultat som ér dnskviarda men ocksa hur mélen ska uppnés och
kontrolleras (Ryan & Ng, 2000).

Enligt lag (SFS 2010:879) ska kommunala bostadsbolag ta samhéllsansvar och
bidra till samhéllsnytta pd olika nivaer. P4 kommunal- och regional niva
forvintas bolagen att bygga och forvalta hyresbostider pa ett
konkurrenskraftigt och langsiktigt sétt. P& bostadsomradesniva handlar
samhillsansvaret om att frimja levande, stabila och trygga bostadsomraden i
samverkan med andra valfardsaktorer. P& individ/hyresgistnivd dras
paralleller till att bidra till befolkningens livskvalitet. Bolagen forvintas da
bland annat erbjuda goda bostéder till en rimlig kostnad samt ge hyresgéster
mojlighet till inflytande och valfrihet (Sveriges Allménnytta, 2017). De
kommunala bostadsbolagens samhéllsansvar 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
framgér att samhéllsansvaret ska kombineras med att bolagen ska drivas enligt
affirsmédssiga  principer. Bolagen kan kort sagt forstds som
hybridorganisationer, vilket utgér en véxande trend och som framstéllts som
fordelaktig for att utveckla vélfardssamhéllet (Mair et al., 2015). Som offentlig
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verksamhet ska deras organisering och styrning tillgodose offentliga behov
men bolagen ska ocksé vara vinstdrivande pa ett vis som snarare paminner oss
om privat sektor (Shaoul et al., 2012; Koppell, 2003).

221 HALLBAR UTVECKLING OCH KOMMUNALA BOSTADSBOLAG

Det &r rimligt att anta att det finns stora variationer i hur kommunala
bostadsbolag gar till viga for att bidra till en héllbar utveckling. Generellt finns
nédmligen stora variationer mellan kommunala bostadsbolag och hur de
bedriver sin verksamhet. Variationerna har i vissa fall forklarats med
hénvisning till den politiska styrningen och den politiska sammanséttningen i
kommunerna har framstéllts som en forklaringsorsak till att dgare kan ha olika
krav och forvéntningar pa bolagen, till exempel avseende engagemang i
héllbarhetsarbete. I andra fall har variationerna forklarats utifran kritik mot en
svag dgarstyrning. Det har d& patalats hur kommunala bostadsbolag ofta ar
relativt sjdlvstyrande och autonoma, vilket gor att enskilda ledningars
tolkningar och preferenser blir styrande (Gerdemark, 2020; Holmgqvist, 2015).

Nér verksamheter inom samma verksamhetsomrade forhéller sig till varandra
ar det emellertid inte ovanligt att de ocksa forsoker likna varandra (Eriksson-
Zetterquist, 2009; DiMaggio & Powell, 1983). Genom att se nirmare pa hur
bransch- och intresseorganisationen Sveriges Allménnytta begripliggdr héllbar
utveckling kan vi f& en inblick i vad héllbarhetsarbete kan innebdra inom
kommunala bostadsbolag. Sveriges Allmdnnytta (2017) tar fasta pa att en
héllbar utveckling innefattar de tre héllbarhetsdimensionerna i figur 1, vilka
ses som varandras forutsdttningar. Till exempel ses ekologisk- och social
héllbarhet som forutsittningar for att nd en hallbar ekonomisk utveckling.
Samtidigt anses investeringar inom de hér dimensionerna stédlla krav pa en
stark och héllbar ekonomi. Darfor foresprakas att dimensionerna vévs samman
till en helhet i ett ldngsiktigt perspektiv. Sveriges Allménnytta (2017)
foresprakar att bolagens ekonomi ska karaktiriseras av langsiktighet, aterbruk,
atervinning och resurseffektivitet, vilket kan végleda bolagen i deras
hallbarhetsarbete. De ekologiska- och sociala dimensioner som framstéllts som
centrala i bolagens verksamhet synliggors i nedanstaende citat:

En grundlidggande tanke &r att bolagets bostidder ska vara
tillgdngliga for alla — oavsett social, ekonomisk, etnisk eller
annan bakgrund. I det allménnyttiga syftet ingar dven ett aktivt
samhéllsansvar. Det kan handla om etiskt, miljomaissigt och
socialt ansvarstagande, ofta som ett bidrag till héllbar
utveckling eller for att mota klimatutmaningen (Sveriges
Allminnytta, u.da).
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Den ekologiska héllbarhetsdimensionen knyts framst till fragor om
resursfordelning och minskad miljobelastning till f6ljd av byggande och
boende. Bolagen forvintas strdva efter att optimera fastigheters
energieffektivitet, minska utsldpp av véxthusgaser under byggprocesser och
overgé till fornybara uppvarmningsalternativ (Hjerpe & Glaas, 2018). Som ett
led i att minska miljobelastningen startade Sveriges Allménnytta (u.ab), ar
2018, det gemensamma uppropet “Klimatinitiativet”. Inom Klimatinitiativet
finns tva priméra malséttningar. Det forsta mélet avser en fossilfri Allménnytta
ar 2030 och det andra handlar om att né en 30 procent ldgre energianvéndning
till &r 2030 (rdknat fran &r 2007). Den sociala héllbarhetsdimensionen kopplas
slutligen samman med att ménniskor ska kunna leva ett gott liv. Har finns
forvantningar pé att bolagen ska bidra till vélbefinnande, rattvisa, inflytande
och delaktighet, réttigheter och social sammanhéllning (Sveriges Allménnytta,
2017).

11
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3 TEORETISKT RAMVERK

I det hér kapitlet presenteras det teoretiska ramverk som kommer att anvdndas
i analysen av studiens resultat. Ramverket bygger pad den diskussion om
begreppet Oversittning som finns i nyinstitutionell organisationsforskning.
Begreppet 6versittning kommer att anvindas for att forsta sjdlva inforlivandet,
d.v.s begripliggorandet och spridningen av hallbarhetsarbetet. For att pa en mer
detaljerad niva kunna forstd hur det hér inforlivandet gér till kommer begreppet
kompletteras med en diskussion om hur &verséttningsprocessen kan kopplas
till vad som ibland bendmns som institutionellt arbete. Genom denna
kombination blir det mdjligt att se ndrmare pa hur ledningen agerade inom
ramen for sin styrningspraktik for att sprida och forankra hallbarhetsarbetet i
verksamheten. Det teoretiska ramverket innehaller ocksa begreppet legitimitet
som &r centralt utifran olika nivaer. Som tidigare ndmnts behdver kommunala
verksamheter dgna sig at héllbarhetsarbete for att ses som legitima. For att
sjilva dversattningen ska na fram till dem som berdrs av hallbarhetsarbetet &r
det som redan framgatt ett krav att detta ses som legitimt inom verksamheten,
vilket kommer beskrivas ndrmare senare i kapitlet men ocksd i kapitlet
”Kunskapsoversikt”.

3.1  OVERSATTNING

Den styrning som tilldmpas for att inforliva samhéllets krav och forvantningar
pa att kommunal verksamhet ska bidra till en héllbar utveckling kommer att
analyseras som en form av dverséttning, d.v.s en process dar idéer fardas och
transporteras. Utifrén ett sadant perspektiv ses fordndringar inom verksamheter
inte endast som ett resultat av omgivningens paverkan. Inte heller ses
fordndringar som négot som uppstdr som ett direkt resultat av enkom
strategiska val pa ledningsniva. Fordndringar inom verksamheten ses snarare
som nagot som uppstar bade genom intentioner, slumpmaissiga hindelser och
de normer som finns inom institutioner (Czarniawska & Joerges, 1996).
Oversittning kan forstas pa flera nivaer och relatera till frigor om tid och rum.
Till exempel blir det mgjligt att tala om Gversdttning om vi ser till hur globala
idéer transporteras och dversitts pa lokal niva (Czarniawska & Sevon, 1996).
I foregdende kapitel ser vi exempel pa dverséttning nir det kommer till hur
krav och forvantningar pa att offentlig verksamhet ska bidra till en héllbar
utveckling, tolkats och omtolkats i samband med att dessa forvintningar
fardats fran internationell- till nationell niva for att slutligen landa pa
kommunala verksamheters bord (se sidan 5f).
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I den hir avhandlingen avgridnsas Oversittning till det som sker inom
kommunal verksamhet och till hur ledningen gor for att inforliva
héllbarhetsarbetet i den egna verksamheten. Oversittning kommer séledes att
forstas mer utifrdn hur ménniskor skapar och anvinder idéer och hur de
oversitts 1 vardagen. Den hér processen innefattar tva aktorer: idébdrare och
idémottagare. Idébéararna dr de som avgor vilka idéer man ska ta fasta pa inom
verksamheten och vilka som inte ska Oversittas (Czarniawska & Joerges,
1996). Som tidigare ndmnts utgar denna avhandling fran en strukturell
definition av styrning som att "ndgon vill paverka nagon annan pd ett sddant
sdtt som den forstndmnde vill” (Wolmesjo & Solli, 2021:21; jmfr med Weber,
1971). Den hér definitionen tar fasta pa att det finns en 6ver- och underordning.
De som styr, ledningen, blir d& 6verordnad dem som styrningen riktas mot, de
anstéllda (Franzén, 2010). I linje med detta och avhandlingens avgrinsning till
ett ledningsperspektiv kommer ledningen inom det kommunala bostadsbolaget
ses som idébdrarna och de anstéllda som idémottagarna. Det blir de anstéllda
som behover ta till sig nya synsitt och perspektiv da Overséttningsprocesser
alltid, 1 ndgon utstrdckning, handlar om att foréndra befintliga tankebanor
(Czarniawska & Joerges, 1996).

Sjilva Oversittningen, eller inforlivandet som det bendmnts i studiens syfte,
antas ske genom en materialiseringsprocess i tre steg, se figur 2.

Idé Objekt Handling Institutionalisering

Figur 2. Materialiseringsprocess, éversatt fran Czarniawska & Jorges (1996)

Det forsta steget i processen handlar om att idéer Oversiitts till objekt. Vad som
avses med objekt kan variera. I vissa fall kan objekt vara konkreta och besta
av en text, en bild eller en prototyp. I andra fall kan objekt ha en mer
slumpmdssig eller spontan karaktir. Att idéer Oversitts till objekt antas oavsett
dess form vara viktigt for att idéer ska kunna spridas inom en verksamhet
(Czarniawska & Joerges, 1996). Till exempel skulle det hér steget kunna
handla om att ledningen formulerar lokala malsdttningar att tillimpa inom
verksamheten dir globala hallbarhetsmél bryts ner for att passa den lokala
praktiken. Det andra steget i processen handlar om en dverséttning fran objekt
till handling. Efter att en idé materialiserats kan den spridas inom
verksamheten och bli kénd for de anstéllda. Det ér forst da som det blir mgjligt
for anstdllda att borja agera utifran en idé (Czarniawska, 2015). Utifran tidigare
exempel handlar det hér steget om att anstéllda, efter att de fatt kinnedom om
verksamhetens nya mal, ska borja agera i linje med dessa malsattningar. For
att anstéllda ska vidta handling krdvs att de finner idén intressant och

13



Att balansera mellan omstéllning och kontinuitet i arbetet med hallbarhet

tilltalande. Om de inte gor detta kan idén bli stillastdende och fastna vid att
vara ett objekt, till exempel ett policydokument eller en rutin som inte tillimpas
i praktiken. Nagon behdver dé ta upp idén igen for att den ska kunna overséttas
(Czarniawska, 2015). Det fredje steget i materialiseringsprocessen handlar om
att handlingarna ska repeteras for att pa sikt stabiliseras till en institution. Att
anstéllda sporadiskt dgnar sig at att agera i linje med ledningens idéer blir alltsa
inte tillrdckligt utan det nya sittet att handla behdver bli en vana for att
forankras i verksamheten. For att detta ska ske behdver processen, som tidigare
ndmnts, utformas pa ett sitt som gor att hallbarhetsarbetet framstar som
legitimt bade inom och utanfor den egna verksamheten. Nagot som bor
understrykas dr emellertid att dversittningsprocesser séllan ar linjéra. Det sker
som regel en pendling mellan de olika stegen och det dr inte alltid som idéer
stabiliseras till institutioner. Nya idéer kan uppstd, idéer kan forkastas eller
oversittas till handling utan att materialiseras. Avvikelser fran hur processen
skildrats i figur 2 &r vanliga men den process som skildras ger &nda en
idealtypisk Oversikt av hur Gverséttning gar till (Czarniawska & Joerges,
1996).

3.2  INSTITUTIONELLT ARBETE

Som tidigare ndmnts anammas i den hér avhandlingen en strukturell definition
av begreppet styrning. | denna avhandling ror det sig alltsa om hur idébérare
(ledningen) gor for att paverka idémottagarna (de anstéllda) pé ett sétt som gor
det mojligt att inforliva samhéllets krav och forvantningar pé att bidra till en
hallbar utveckling i den egna verksamheten. Ledningens agerande &r inte
slumpmissigt da det inte finns nigra neutrala sétt att utforma den hér typen av
processer. Hur ledningen gér till viga kommer alltid pa nagot sétt paverka de
anstéllda (Gloppen Hunnes, 2016). Da dversittning stér i fokus i avhandlingen
ror det sig i forsta hand om den typ av styrning som vi med Kérreman och
Rennstams (2007) begreppsapparat kan forstd som normativ styrning, vilket
handlar om att paverka och fordndra anstélldas virderingar och tankesitt.
Normativ styrning dr en mjukare form av styrning som &r mindre orienterad
mot ett detaljerat och direkt styrande av anstilldas beteenden (Alvesson &
Sveningsson, 2012; Kunda, 1992). Det hér sittet att téinka kring styrning knyter
an till Foucaults sétt att se pa styrning som nagot som syftar till att skapa inre
motivation och, i detta fall, stimulera anstéllda till att ta egna initiativ (Rose et
al., 2006).

Att koppla samman styrning med vad som ibland bendmns som institutionellt
arbete Oppnar upp for att kunna forsta den aktuella dverséttningsprocessen pa
en mer detaljerad nivd och synliggdra ledningens agerande inom ramen for sin
styrningspraktik. Institutionellt arbete avser de handlingar som utfors av
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minniskor inom en organisation. Som vi kan se i figur 3 kan handlingar utforas
i olika syften. Fordndrande handlingar utfors i syfte att skapa nadgonting nytt
och annorlunda. Forvaltande handlingar syftar i stéllet till att upprétthélla och
forvalta den befintliga verksamheten. Storande handlingar syftar slutligen till
att pa olika sétt stora den institutionella ordningen (Beunen et al., 2017).
Sadana handlingar kan bland annat handla om att kritisera eller pa andra sétt
utmana sadant som tas for givet inom en verksamhet (Gluch & Bosch-
Sijtsema, 2016). Utifrdn den styrning som stér i fokus i denna avhandling
kommer de stérande handlingarna framst forstds pé liknande sitt som
begreppet "nudging” vilket handlar om en slags “mentala knuffar” med syfte
att paverka anstéllda till att agera i1 en Onskvérd riktning och gora rétt val”
(Hagman, 2018). Det institutionella arbetet innefattar bade strategiska
arbetssétt och det som sker i den operativa verksamheten (Beunen et al., 2017;
Czarniawska, 2009). Beroende pa de handlingar som utfors kan verksamheter
bli mer eller mindre stabila respektive fordndringsbendgna (Dansou &
Langley, 2012). Handlingar som bidrar till stabilitet handlar i huvudsak om att
sikra effektiviteten och forsdkra om att organisationen till exempel foljer
aktuella regelverk (Barin Cruz et al.,, 2016). En okad flexibilitet och
forédnderlighet handlar i stillet om att stora den institutionella strukturen och
skapa nya strukturer (Bohnsack et al., 2016), nagot som blir nédvéndigt for att
nd en forédndring (Sveningsson & Sorgérde, 2019).

7N

Institutionella strukture o Agentska
frut rukturer Institutionellt arbete e .

Stabilitet eller
Forandrande-, forvaltande- — forandringsbenagenhet

och stérande handlingar

Figur 3. Institutionellt arbete, éversatt fran Beunen et al. (2017)

Som vi ocksd kan se i figur 3 paverkas de handlingar som utférs inom
verksamheter av bade institutionella strukturer och agentskap. Scott (2013) har
tidigare forklarat institutionella strukturer utifrdn en indelning i en regulativ-,
en normativ- och en kulturell pelare som samtliga paverkar hur en verksamhet
organiseras. De handlingar som utfors inom verksamheter paverkas dé av vad
verksamheten dr alagd att gora exempelvis genom lagstiftning (regulativ
paverkan). Handlingarna paverkas ocksa av samhélleliga forvantningar och
sociala skyldigheter (normativ paverkan) samt av verksamhetens kultur liksom
de kollektiva forstaelser och virderingar som finns inbédddade i verksamheten
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(kulturell péverkan). Inom institutionellt arbete tas utgdngspunkt i att det inte
bara &r institutionella strukturer som paverkar vilka handlingar som utfors
inom verksamheter. De ménniskor som arbetar i verksamheterna kan ocksa
paverka vilka handlingar som utfors. Hér blir det mdjligt att tala i termer av
agentskap, vilket &r ett analytiskt begrepp som knyts till olika egenskaper hos
en individ. Begreppet kopplas samman med olika former av socialt
engagemang och forknippas ofta med vilja, motiv och intentioner. Har handlar
det om individens egen kapacitet att styra och planera sitt handlande utifrén
det som sker i omvérlden men ocksa utifran inre overvidganden (Gillberg,
2010; Emirbayer & Mische, 1998). Samtidigt antas institutionella
strukturer/villkor alltjimt samspela med agentskap. Strukturerna vore inte
mojliga utan minskligt handlande, lika lite som handlandet vore mojligt utan
strukturer (Danermark et al., 2019). Institutionella strukturer inverkar pa
anstélldas forutséttningar, sjdlvbild och handlingsutrymme medan de anstéllda
inverkar pa strukturerna genom avsiktliga handlingar och reflexiva
overviganden (Gillberg, 2010; Thylefors, 2007). Som Gillberg (2010) pétalar
ror det sig alltsd om tva sidor av samma mynt. Bada dessa sidor kan forklara
varfor en verksamhet blir mer eller mindre forédndringsbendgen och hur en
Oversittningsprocess sker.

3.3 LEGITIMITET

Inom olika vetenskapliga discipliner har begreppet legitimitet anammats pa
olika sétt och utifran olika definitioner (Diez-de-Castro et al., 2018; Douglas,
1986; Meyer & Scott, 1983; Dowling & Pfeffer, 1975). Manga definitioner
knyter an till det Abrahamsson och Andersen Aarum (2005) bendmner som
yttre legitimitet. Legitimitet handlar d& om att verksamheter behdver vinna
omgivningens erkdnnande och acceptans vilket stéller krav pé att de nar en
sorts Overensstimmelse med samhélleliga behov och normer (Buhmann, 2017;
Suchman, 1995; Dowling & Pfeffer, 1975). En s&dan Gverensstimmelse kan
bland annat uppnds genom att verksamheter visar att de forhéller sig till
samhéllsutvecklingen och till tidsenliga &mnen (Czarniawska & Joerges,
1996), till exempel genom att engagera sig i héllbarhetsarbete vilket visat sig
gynnsamt for 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 forutsétter emellertid dven att verksamheter kan visa
en stabilitet i en snabbt fordnderlig omvérld. Verksamheter kan inte forandras
vid minsta svdngning i omvérlden. Att gora det hade badde utmanat deras
effektivitet och legitimitet (Eriksson-Zetterquist, 2009).

Da avhandlingen fokuserar péd det som sker i en kommunal verksamhet
aktualiseras ocksd det som Abrahamsson och Andersen Aarum (2005)
bendmner som inre legitimitet. Sadan legitimitet handlar snarare om
verksamhetens inre liv och om huruvida det som sker i verksamheten upplevs
som meningsfullt av de anstéllda. Ser vi tillbaka till dversdttning menar
Czarniawska (2015) att idéer maste upplevas som intressanta och tilltalande
for att anstillda ska borja agera utifran dem. Med andra ord maste anstéllda se
idéerna som meningsfulla, vilket &r en forutsittning for 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).
Har blir samspelet mellan ledning och anstéllda centralt d& det far betydelse
for oversittningsprocessen. For att det hdllbarhetsarbete som ska inforlivas ska
ses som legitimt inom verksamheten forutsétts att det blir begripligt. Anstéllda
behover forstd vad det innebér och vad de ska gora for att de ska borja agera
utifrdn det (Anacona, 2011; Weick, 2001). Om ledningens idéer inte ses som
legitima av anstéllda kommer de troligen inte boérja agera i den riktning
ledningen dnskar. Det kan da uppsté gap mellan den befintliga verksamheten
och det man vill uppné, ndgot som inte anses kunna hanteras genom befintliga
strategier och arbetssitt (Ancona, 2011).

Mellan yttre- och inre legitimitet rader samtidigt ett beroendeforhallande. Till
exempel kan uteslutande fokus pé effektivitetsmatt, pad bekostnad av inre
processer, skapa negativa effekter i form av minskat engagemang. Samtidigt
kan for stort fokus pé inre processer skapa osdkerhet kring verksamhetens mal
och utveckling (Abrahamsson & Andersen Aarum, 2005). Mot denna
bakgrund dr det rimligt att anta att det sétt som ledningen legitimerar sin
strategi for att inforliva héllbarhetsarbete i en verksamhet behover ta hénsyn
till bade den yttre- och den inre legitimiteten. Hér kan vi dock pdminnas om
att omgivningen inverkar p& verksamheters inre liv, till exempel pé hur ledning
och anstéllda agerar och pa forestédllningar om vad som anses legitimt. Den
struktur som skapas genom samspelet med omgivningen skapar alltsé en sorts
ramverk for mojliga tolkningar och forestillningar (Kornilaki & Font, 2018;
Meyer & Rowan, 1997). I forlangningen paverkar det har ramverket ocksa hur
organisationers inre liv kommer till uttryck (Martin et al., 2017; Currie &
Spyridonidis, 2016; McPherson & Sauder, 2013; Brunsson, 1994).
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4 KUNSKAPSOVERSIKT

I tidigare forskning har begreppen hallbarhet och forédndring ofta foljts at (Rao
& Power, 2021; Wijethilake et al., 2021; Avelino, 2017; Heiskanen et al.,
2016). Att bidra till en hallbar utveckling har aterkommande kopplats samman
med nya sétt att leda, styra och organisera verksamheter. Till exempel kan detta
handla om att fordndra befintliga verksamhetsstrukturer eller implementera
nya strategier i verksamheten (Sendlhofer, 2019; Millar et al., 2012; Maon et
al., 2009). P4 motsvarande sitt finns studier som betonat hur en hallbar
utveckling fOrutsétter langsiktiga fordndringar av ménniskors tankesitt,
attityder och sitt att agera i vardagen (Yamin et al., 2019; Bergquist et al.,
2019; Bicchieri, 2017; Tankard & Paluck, 2016; Darnton, 2008). Sundqvist
(2021) ar en av de forskare som lagt tonvikt vid ett behov av ett nytt “mind-
set”. Med hénvisning till klimatutmaningar patalar forfattaren att det finns
mycket kunskap men ocksa att detta i sig &r otillrédckligt. For att kunna hantera
radande klimatutmaningar behover kunskapen integreras i samhallet och bli en
given del av ménniskors liv. Forfattaren gor en liknelse med tandborstning och
patalar hur det inte alltid varit givet for méanniskor att borsta tinderna, nagot vi
i dag gor pé ren rutin. Tandborstning utgdr ett exempel pd hur vetenskaplig
kunskap béaddats in i vara vardagliga praktiker, vilket forfattaren menar ocksa
maéste ske nir det kommer till klimatfragor. De resultat som klimatforskningen
genererar maste bli en del av ménniskors kollektiva forestéllningar och
forhallningssétt. Att na dit dr emellertid inte enkelt.

41  ATT FORANDRA VERKSAMHETER AR SVART

Hallbarhetsarbete har tidigare liknats vid en komplex organisationsfoérandring
(Maon et al., 2009). Tidigare forskning har ofta tagit fasta pad den hir
komplexiteten och skildrat de processuella- och kontextuella utmaningar som
hallbarhetsarbete 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 pa svarigheter med att formulera delmal i hallbarhetsarbetet
som bade blir relevanta och som inte strider mot andra malsittningar
(Gustafsson et al., 2018; Biermann et al., 2017; Fenton, 2016; Lueg & Radlack,
2016; Epstein & Buhovac, 2010). Tidigare studier har aterkommande visat hur
de Gversattningsprocesser som dger rum nér hallbarhetsarbete introduceras i en
verksamhet séllan utgdrs av en enkel transaktion (i linje med figur 2). Sddana
processer dr snarare ganska roriga och fortloper séllan planenligt. Att idéer
stabiliseras och blir en del av de befintliga institutionerna har visat sig vara
ganska sillsynt (Schwarz et al., 2021; Bruskin, 2019; Carollo & Guerci, 2017,
Jacobs et al., 2013). Fenton (2016) havdar till och med att den komplexitet som
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ar forknippad med hallbarhetsarbete 4r sa omfattande att den genererat ett gap
mellan hallbarhetsarbete pa policyniva och i praktiken. Det finns ocksa flertalet
studier som pekar mot hur mal och strategier kopplade till héllbarhet ofta
skiljer sig fran de arbetssétt som tillimpas i praktiken (Thijssens et al., 2016;
Ingdahl & Pahlsson, 2015; Borglund et al., 2012). I en studie utfoérd av Silva
(2021) undersoktes hur organisationer tillskrev sina bidrag till nationella
hallbarhetsmal. Forfattaren betonade hur de nationella malen var utformade pa
ett sitt som stillde krav pa att organisationerna fordndrade sina befintliga
rutiner. Studiens resultat visade dock att det sdllan forekom négra direkta
innehallsméssiga fordndringar i verksamheterna. Tva tredjedelar av de totalt
100 organisationer som ingick i studien hénvisade sina bidrag till en hallbar
utveckling till befintliga aktiviteter i verksamheten. Hallbarhetsarbetet fick
alltsa framst en symbolisk karaktér.

En vanlig forklaring till att forédndring ofta uteblir handlar om att verksamheter
helt enkelt inte &r sdrskilt mottagliga for fordndring. Forskare har under en
langre tid pekat mot att det ofta finns en tendens att vilja uppritthélla stabilitet
i verksamheter. Den hir tendensen har av vissa beskrivits som en slags
inneboende troghet som beror pd att ménniskor oreflekterat héller fast vid
gamla vanor och rutiner. Med andra ord sker en hidnvisning till att ménniskor
tenderar att agera som de &r vana vid utan att reflektera ver vad de gor eller
varfor de gor det. Det hér skapar inlasningseffekter som begrinsar
verksamheters mojligheter att utvecklas och fordndras. Forsok att agera
annorlunda resulterar ofta i dtergangar till vélbekanta sitt 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 narmare
utforskat anstédlldas beteenden och hur dessa inverkar pd verksamheters
mdjligheter att forédndras. En sddan studie har utforts av Feldman (2003) som
undersokt stabiliteten i verksamheters rutiner. Ett uttalat syfte med studien var
just att tillhandahélla alternativa forklaringsorsaker till att ménniskor i
verksamheter ofta repeterar invanda sdtt att agera. Resultatet visade att
upprétthallande av befintliga rutiner och tankesétt var nagot som skedde
medvetet. Anstédllda gjorde beddmningar av vilka handlingar som var mest
meningsfulla att dgna sig at utifran deras forstaelse av verksamheten. Den hir
forstaelsen guidade deras agerande och var séledes det som avgjorde huruvida
de engagerade sig i fordndringsinitiativ eller inte. En annan sadan studie har
utforts av Gilstrap och Hart (2020) som undersokt hur anstélldas beteenden
forhéaller sig till fordndring respektive stabilitet néar de dgnar sig at sina dagliga
rutiner. Studien visade att anstillda, oberoende av kontext, kunde inta olika
roller inom ramen for verksamhetens rutiner. Inom ramen for dessa roller
kunde anstdllda dgna sig at olika beteenden, till exempel agera proaktivt eller
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adaptivt. Trots gemensamma rutiner visade resultatet alltsd hur det fanns
variationer mellan hur olika anstéllda agerade.

42  ANSTALLDAS INVOLVERING — EN VIKTIG FAKTOR FOR
FORANDRING

Tidigare forskning har aterkommande framhévt hur anstillda fyller en viktig
funktion for verksamheters mojligheter att foréndras i olika riktningar. Tonvikt
har lagts vid anstdlldas forhéllningssétt, vilka tillskrivits betydelse for
oversattningsprocessers utfall och genomslag (Nadim & Singh, 2019; Gigliotti
et al., 2018; Renningstad, 2018; Bicchieri, 2017; Tankard & Paluck, 2016;
Darnton, 2008). P4 motsvarande sitt har forskning ocksd framhivt hur
anstéllda fyller en viktig funktion for verksamheters hallbarhetsarbete och for
att ett sddant arbete ska nd en langsiktighet. Som Heiskinen et al. (2016:218)
uttrycker det sd dr de anstéllda; “agents for change towards sustainable
development”. Flera tidigare studier har pekat pa hur hallbarhetsarbete inte bor
avstanna pa ledningsnivé 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 utford av Sendlhofer
(2019) indikerar att anstillda far en sérskilt viktig funktion i mindre och
medelstora organisationers' hallbarhetsarbete. Forfattaren framhiver hur storre
organisationer ofta organiserar héllbarhetsarbetet som fristiende parallella
processer, som speciella hallbarhetsavdelningar far ansvar for. I mindre och
medelstora verksamheter organiseras hallbarhetsarbetet ofta annorlunda. Har
ar det mer vanligt att hallbarhetsarbetet drivs framat genom kontinuerliga och
integrerade processer i verksamheten, vilket per automatik gor att de anstéllda
fyller en viktig funktion.

421 ANSTALLDAS INVOLVERING KAN INTE TAS FOR GIVEN

Att hallbarhet kopplas samman med fordndring innebér utmaningar dven sett
till att involvera anstillda i héllbarhetsarbetet. Forskare har beskrivit hur krav
pa fordndring ofta mots av motstand i praktiken, vilket ar sérskilt vanligt nér
kraven kommer “uppifran” (Langley et al., 2009; Czarniawska & Joerges,
1996). I praktiken kan motstdnd komma till olika uttryck. I vissa fall kan
anstillda agera i motsatt riktning mot vad ledningen 6nskar och direkt hindra

! Enligt Europeiska kommissionens (2003) definition avser sma organisationer foretag
med férre dn 50 anstéllda och en drsomstéllning, eller balansomslutning, som inte
overstiger 10 miljoner EUR. Motsvarande definition for medelstora foretag ér farre ar
250 anstdllda och en &rsomséttning som inte overstiger 50 miljoner EUR eller
balansomslutning som inte overstiger 43 miljoner EUR.
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verksamheten frén att nd sina mal. I andra fall kan motstdndet vara passivt och
komma till uttryck i att anstillda inte agerar alls (Burke, 2018; Franzén, 2010).
En studie av Renningstad (2018) skildrar hur motstind ocksé kan komma till
uttryck pé olika nivaer. Forfattaren patalar bland annat hur motstand i vissa fall
kan hirleda till det faktum att verksamheter i dag befinner sig i en slags stindig
forandring. Det kan dérfor vara sa att arbetsgrupper gor motstand da de helt
enkelt inte orkar anamma dnnu négot nytt. I andra fall kan motstandet handla
om en ovilja hos enskilda anstéllda, vilka véljer att inte folja nya direktiv och
rutiner. Oavsett hur motstandet kommer till uttryck blir det problematiskt.
Tidigare forskning har ndmligen framstillt motstdnd som en starkt bidragande
orsak till att utvecklingsprocesser (jmfr med Overséttningsprocesser) séllan
fortloper planenligt eller nar onskade resultat (Amarantou et al., 2018;
Renningstad, 2018; Danisman, 2010; Hayes; 2010; Kotter, 2007).

Tidigare forskning har pekat pd hur den hir typen av utmaningar kan ha
djupare, mer kidnsloméssiga forklaringsorsaker. I en studie av Castillo et al.
(2018) identifierades till exempel sex kénsloméssiga stadier i anstélldas sétt att
forhalla sig till utvecklingsprocesser’. De sex stadierna bestod av: fornekelse
och ilska, forhandlingar, depression, revidering, dvergivande och acceptans.
Resultatet visade att anstéllda forholl sig till fordndringar pa olika sétt d& de
kunde rora sig fritt mellan de forsta fyra faserna. De tvé sista faserna var de
som avgjorde huruvida anstéllda slutligen skulle forhélla sig till foréndringen,
d.v.s om de skulle acceptera den eller inte. Burke (2018:268) ger uttryck for de
kénslomissiga aspekterna kopplade till forédndring pé foljande sitt:

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 ar vanligt att anstéllda kénner oro nir
verksamheten stér infor en fordndring, till exempel infor att forlora sddant man
vérdesitter i arbetet eller bara infor kénslan av att std infor nagot oként. Den
sociala ordningen i verksamheten blir da ofta ifrdgasatt vilket kan komma till
uttryck 1 att anstéllda uttrycker tvivel och skepticism infor ledningens
intentioner (Liu et al., 2021; Kotter & Schlesinger, 2008; Czarniawska &
Joerges, 1996).

Tidigare forskning belyser ocksa hur det finns variationer i verksamheters
forutsattningar for att involvera de anstéllda. Vad som ér kutym, eller norm,

2 Stadierna kan liknas vid krisreaktioner, se till exempel Cullberg (2003).
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inom en verksamhet har visat sig paverka hur anstéllda forhéller sig till
héllbarhetsarbete. Utifrdn hénvisningar till att ménniskor har en generell
anpassningstendens patalas hur de ofta tar efter hur andra i deras nérhet agerar,
vilket kan fa betydelse for bendgenheten att utveckla hallbara beteenden
(Bergquist et al., 2019; Yamin et al., 2019; Roland, 2004). Det finns ocksa
tidigare studier som lyfter fram faktorer som verksamhetens organisering och
organisationskultur. Till exempel har det framstéllts som gynnsamt néir det
finns en grundlaggande 6ppenhet infor fordndring 1 verksamheten, vilket antas
gora anstillda mer Oppna for att anamma nya direktiv och arbetssitt.
Detsamma har betonats i verksamheter dir det finns en Oppenhet infor
anstélldas egna initiativ och eget engagemang, ndgot som ibland kopplats
samman med en platt organisationsstruktur d.v.s nér verksamheter har korta
beslutsled, nérhet till chef och en storre frihet under ansvar. Den hér typen av
kulturella aspekter har visats kunna fa anstdllda mer positivt instéllda till
hallbarhetsarbete (Olafsen et al., 2021; Sendlhofer, 2019; Bonn & Fisher,
2011).

43  ATT STYRAMOT EN FORANDRING

Forskare har aterkommande framstallt ledning och styrning som betydelsefullt
for verksamheters mojligheter att utvecklas och fordndras (Jaber & Oftedel,
2020; Burke, 2018; Sparr, 2018; Frandsen et al., 2013; Gond et al., 2012; Delai
& Takahashi, 2011). Betydelsen av ledning och styrning dr mest framtréddande
nir det giller Overséttningsprocesser som stéller krav pd omfattande
fordndringar och pé att anstillda forhaller sig till ndgonting nytt. Hér har
ledning och styrning framstillts som sédrskilt viktigt for processernas utfall
(Eriksson-Zetterqvist, 2009; Kotter, 2007; Schein, 2004). 1 en studie av
Frandsen et al. (2013) framstilldes avsaknad av ledarskap och ledningens
asidosittande av motstridiga tolkningar av vad hallbarhet innebar som de
fraimsta hindren for att hallbarhetsarbetet skulle ses som legitimt av anstillda.
En utmanande faktor i sammanhanget &r att det inte dr givet vad som
kénnetecknar en effektiv process eller vad som faktiskt krévs av ledningen
(Venus et al., 2019). Inte heller finns det ndgot féardigt koncept for hur
ledningen bor ga till viga nir det géller hallbarhetsarbetet, inte minst nér det
behover utformas pé lokal niva (Yamin et al., 2019).

Det finns en stdrre médngd forskning som handlar om att styra mot en
forédndring. For att gora nagra nedslag i denna forskning kan vi konstatera att
flertalet studier handlar om hur verksamheter kan forbereda anstéllda pa att
nagot kommer att fordndras. Ser vi till betydelsen av att involvera anstéllda
finns till exempel flera studier som pekar mot hur att de bor goras delaktiga
tidigt 1 processen. En sadan inkludering har bade kopplats samman med

22

Caroline Arleskog

minskad risk for motstdnd och med en dkad mottaglighet infor att anamma
nigonting nytt (Venus et al,, 2019; Nadim & Singh, 2019; Thakur &
Srivastava, 2018; Gigliotti et al., 2018). Det har ocksa betonats att det behover
skapas klarhet over vart verksamheten ar pavidg och hur man ska gora for att
na dit (Kotter, 2007). Det har kommer ocksa till uttryck i hur flera studier pekar
mot att hallbarhetsarbete behover bli konkret och att ledningen behover
tydliggora vad som forvéntas av de anstillda (Lee & Hageman, 2016; Lind &
Mjornell, 2015; Epstein & Buhovac, 2014; Searcy, 2012; Hubbard, 2009).

Forskare har dessutom fOresprékat att ledningen ska ta hénsyn till de
kansloméssiga aspekter som ofta foljer Gverséttningsprocesser (se sidan 21).
Det har bland annat betonats hur det behover skapas en kénsla av att forédndring
bade dr nddvindigt 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”. For att underlétta dversittningen och stimulera till
handling har forskare foresprékat att processerna ska utformas pé ett sitt som
kan tilltala anstéllda pa ett kénsloméssigt plan (Thakur & Srivastava, 2018;
Kotter, 2007; Kotter & Cohen, 2002). Har vicks frdgan om drivkrafter.
Legitimitet och ekonomi har framstéllts som de tvé vanligaste drivkrafterna
bakom verksamheters hallbarhetsarbete (Schaltegger & Horisch, 2017).
Tidigare studier har illustrerat hur hallbarhetsarbete som drivs som en
ekonomisk fraga inte fér ske pa bekostnad av verksamhetens lonsambhet.
Hallbarhetsarbetet innebdr d& stindiga avvégningar mellan & ena sidan
ekonomisk kostnad, & andra sidan ekologiska- och sociala vérden. Om
lonsamheten hotas kan verksamheter Overga till ett mer symboliskt
hallbarhetsarbete (Sendlhofer, 2019; Nidumolu et al., 2009). Sendlhofer
(2019) forhaller sig tveksam till det hér séttet att driva hallbarhetsarbete och
menar att det frdmst dr chefer som motiveras av ekonomi. Forfattaren menar
att anstillda framfor allt motiveras av att kunna gora skillnad och uppleva
arbetet som meningsfullt. Det finns dock studier som visat pa variationer
mellan anstéllda. I en studie av Jahn et al. (2020) pévisades till exempel hur
vissa anstéllda motiverades av att verka for en god sak men hur det ocksa fanns
anstéllda som motiverades av externa faktorer, sisom beloningar.

Vidare finns det flertalet studier som handlar om hur ledningen kan stimulera
anstéllda till att borja agera pé ett nytt sétt. Det har bland annat framstillts som
gynnsamt att chefer visar vigen och agerar forebilder. Med andra ord behdver
ledningen kunna agera pé ett sétt som gér i linje med hur anstéllda forvintas
agera (Kotter, 2007). En studie av Pellegrini et al. (2018) visade att anstillda
var mer benédgna att anamma hallbarhetsarbete, finna det meningsfullt och
utveckla hallbara beteenden om cheferna stod bakom och uttryckte stdd for ett
sddant arbete. Flera tidigare studier pekar ocksé pa att chefer kontinuerligt
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behover uppmuntra och motivera anstéllda till att involveras, inte minst i
samband med att nya former av héllbarhetsarbete introduceras (Zappala et al.,
2019; Schultz-Knappe et al., 2019; Amarantou et al., 2018; Ling et al., 2018;
Parish et al., 2008). Tidigare forskning tillhandahéller manga exempel pé hur
det dr mojligt att paverka minniskor till att tdnka och agera i en hallbar
riktning. Ett exempel pa ett vanligt tillvigagangssitt 4r kompetenssatsningar
for att utveckla ménniskors medvetenhet om héllbarhetsfragor. Genom att
tillhandahélla utbildning antas anstéllda kunna inta mer aktiva roller i
hallbarhetsarbetet (Engert & Baumgartner, 2016; Hauksson et al., 2015;
Nidumolu et al., 2009; Porter & Kramer, 2006). Det finns dock studier som
betonar hur tillvigagangssittet bor kombineras med annat, sisom ett personligt
ansvarstagande eller chefer som stimulerar till ett djupare engagemang, for att
bli effektivt (Pellegrini et al., 2018; Gotschi et al., 2009). Ett annat exempel &r
beldningssystem och interna tévlingar (Engert & Baumgartner, 2016). Héar
handlar det om att ledningen uppmarksammar nér anstéllda agerar i linje med
den oOnskvirda riktningen (Kotter, 2007), vilket kan frimja anstélldas
involvering (Schultz-Knappe et al., 2019). Aven hir finns studier som pekar
pad tillkortakommanden med tillvigagangssittet. Till exempel visade
Bergquists (2018) studie att tdvlingsinriktade metoder for att minska
energiforbrukningen gav ett stort engagemang bland deltagarna.
Engagemanget var dock kortvarigt da det bara kvarstod under den tid som
tavlingen pagick.

431 BETYDELSEN AV KONTINUITET | STRAVAN EFTER FORANDRING

Parallellt med den storre méingd forskning som har ett stort fokus pa att
organisationer ska fordndras finns ocksad tidigare studier som pekar pa
betydelsen av kontinuitet. Med hénvisning till tidigare studier (Mintzberg et
al.,, 1998; Collin & Porras, 1994) menar Nasim och Sushil (2011) att
organisationer faktiskt inte behdver forandras hela tiden. Forfattarna framhéver
hur organisationers framgang snarare kan vila i deras forméga att hantera
samexisterande inslag av fordndring och kontinuitet. Malhotra och Hinings
(2015) menar att organisationsfordndringar de facto sker genom en process
som béde bestér av kontinuitet och fordndring. I en studie av Huy (2002:31)
skriver forfattaren: “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 alltsd att
kontinuitet kan vara viktigt for att verksamheter ska kunna na langsiktiga
forédndringar.

Med hénvisning till Leana och Van Buren (1999) pétalar Huy (2002) att den
spanning som finns mellan fordndring och kontinuitet ocksé finns bland
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verksamheters anstillda. Anstidllda beskrivs soka efter forutsdgbarhet
samtidigt som de ocksé kan soka efter utvecklingsmdjligheter och nya stimuli.
Forfattaren menar att anstélldas bendgenhet att acceptera fordndringar 6kar om
de upplever att forandringen gar i linje med den verksamhet som redan bedrivs
i organisationen. I linje med detta menar Lindskog och Netz (2021) att
ledningen bor visa kontinuitet i den typ av processer som studerats och att de
pa sé vis kan undvika motstand. Genom att ta fasta pa det redan befintliga och
det som anstéllda kénner igen kan ledningen minska den osdkerhet som
anstillda ofta kan kdnna infor en fordndring. Liknande pavisades i en studie av
Venus et al. (2019) som visade att chefer kunde minska anstilldas motstand
mot fordndring genom att forsékra dem om att kirnan i den organisatoriska
identiteten skulle forbli oférdndrad. Visionen om forédndring gjordes dé om till
en vision om kontinuitet. Forfattarna foresprakade dirfor att den befintliga
verksamheten bor vérdeséttas och &r viktig att visa hénsyn till i olika
utvecklingsprocesser. Aven en studie av Lin et al. (2020) pavisade hur stabilitet
i form av nyttjande av redan kidnda kunskaper och firdigheter kunde bidra till
att skapa trygga forutsittningar for att kunna na fordndring. I den studien
uppnéddes en fordndring genom att nyttja sdidant som redan var accepterat
bland de anstillda och pé sé vis skapa engagemang och frigora nddvindiga
resurser.
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5 METOD

Den hir avhandlingen bygger pa en detaljerad och ingaende studie av ett fall.
Har r6r det sig om ett fall av hur en kommunal verksamhet gatt till véga for att
inforliva politiska krav och forvéantningar fran intressenter i 6vriga samhéllet
om att bidra till en hallbar utveckling. Det jag undersokt ar hur ledningen inom
ett kommunalt bostadsbolag begripliggjort och agerat for att sprida
héllbarhetsarbetet ut i verksamheten. Sédana fallstudier har framstéllts som
fordelaktiga for att studera processer men ocksd komplexa fenomen, vilket
gick vil i linje med studiens syfte. Den hér typen av studier antas underlétta
for att skapa en djupare, mer heltickande forstaelse for det som studeras
(Denscombe, 2014; Rowley, 2002). Under studiens géng har det vidare funnits
en fortlopande interaktion med bolaget. Att etablera en sddan relation har blivit
allt vanligare inom forskningen i takt med att kraven pé att bedriva
héllbarhetsarbete dkat (Svensson et al., 2002). Det hér kapitlet inleder med att
presentera studiens empiriska fall och den dialog som lag till grund for
utmejslingen av studiens syfte. Presentationen foljs av ett avsnitt som handlar
om forskningsprocessen, vilket i sin tur f6ljs av ett avsnitt om etiska val och
overvaganden. Kapitlet avslutas med en metoddiskussion.

51 OMDET EMPIRISKA FALLET

Det kommunala bostadsbolag som utgjorde studiens empiriska fall 4r verksamt
i en landsbygdskommun (Tillvaxtverket, 2021; Jordbruksverket, 2019),
beldgen 1 sddra halvan av Sverige. Som ménga andra landsbygdskommuner
har kommunen under ménga ar haft en negativ befolkningsutveckling. Under
senare ar har utvecklingen viénts i en blygsamt positiv riktning. Folkméngden
i kommunen var under ar 2021 inom intervallet 30000—40000 invanare. Tvé
tredjedelar av befolkningen var bosatta i kommunens centralort och i
kransorterna varierade befolkningsméngden mellan 100-3000 invénare
(www.scb.se).

Det kommunala bostadsbolaget dger och forvaltar cirka 3300 bostidder och
négra hundra lokaler i kommunen. Bolaget utfor ocksé forvaltningstjanster, till
exempel av kommunala skolor och andra verksamhetslokaler. Inom bolaget
arbetar cirka 150 anstéllda, majoriteten d&r médn och medeléldern 4r cirka 50 &r.
Verksamheten ar organiserad i sex avdelningar. Pa tre av avdelningarna utfors
ett mer administrativt arbete. En avdelning arbetar framst med marknadsforing,
uthyming och information. En annan arbetar med ekonomi, IT och
administration. Den tredje mer administrativa avdelningen arbetar med
projektering av storre projekt, sésom nybyggnationer. Ovriga tre avdelningar
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ar mer praktiskt inriktade. Tva avdelningar arbetar med underhélls- och
investeringsprojekt medan den tredje, driftavdelningen, arbetar med
fastighetsforvaltning. Driftavdelningen &r bolagets storsta avdelning med cirka
60 anstillda fastighetsskotare. Avdelningen é&r indelad 1 olika
forvaltningsomraden som bestar av ett antal arbetsgrupper, s.k driftslag. Vidare
bestar bolagets ledning av VD och atta avdelningschefer vilka bar ansvar for
att inforliva héllbarhetsarbetet i verksamheten. Tre av avdelningscheferna
arbetar pa driftavdelningen och gér under bendmningen forvaltare. Inom
bolaget finns ocksa ett antal anstdllda som genom position eller uppdrag,
strategiskt eller operativt, dr involverade i bolagets héllbarhetsarbete. Dessa
kommer fortsittningsvis att bendmnas som anstdllda med ledningsuppdrag,
vilket innefattar bolagets VD for att inte r&ja dennes identitet.

5.1.1 UTMEJSLING AV STUDIENS SYFTE

Som ansvarig forskare har jag sjélvstdndigt mejslat ut studiens syfte. Det var
emellertid ett arbete som foregicks av diskussioner med representanter fran det
kommunala bostadsbolaget. Forsta gdngen jag kom i kontakt med bolaget var
i februari ar 2020. Jag trdffade da tva anstillda med ledningsuppdrag som
berittade om hur bolaget stod infor att utveckla sitt hallbarhetsarbete. Det hir
foregicks av att bolaget fatt ett uppdrag kopplat till héllbar utveckling fran
dgarna, 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 gé till viga. De
anstillda aterkom till att skildra utvecklingen av det egna héllbarhetsarbetet
som “en omstdllningsresa ddr bolaget ska tinka hallbarhet i alla led”. Det
betonades hur héllbarhetsarbetet inte skulle vara ndgot som en eller ett fatal bar
ansvar for och inte heller nagot som skulle genomf6ras parallellt med bolagets
verksamhet. Héllbarhetsarbetet skulle i stillet bli ndgot som genomsyrade
verksamheten och nagot som samtliga anstillda skulle involveras i. Den
kommande processen beskrevs saledes innefatta en “omstdllning av anstdilldas
mindset”. Ledningen stod alltsé infor att inforliva d4garnas forvéntningar pé att
i 0kad omfattning bidra till en hallbar utveckling i den egna verksamheten.
Annorlunda uttryckt stod de infor en Oversittningsprocess, vilket var det jag
tog fasta pa i utmejslingen av studiens syfte.

52 OMSTUDIEN

I genomforandet av studien valdes en etnografisk ansats vilket innebér att
empiri fraimst samlats in genom observationer. Mojligheten att vara nira det
som studeras antas fordelaktigt for att skapa en djup och detaljerad kunskap
som tar hinsyn till olika perspektiv (Denscombe, 2014). Det finns emellertid
inget generellt sdtt att genomfora en etnografisk studie. Varje sadan studie
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skapas i en situerad och specifik metodologi (Méansson, 2018), vilket ockséa gor
det svart att replikera sadana studier (Seale, 1999). I det hir avsnittet forsoker
jag dock skapa transparens infor forskningsprocessen, delvis for att mojliggora
extern beddmning och 6ka studiens palitlighet (Guba & Lincoln, 1994).

5.2.1 INSAMLING AV EMPIRI

Min empiri har fradmst samlats in genom féltstudier och observationer av det
kommunala bostadsbolagets arbete med hallbarhet. Valet att genomfora
observationer grundades i ett antagande om att det, for att mota upp med
studiens syfte, var mest lampligt att iaktta det som skedde nér det skedde
(Emerson et al., 1995). Empiri samlades dven in genom samtal med bolagets
anstéllda. Det rorde sig inte om intervjuer i en traditionell bemérkelse utan om
mer informella samtalsintervjuer under eller 1 anslutning till
observationstillfillen. Att kombinera observationer med samtal &r vanligt
forekommande i etnografiska studier och ocksa nagot som rekommenderats
(Johansson, 2010; Carpiano, 2009). Aven sekundirdata i form av tidigare
motesprotokoll, hallbarhetsredovisningar och liknande har samlats in i
samband med att jag befunnit mig i verksamheten och dé fatt tillgang till
saddana dokument.

Insamlingen av empiri inleddes med att jag genomforde en introduktion till det
kommunala bostadsbolaget, liknande den som nyanstillda fick genomfora.
Introduktionen innefattade ett samtal med bolagets VD som gjorde en
genomgang av bolagets verksamhet. Under introduktionen fick jag ocksa traffa
avdelningschefer som pé ett mer detaljerat sétt berdttade om arbetet pa bolagets
olika avdelningar. Pa vissa avdelningar innefattade introduktionen att samtala
med anstillda eller att folja anstéllda i deras dagliga arbete. Introduktionen
upplevdes gynnsam for att skapa en bild av verksamheten, vilket gér i linje
med vad litteraturen foresprakar kring att kunna skapa forstaelse for ett falt
(Hammersley & Atkinsson, 2007). Under introduktionen blev det ocksé
mgjligt att identifiera observationsarenor och etablera kontakter med anstéllda.
I samtal med anstéllda hénvisades jag snabbt till interna moéten, vilka
framstélldes som arenor dir ledningen behandlade héllbarhetsarbete.
Motesobservationer pa ledningsniva inleddes tidigt med avsikt att identifiera
hur ledningen begripliggjorde héllbarhetsarbetet och hur de planerade infor att
sprida det ut i verksamheten. I detta skede inleddes ocksa motesobservationer
pa operativ niva, till exempel av arbetsplatstrdffar och veckométen ute pa
avdelningarna, for att ocksa kunna synliggora samspelet mellan ledning och
anstéllda. Hér fanns ambitioner om att kunna identifiera hur héllbarhetsarbetet
spreds ut i verksamheten och hur avdelningscheferna, utifran ett strukturellt
perspektiv pa styrning, hanterade den uppgift de fatt om att fa de anstéllda att
agera 1 linje med vad som beslutats (Angelow, 2010). Empiriinsamlingen
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innefattade dven observationer i den l6pande verksamheten. Observationerna
genomfordes initialt for att kunna fordjupa forstéelsen for det empiriska fallet
och deras hallbarhetsarbete och senare for att identifiera nya infallsvinklar
samt validera vad tidigare insamlad empiri visat. Observationer i den l6pande
verksamheten kunde genomforas pé sa sitt att jag foljde med anstillda under
deras arbetsdagar, vilket frimst var fallet ndr det kommer till fastighetsskdtarna
pa driftavdelningen. P& administrativa avdelningar utfordes den hér typen av
observationer fraimst genom att jag nirvarade vid specifika arbetsmoment, till
exempel planeringsmdten. Jag genomforde ocksd Ovriga observationer, till
exempel av samverkansmdten eller utbildningstillfallen som bedéomdes kunna
vara relevanta for studien.

Empiriinsamlingen pagick mellan februari ar 2020 och januari ar 2021, och
innefattade totalt 346,5 timmar insamling av empiri fordelat pa 135
insamlingstillféllen, se tabell 1.

Tabell 1. Oversikt empiriinsamling

Typ av empiriinsamling Antal insamlingstillfillen | Tidsatgang
Motesobservationer

Ledningsniva 37 1345
Operativ niva 28 49
Observationer 1 den 16pande verksamheten 26 92

Ovrigt 44 71

Totalt 135 346.5

Under motesobservationerna pa operativ niva efterstrivades en jaimn
fordelning mellan administrativa avdelningar, dir anstillda till exempel
arbetade med uthyrning, ekonomi och projektering, och praktiska avdelningar,
dér anstdllda arbetade med fastighetsforvaltning eller underhalls- och
investeringsprojekt. Modtesobservationer pa administrativa avdelningar
genomfordes vid 17 tillfallen, omfattande 20 timmar. Pé praktiska avdelningar
genomfordes sddana observationer vid 11 tillfallen som omfattade 29 timmar.
Aven under observationer i den 16pande verksamheten efterstrivades en jimn
fordelning. Pa praktiska avdelningar gjordes sadan empiriinsamling vid totalt
16 tillféllen, omfattande 73,5 timmar, och pa administrativa avdelningar vid 10
tillfillen, omfattande 18,5 timmar. Variationer i fordelningen avseende
motesobservationer pa operativ nivd handlar frimst om att det pa
administrativa avdelningar genomfordes tita men korta moten medan motena
pd praktiska avdelningar genomfordes mer sédllan men pagick léngre.
Variationer i fordelningen av observationer i den l6pande verksamheten
harleder delvis till den Covid-19 pandemi som brét ut i Sverige i borjan av
empiriinsamlingen. Pandemin fick stor paverkan for samhéllet och dven for det
kommunala bostadsbolaget. Verksamheten var tvungen att anpassa sig efter
raddande riktlinjer och restriktioner. Till exempel borjade manga anstillda pa
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administrativa avdelningar arbeta hemifran for att mojliggora fysisk
distansering, vilket inverkade pad mojligheterna att genomftra observationer.
For att kompensera for detta genomfordes ett antal samtal med anstéllda
fristdende fran observationstillfillen, vilka ingar i kategorin ”Ovrigt” i tabell
1. Totalt genomfordes 20 sddana samtal vilka omfattade 24,5 timmar. Dessa
samtal fokuserade framst pa att skapa fOrstielse for de administrativa
avdelningarna och frdgor kunde till exempel stillas kring hur
hallbarhetsarbetet kom till uttryck i de anstélldas arbeten.

Noterbart i sammanhanget &r dven att studien kom att innefatta netnografiska
inslag dir empiriinsamling genomfors via internet (Berg, 2015). Pandemin
innebar att manga fysiska moten ersattes med digitala méten och for att kunna
fortsdtta folja processen krivdes att empiriinsamlingen anpassades. En
tredjedel av mdtesobservationerna genomfordes av digitala mdten dar
deltagarnas interaktion och samspel 4dgde rum genom en digital
motesplattform.

522 MIN ROLL | FALT

Under empiriinsamlingen var min ambition att folja processen med att utveckla
bolagets hallbarhetsarbete sa som den kom till uttryck, med syfte att skapa
kunskap (Denscombe, 2014; Johansson, 2008). Under mdtesobservationer
intogs som regel en roll som icke-deltagande observatér (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 Ovrigt endast pa deras initiativ.
Vid fysiska motesobservationer var jag man om att alltid komma till
moteslokalen i god tid. Genom att tidigt hitta min plats i rummet ville jag
mojliggora for motesdeltagarna att vélja hur de ville placera sig sjélva i relation
till mig. Vid digitala moten deltog jag som regel utan bild, d.v.s med avstingd
webkamera. Motesdeltagare som inte var aktiva uppmanades ofta att stinga av
sina webbkameror for att 6ka motets tekniska kvalitet’. Innan kameran
stangdes av var jag noga med att motesdeltagarna skulle uppmirksamma att
jag nirvarade vid motet genom att forst delta med bild och Gverga till att delta
utan bild strax efter att motet paborjats. For att beskriva min roll under
observationerna vill jag hénvisa till hur en av bolagets avdelningschefer
forklarade den. Chefen konstaterade att jag var lite som ”gubben i lddan” som
dyker upp lite Gverallt i verksamheten och att jag nu (ndr motet skulle borja)

3 Pandemin medforde en virldsomfattande dvergang till att nyttja digitala motesforum,
vilket ocksa paverkade kvaliteten pé digitala mdten.
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skulle fa atergd till att ”bli osynlig” som jag brukade under
mdtesobservationerna.

Observationer i den l6pande verksamheten pa administrativa avdelningar
liknande de vid motesobservationer da observationstillfédllena som regel var
organiserade som mer informella mdten. Till exempel kunde observationerna
handla om att vara med nér anstillda trédffades for att diskutera
héllbarhetsarbete, vilket mdjliggjorde en icke-deltagande roll. Observationerna
pa praktiska avdelningar var snarare utformade som ”go-alongs” (Kusenbach,
2003), eller ”skuggning” som det ocksé kan bendmnas (Czarniawska, 2018).
De hir observationerna handlade framst om att jag foljde med enskilda
anstéllda under deras arbetsdagar. Har fanns alltsa ingen pagaende interaktion
att ta del av utan for att forstd det som skedde behdvde vi samtala med
varandra. For att fA kunskap om vad de gjorde och varféor anammade jag
saledes en mer aktiv roll och forde kontinuerliga samtal med deltagarna
(Delamont, 2007).

523 ATT FORA FALTANTECKNINGAR

Under observationer och samtal fordes filtanteckningar. 1 dessa
dokumenterades sédant jag registrerade av det som skedde, d.v.s utsagor och
beteenden i de kontexter dér observationerna genomfordes, och som beddmdes
som relevant for studien (Bryman, 2018; Emersen et al.,, 1995).
Féltanteckningarna var initialt mer explorativa och breda men blev 6ver tid
mer fokuserade i takt med att monster borjade uppenbara sig under
empiriinsamlingen.

Séttet att fora fdltanteckningar varierade mellan olika observationer. Under
motesobservationer skrevs féltanteckningar under pagadende mote. Som regel
skrevs de digitalt via laptop, vilket medfoérde mer fullstdndiga féltanteckningar
(Bryman, 2018). Att gora sé ansags lampligt under méten pé ledningsnivé och
pa administrativa avdelningar dér motesdeltagarna ofta sjélva anviande datorer.
Det {6l sig ddremot inte lika naturligt pd praktiska avdelningar. Hér anvénde
motessekreterare sig som regel av block och penna, vilket ocksd blev mitt
tillvigagangssatt. Blocket placerades synligt for att signalera transparens och
undvika skepticism. I enstaka fall fridgade anstdllda vad jag antecknat och jag
gav da exempel. Samtliga filtanteckningar renskrevs digitalt i néra anslutning
till observationstillfiallena och fysiska anteckningar forstérdes. Vid
renskrivningen utvecklades provisoriska stodord till mer fullstindiga
resonemang. For att behélla objektivitet noterades egna reflektioner och tankar,
sasom jamforelser med tidigare observationer, tydligt separerade fran det som
sagt eller gjorts under observationstillfallet.
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53  ANALYSPROCESSEN

Totalt producerades 759 sidor dataskrivna féltanteckningar. Viss analys
gjordes parallellt med empiriinsamlingen i takt med att det blev mojligt att
identifiera vissa monster i insamlad empiri (Emersen et al., 2007). Till exempel
framgick det tidigt att hallbarhetsarbete inte sdgs som nadgonting nytt inom det
kommunala bostadsbolagets verksamhet, ndgot som senare kom att utgdra
grund for ett tema. Den fokuserade analysprocessen pabdrjades emellertid efter
det att empiriinsamlingen avslutades i januari ar 2021. Analysprocessen
syftade till att identifiera teman, vilket utgor ett vanligt tillvigagédngssétt inom
kvalitativ analys (Spencer et al., 2003; Ritchie et al., 2003). Féltanteckningarna
lastes igenom, vilket foljdes av ytterligare en genomldsning dér
faltanteckningarna kodades. Efter genomford kodning jamfordes koderna.
Koder som bedémdes héra samman slogs ihop till mer konsekventa koder.
Koder som inte bedémdes relevanta for studiens syfte sorterades bort. De
koder som kvarstod granskades sedan for att finna monster som kunde bilda
mer praktikndra underteman. Utifrdn dessa teman kunde sedan mer
overgripande teman identifieras (Carlsson, 2010). Ett exempel fran
analysprocessen finns i tabell 2.

Tabell 2. Exempel fran analysprocessen

Filtanteckning Kod Undertema Overgripande tema
En anstilld med ledningsuppdrag Hallbarhet och Att nyttja ett Att gora
konstaterade att de ildre fastigheterna | l6nsamhet vilbekant hallbarhetsarbete till
generellt har hogre energiforbrukning. ramverk 1 en given del av

Hen understrok ocksa att bolaget gjort hallbarhetsarbete |bolagets verksamhet
atgarder for att minska

energiforbrukningen 1 dessa

fastigheter. “Jag ser en boom fran 90-
talet och framat” konstaterade den
anstillde som relaterade detta till
inforandet av koldioxidskatt. vilket
generade 1 att “dert blev Iénsamt att
géra atgérder”

Analysprocessen var pa intet sitt ndgon linjar process utan jag aterviande
upprepade génger till faltanteckningarna, samt till mina koder och teman.
Processen mynnade slutligen ut i totalt tvd Gvergripande teman och fem
underteman, se tabell 3. Nir temana identifierats gjordes ytterligare en
genomlésning av féltanteckningarna for att validera analysen och sékerstilla
att samtliga centrala aspekter framgatt i studiens resultat. Det teoretiska
ramverk som anvints i analysen har inte heller det varit ett resultat av ndgon
linjar process. Initialt fanns tankar om helt andra teorier och begrepp én de som
presenteras 1 denna avhandling. Till exempel var institutionell
organisationsteori initialt mer framtrddande och fokuserad till olika
institutionella logiker och system. Det teoretiska ramverket har genomgaende
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utvecklats under analysprocessen och i takt med att det skapades klarhet kring
hur processen faktiskt utformades och hur olika delar hérde samman.

Tabell 3. Oversikt av Gvergripande teman och underteman

Overgripande teman Att gora hallbarhetsarbete till | Att nyttja den befintliga
en given del av bolagets styrningen i
verksamhet hallbarhetsarbetet
Underteman Att skildra hallbarhetsarbete Att integrera ett
som nagot man behirskar hallbarhetsperspektiv 1 den

strategiska styrningen

Att nyttja eft valbekant ramverk | Att delegera ansvar ut 1 den
1 hallbarhetsarbetet operativa verksamheten

Att styra det delegerade ansvaret

54  ETISKA VAL OCH OVERVAGANDEN

Innan empiriinsamlingen paborjades sékerstdlldes att studien inte utgjorde
foremal for etikprovning enligt Lag (SFS 2003:460) om etikprovning av
forskning som avser minniskor. Aven om studien inte behandlar
personuppgifter sikerstilldes detta ytterligare genom kollegial bedomning dar
fragan diskuterades med handledare utifran aktuella riktlinjer. For att
ytterligare sékerstilla att studien inte utgjorde foremal {or etikprovning togs en
kontakt med myndigheten for etikprovning. Studien har genomforts i linje med
radande etiska riktlinjer (Vetenskapsradet, 2017). Till exempel har insamlad
empiri forvarats pa en extern och losenordskyddad harddisk och en back-up
har sparats pé en ytterligare harddisk. Efter att studien genomforts arkiverades
empirin i ett brandsdkert kassaskap enligt lokal rutin. I kassasképet finns ocksé
utskrivna kopior av fdltanteckningarna for att minska risken for att data
forsvinner pa grund av att filformat blir fordldrade. I det hir avsnittet kommer
vi fokusera pa de mest centrala etiska aspekterna i denna studie. Dessa handlar
dels om tilltrddet till faltet och samtycke, dels om hur jag gatt till viga for att
varna om deltagarna och deras integritet.

5.4.1 TILLTRADET TILL FALTET

I etnografisk forskning &r tillgangen till ett fdlt en central fraga (Denscombe,
2014). Ett overgripande samtycke inhdmtades tidigt fran bolagets VD som
samtyckte till att samla in empiri inom bolagets verksamhet. Samtycke bor
samtidigt ses som en stindigt pagdende process (Walford, 2008) och infor
varje ny fas av empiriinsamlingen inhdmtades samtycken fran de som
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berérdes. Inhdmtandet av samtycken foregicks alltid av ett informationsbrev
(se bilaga 1-6%). Innehallet i informationsbrev 1 lades ocksa ut pa bolagets
intranit och kompletterades med ett fotografi pa mig. Att gora detta bedomdes
gynnsamt for att anstéllda tidigt skulle f& kénnedom om studien men ockséa
kdnna igen mig nir jag vistades i verksamheten. Samtycken till att delta i
studien inhdmtades muntligt vilket frémst handlar om att tillfdllen for
empiriinsamling som regel bokades in i samband med att jag befann mig i
verksamheten. En annan anledning handlar om att det ofta var svart att fa
kontakt med ledning och anstdllda via e-post. Kommunikationen med
deltagarna blev dérfor framst muntlig, till exempel via telefon eller i samband
med observationstillféllen.

Niér det géller motesobservationer pd ledningsniva gavs tilltrdde genom VD,
som holl i dessa mdten, och andra anstédllda med ledningsuppdrag som pa négot
sdtt bar ansvar for moétena, till exempel genom att skicka ut méteslénkar till
digitala méten. Tilltrddet var géllande for samtliga méten pa ledningsniva. Vid
ett tillfdlle under empiriinsamlingen nekades samtycke och jag ombads lamna
motet under ndgon timme for att sedan komma tillbaka in. Enligt uppgift
handlade detta om att de behdvde behandla ett &mne som inte var av relevans
for deras hallbarhetsarbete. Gillande mdtesobservationer pé operativ nivd gavs
tilltrdde via avdelningscheferna, vilka var de som kunde svara pé nér och var
moten skulle genomforas. Pé vissa avdelningar var det svéart att fa tilltrade, till
exempel dé& svar pa nir moten skulle genomforas uteblev. Jag skickade da
paminnelser. Fortsatt uteblivna svar gjorde att tilltride inte blev mojligt,
alternativt att jag fick ett mycket begrénsat tilltrdde till vissa avdelningar. Vid
motesobservationer pa operativ nivd forekom ocksa att avdelningschefer
dikterade villkor for deltagandet, till exempel att jag kunde nédrvara vid
vartannat motestillfille pd en avdelning. Samtycken fran moétesdeltagarna
inhdmtades i samband med observationerna. Jag valde da att muntligt upprepa
den information de tidigare tagit del av via informationsbrev, dels for att
sakerstilla att de tagit del av informationen, dels for att dppna upp for fragor.
Ett undantag intriffade under en métesobservation pa operativ niva dar motet
paborjades och fortgick utan att jag gavs mojlighet att presentera mig sjalv eller
delge information. Det observationstillfallet exkluderades fran analysen. Vid
observationer i den 16pande verksamheten togs direktkontakt med anstéllda
och samtycken inhdmtades innan observationstillfdllena.

* Notera att dessa redigerats med hinsyn till forskningsetiska riktlinjer
(Vetenskapsradet, 2017).
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54.2 ATT VARNA OM DELTAGARNA

Att virna om deltagarnas integritet &r en annan central forskningsetisk fraga
(Kjellstrom, 2012). Ett sétt att gdra detta har varit att avidentifiera
faltanteckningarna vilka dérfor inte &r kopplade till specifika individer. For att
kunna besvara studiens syfte och fragestéllningar framgér dock i
anteckningarna nir det rorde sig om chefer/anstillda med ledningsuppdrag
eller om anstéllda i den operativa verksamheten. Det framgér ocksd om
empirin samlats in fran en praktisk eller administrativ avdelning. Namn pa
avdelningarna har som regel inte skrivits ut bortsett fran driftavdelningen. Da
den avdelningen var bolagets storsta avdelning och bestod av ett 60-tal
anstéllda med liknande arbetsuppgifter bedomdes risken for att enskilda
deltagare skulle kunna identifieras som liten. I anteckningarna framgér ocksa
om empiri samlats in pa centralorten eller i en kransort. Denna information
ansags kunna bli relevant och beddmdes inte utmana studiens konfidentialitet.
Ortsnamn eller namn pé bostadsomraden har emellertid ersatts med fiktiva
namn.

Att vérna om deltagarnas integritet har ocksa karaktériserat framskrivandet av
studiens resultat. I linje med den etnografiska ansatsen har det funnits en
strdvan efter att presentera resultatet pa ett empirindra och beskrivande sétt
(Spencer et al., 2003). Har fanns vissa utmaningar. Det var ofta mdjligt att se
ett virde med att ge detaljerade och empiriska beskrivningar av till exempel
olika héndelseforlopp (van Maanen, 1988), inte minst for att ge ldsaren ett
sammanhang. | en mindre kommun dér “alla kdnner alla” dr det emellertid en
utmaning att skriva fram resultat pa ett sitt dir deltagare inte kan identifieras.
Personkidnnedomen uppfattades som stor och min uppfattning var att till och
med smé detaljer skulle kunna roja deltagares identitet. Som forskare har man
ett etiskt ansvar att forebygga skada samt att virna om deltagarna och deras
identitet. Att skriva fram resultatet pa ett mer traditionellt etnografiskt satt
beddmdes ibland strida mot etiska krav och principer dé det ansdgs forenat med
risk for bakviagsidentifiering (Sandman & Kjellstrom, 2018; Vetenskapsradet,
2017). Den hér typen av skildringar fick déarfor i vissa fall sté tillbaka for att
viarna om konfidentialiteten men bedoms inte ha péaverkat studiens resultat.
Snarare handlar det om att framskrivandet av resultaten paverkats av radande
omsténdigheter och de etiska risker som identifierades.

For att &nda ge resultatet en mer empirinira karaktir innehéller texten en del
citat och utdrag frén faltanteckningar. S& langt som det beddmts mojligt har
citat och utdrag behdllit en nirhet till deltagares eget sprak for att stirka den
empirindra karaktdren (Spencer et al., 2003). Citat och utdrag fran
faltanteckningar har genomgéende redigerats, vilket ar vanligt forekommande
(Emersen et al., 2007). Redigeringarna avser framst information som
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bedomdes 6ka risken for bakvagsidentifiering och &r saledes ett sétt att visa
hénsyn till forskningsetiska riktlinjer (Vetenskapsradet, 2017). Som Fangen
(2005) foresprakar ar det av etiska skil viktigt att vara ansvarsfull vid
framstéllningen av empiri, vilket jag alltsa efterstriavat.

55 METODDISKUSSION

Som tidigare ndmnts har béde fallstudier och den etnografiska ansatsen
framstillts som fordelaktiga for att undersoka den typ av process som denna
avhandling tagit fasta pa. De hir metodologiska valen har ocksé upplevts som
gynnsamma i genomforandet av studien. Framfor allt upplevdes det gynnsamt
att vistas inom bolaget under en ldngre tidsperiod vilket mdjliggjorde for att
folja hur hallbarhetsarbetet kom till uttryck i olika interaktioner och olika
vardagliga praktiker. Det blev alltsa mdjligt att lyssna till olika “roster”
(Berglund & Danilda, 2008) och genom detta utveckla en bredare men ocksé
djupare forstaelse for héllbarhetsarbetet. Observationernas upplédgg, se tabell
1, oppnade upp for att testa den fOrstaelse som utvecklades och utforska de
monster som successivt borjade vixa fram i empirin. Till exempel blev det
mojligt att fordjupa forstdelsen for sdédant som identifierats pa ledningsniva
genom att stdlla frdgor om detta under samtal med anstéllda. Det sétt som
studien genomfordes pa mojliggjorde saledes for en sorts kontinuerlig
deltagarvalidering (Bryman, 2018; Kvale & Brinkmann, 2009).

Négot annat som upplevts gynnsamt var mojligheten att kunna vara néra, att
se och hora det som hénde nér det hiande 1 stillet for att hora om det i efterhand.
Som tidigare patalats 6ppnar den hér nérheten upp for att kunna synliggéra och
utveckla fOrstaelse for det méngfacetterade och komplexa (Yin, 2014;
Johansson, 2010; Smith, 2007; Rowley, 2002). Det hdr utgor en bidragande
faktor till varfor studien skiftat karaktar under de tva ar som gétt. P4 samma
sétt som det teoretiska ramverket fordndrats dver tid har ocksa studiens syfte
och fragestillningar gjort detta i takt med att empiriinsamlingen fortlopt.
Mgjligen kan den hér fordnderligheten problematiseras d& en central fraga nér
det kommer till kvalitet 4 huruvida studien undersoker det den avser att
undersoka (Ritchie & Lewis, 2003), nagot som alltsd fordndrats over tid.
Samtidigt kan den hér fordnderligheten ses som ett uttryck for det reflexiva
forhallningssétt som foresprékats i etnografiska studier. Sddana studier bor
nidmligen karaktiriseras av en 6ppenhet infor vad empirin visar och ett kritiskt
ifrdgaséttande (Hammersley & Atkinsson, 2007).
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55.1 RELATIONEN MELLAN NARHET OCH DISTANS

En utmaning i genomforandet av studien ror relationen mellan nirhet och
distans, vilken ar oundviklig i den hér typen av studier (Wigren & Brundin,
2010; Svensson, 2008). Relationen problematiseras ofta och samtidigt som
nérheten lyfts fram som en styrka framstélls den ocksd som ndgot som kan
utmana den objektivitet och kritiska forméga som &r nodvéndig i forskning
(Davies, 2008; Atkinson et al., 2007). Under empiriinsamlingen har jag behovt
forhédlla mig till den hiar relationen vilket stundvis upplevts utmanande.
Medvetenheten om riskerna med att vara ndra mojliggjorde dock for att kunna
vidta atgérder. Ett exempel pa en sddan atgérd handlar om hur jag intog en mer
distanserad forskarroll nér jag samlade in empiri (Hammersley & Atkinsson,
2007). Som tidigare framgéatt var det inte alltid som en siddan distanserad roll
bedomdes som mojlig, inte minst pa praktiska avdelningar dar jag ofta behovde
interagera mer med de anstillda. Med en mer aktiv roll f6ljer en risk for att det
utvecklas sympati vilket kan utmana den kritiska formégan (Gold, 1958). For
att inte riskera den hir formégan forsokte jag skapa en variation i var
observationer genomfordes, till exempel genom att variera mellan olika
avdelningar och driftslag. Jag forsokte ocksd skapa en balans mellan
empiriinsamling och utrymme for att kunna reflektera dver det jag sett ute i
falt, ndgot som aterkommande framstéllts som viktigt bland annat for att kunna
samla in och analysera empirin pé ett relevant sitt (Mortari, 2015; Atkinson et
al., 2007; Baker, 2006; Emerson & Stocking, 1987). Pa olika sitt forsokte jag
alltsd minska risken for att komma for ndra. Samtidigt blir det mojligt att
reflektera O6ver huruvida farhdgorna infor en sddan nérhet kan ha utgjort
begransningar for studien. Kanske hade det varit mojligt att nd en fordjupad
kunskap genom en okad ndrhet? Nagot som bor framga i sammanhanget ar
dock att just sddana hér farhagor &ar vanligt forekommande bade hos
doktorander och seniora forskare (Gruber & Gustafsson, 2018; Svensson,
2008).

55.2 ETNOGRAFI | EN TID AV PANDEMI

Den Covid 19-pandemi som pégick under tiden for empiriinsamlingen
medforde flera utmaningar. Etnografiska studier tar visserligen ofta mycket tid
i ansprak (Gustafsson & Gruber, 2020; O'Reilly, 2012; van Maanen, 2010),
men pandemin underléttade knappast. Riktlinjer och restriktioner, bland annat
kring fysiska kontakter, dndrades ofta under tiden for empiriinsamlingen.
Mojligheterna att samla in empiri kunde dérfor begrénsas fran en dag till en
annan. Under perioder med mindre smittspridning och littare restriktioner
pagick intensiva perioder med empiriinsamling. Utrymmet for reflektion och
distans blev dd mindre &n Onskvért. Det hér kan vara en anledning till att
méngden empiri blev ganska omfattande da det blev svart att hinna reflektera
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over huruvida empirin uppnatt en mittnad. Mangden empiri innebar i sin tur
att den fokuserade analysprocessen blev mycket tidskrdvande, vilket
visserligen inte dr ovanligt inom kvalitativ analys (Spencer et al., 2003). Nagot
som mojligen hade kunnat gora genomforandet av studien mindre tidskrédvande
hade varit mer avgransade observationsarenor, nagot som bade foresprakats
och framstillts som svart (Denscombe, 2014). Inom kategorin “Ovrigt” i tabell
1 finns ett antal mindre avgransade observationer som vittnar om en vidhéllen
Oppenhet infor nya observationsarenor. Att beddma huruvida dessa skulle vara
relevanta eller inte var mdjligt forst efter att observationen genomforts. Den
hir Oppenheten innebar att antalet observationstimmar, och sidor av
féltanteckningar, 0kade ytterligare. Samtidigt finns en fordel i att insamlad
empiri speglar olika nivéer, sammanhang och perspektiv, i linje med det
helhetsperspektiv som efterstriavas i den hér typen av studier (Ritchie & Lewis,
2003). Dessutom kan den stora méngden empiri ses som fordelaktig for att
skapa trygghet i att studiens resultat skildras pé ett rittvisande sétt (Johansson,
2010).

En ytterligare utmaning beror pd det faktum att etnografiska studier ofta
karaktériseras av rika kontextbeskrivningar och beskrivningar av sociala
samspel. I séddana studier presenteras resultat ofta pd ett empirindra séitt
(Spencer et al., 2003). Det hir dr nidgot som inte &r lika kénnetecknande for
den hér avhandlingen, nagot som delvis ocks& behandlats pd sidan 35.
Pandemin utgjorde dnnu en bidragande orsak till att s& blev fallet d& den
begrinsade béade tillgangen till kontexter och mojligheterna att identifiera
sociala samspel. Till exempel blev det sociala samspelet inte sarskilt
framtrddande under fysiska observationer da deltagare pé olika vis holl fysisk
distans, én mindre under digitala métesobservationer.
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6 ATT GORA HALLBARHETSARBETE TILL EN DEL AV
BOLAGETS VERKSAMHET

Om vi ser till studiens resultat handlar det fOrsta temat om hur
héllbarhetsarbetet begripliggjordes som en given del av bolagets verksamhet.
Temat handlar framfor allt om hur chefer och anstillda med ledningsuppdrag’
dgnade sig at att framstélla héllbarhetsarbete som négot som bolaget, och dess
anstéllda, redan behdrskade. For att gora detta valde ledningen att nyttja ett
vélbekant, ekonomiskt ramverk i héllbarhetsarbetet, vilket forstarkte inslagen
av igenkénning i hallbarhetsarbetet.

6.1  ATT SKILDRA HALLBARHETSARBETE SOM NAGOT MAN
BEHARSKAR

Ledningen patalade ofta hur det som nu kom att bendmnas som
héllbarhetsarbete inte var nigonting nytt inom bolaget. En anstdlld med
ledningsuppdrag forklarade snarare att *’vi har gjort mycket under ldng tid, men
kanske har vi inte pratat om det som hdllbarhet”. Det nya var alltsa att tala i
termer av hallbarhetsarbete. Att de redan bedrev héllbarhetsarbete innebar
vidare att de i ménga avseenden hévdade att de var ritt bra pa omradet. Det
framkom pa flera vis. I en artikel i bolagets kundtidning hédvdade en anstilld
med ledningsuppdrag bland annat att bolaget dgnat sig &t ekologiskt inriktat
hallbarhetsarbete sedan tidigt 1970-tal. Vid den tidpunkten tog bolaget
nidmligen initiativ till att bygga kommunens fjarrvirmesystem for att fa till ett
billigare, och mer hallbart uppvérmningssystem.

Ett mer aktuellt exempel pa hur héllbarhetsarbete framstilldes som négot de
redan behérskade é&r bolagets strategiska satsningar for de éldre
kommuninvénarna, vilka kopplades samman med fragan om social héllbarhet.
Under faltstudierna berittades det vid flera tillfallen om hur bolaget under
senare ar investerat i boendelosningar for dldre, sa kallade trygghetsbostéder.
De hér boendeldsningarna riktades specifikt till personer over 65 ar och bestod
av lidgenheter med hog tillgénglighet, till exempel med automatiska
dorroppnare och tillgang till hiss. Pa ledningsniva pétalades hur dessa
fastigheter var strategiskt forlagda, till exempel med nérhet till offentlig
service, hemtjédnstlokaler eller vardcentral. En annan social satsning avsag den
traffpunktsverksamhet som bolaget drev i anslutning till trygghetsbostdderna.

5 Bendmningen “anstillda med ledningsuppdrag” syftar till anstillda som genom
position eller uppdrag, strategiskt eller operativt, involverats i att utveckla bolagets
hallbarhetsarbete.
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I ett samtal med en av bolagets anstéllda framstélldes det yttersta syftet med
traffpunktsverksamheten som att bryta social isolering for dldre och daglediga.
Vid varje traffpunkt erbjods darfor tvé aktiviteter i veckan, till exempel bingo,
gymnastik eller allséng. Ett sista exempel handlar om fastighetsforddling och
dven hér stod de dldre kommuninvanarna i fokus. Vi bestimde oss for att satsa
pd den dldre gruppen, att bygga in hissar”, konstaterade en anstilld med
ledningsuppdrag. Till det hér beslutet fanns ocksa ett mal inom bolaget om att
det skulle vara mojligt for hyresgéster att bo kvar livet ut i en majoritet av de
lagenheter som fanns i fastighetsbestandet. Den hér typen av socialt inriktat
héllbarhetsarbete var nigot som man inom bolaget dgnat sig at under en ldngre
tid. Ett exempel pa hur detta kom till uttryck finner vi i en moétesobservation
pa ledningsniva dér en deltagare patalade att:

Tillgdngliga ldgenheter har vi sysslat med i 18 ar, triffpunkt
kanske 10 ar sen... Vi fordndrar fokus, du fragar ibland om vi
utvecklar oss, det dr ju ett sant omrdde ddr vi utvecklar oss som
hyresvdrd genom att ta in omsorg i var verksamhet.

Foregdende citat visar hur strategiska satsningar for de &ldre
kommuninvénarna hade varit ett sétt for bolaget att utvecklats. Samtidigt
vittnar ren om att de hér satsningarna nu var langt ifrdn nya utan snarare en
given del av verksamheten.

Ledningens sitt att framstdlla hallbarhetsarbetet innefattade &ven att det
skildrades som ndgot som anstdllda behdrskade. For att konkretisera
héllbarhetsarbete hianvisade chefer och anstillda med ledningsuppdrag ofta till
befintliga arbetssitt i den operativa verksamheten. Genom att anstillda
tillimpade befintliga arbetssétt kom de alltsa att bli direkt involverade i vad
som nu sdgs som hallbarhetsarbete. De kunde helt enkelt gora det arbete de var
vana vid att gora. Ett exempel avser energibesparande atgirder, vilket ocksa
framstdlldes som ndgot som bolaget dgnat sig at under lang tid. Det har
framgick bland annat under en motesobservation pa ledningsniva dér en av
deltagarna konstaterade att: ”Det vi 6ver tid varit duktiga pd dr att minska
energiforbrukning och anpassa oss ndr det giller renhdllning, dd vi anpassat
oss till taxor”. 1 den operativa verksamheten kopplades energibesparande
atgdrder ofta till bolagets driftsavdelning. Hér skulle avdelningens
fastighetsskotare tillimpa, vad som beskrevs som, ett forebyggande arbetssitt.
Vid en observation i den lopande verksamheten berdttade en av
fastighetsskotarna om det hér arbetssittet. Fastighetsskotaren beréttade om hur
det borjat i liten skala med en anstdlld ’fonstertdtare” vars uppgift varit att
minska energiforbrukningen genom tithetskontroller och atgérder. Det
berittades om hur rollen gradvis kommit att utvecklas och innefatta fler
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ansvarsomraden, men ocksé om hur det hir arbetet nu delegerats ut till samtliga
fastighetsskotare. Nu skulle alltsa alla fastighetsskotare inom bolaget arbeta
proaktivt och forebyggande. Ett sétt som detta kom till uttryck pa var i att
fastighetsskotare skulle genomfora kontinuerliga ronderingar av lagenheterna
i fastighetsbestandet. Ronderingarna innebar en systematisk kontroll, bland
annat av fonsterdrag, termostater och fukt. I samband med de hir kontrollerna
skulle fastighetsskotare ocksa vidta andra atgdrder som kopplades samman
med hallbarhetsarbete, till exempel montera vattenreducerare i duschar for att
minska vattenforbrukningen.

Ekologiskt- som socialt inriktat hallbarhetsarbete begripliggjordes alltsa som
nagot givet och som négot man redan behirskade inom bolaget. Det hir blev
sarskilt patagligt under observationer av hur en mindre grupp anstillda med
ledningsuppdrag arbetade med att uppritta en verksamhetsbeskrivning.
Utgangspunkt togs dd i en specifik ledningsmodell, vilket innebar att
verksamhetsbeskrivningen skulle folja en i forvdg upprittad struktur. Arbetet
bestod av att de skulle beskriva bolagets verksamhet utifran olika teman, till
exempel ledning och verksamhetens processer. Gruppen dgnade sig bland
annat at att kartligga och dokumentera befintliga arbetssétt i verksamheten.
Arbetssitten kopplades sedan samman med savil strategier och mél som med
mitningar och resultat, vilket skulle skapa en nuldgesbeskrivning av
verksamheten. 1 den struktur gruppen foljde vid upprittandet av
verksamhetsbeskrivningen fanns en ekonomisk-, en ekologisk- och en social
héllbarhetsdimension. Till exempel skulle det beskrivas hur ledningen
planerade och styrde for en hallbar verksamhet. Dessutom skulle
verksamhetens resultat bland annat redovisas utifrin de tre
héllbarhetsdimensionerna. Det sétt som ledningen valde att begripliggdra
héllbarhetsarbetet pa beféstes helt enkelt i en verksamhetsbeskrivning dir de
synliggjorde att det fanns “arbetssdtt som var kopplade till alla tre
hallbarhetsdimensionerna”.

6.1.1 MELLAN SJALVSAKERHET OCH OSAKERHET

I ledningens sitt att begripliggdra hallbarhetsarbetet fanns bade inslag av
sjdlvsikerhet och osdkerhet. Nar det gillde héllbarhetsarbete som sags som en
given del av bolagets verksamhet och som de ansag sig behirska fanns hoga
ambitioner. Ser vi till exempel pa arbetet med att uppritta en
verksamhetsbeskrivning patalades ofta ambitioner om att "vara i véirildsklass”.
Ett sétt som detta kom till uttryck pa var att bolaget deltog i olika tavlingar
kopplat till vad som forstods som hallbarhetsarbete. Har gér det till exempel
att hénvisa till att bolaget tidigare anammat Sveriges Allménnyttas
Klimatinitiativ, vilket innebar att de kontinuerligt rapporterade in data
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kopplade till mélséttningar om fossilfrihet och minskad energiférbrukning. Det
hér innebar ocksé att de kunde ta del av andra aktorers data. Som en anstélld
med ledningsuppdrag patalade mojliggjorde detta for dem att “matcha oss med
andra allmdnnyttiga bolag”. Samtidigt var det tydligt att ambitionerna inte
avstannade vid att ligga pa samma nivé som andra kommunala bostadsbolag.
Till exempel pétalade en anstilld med ledningsuppdrag redan tidigt under
faltstudierna hur det fanns informella ambitioner om att ’std pd prispallen’” nér
det kom till Klimatinitiativet.

Aven i relation till andra delar av héllbarhetsarbetet noterades hur man pa
ledningsniva gjorde jamforelser med andra aktorer och deras resultat. Den hér
typen av jamforelser var aterkommande vid olika moten pa ledningsniva,
delvis for att jamforelserna gjorde det mojligt att bekréfta att hallbarhetsarbetet
verkligen var nagot bolaget behdrskade. En anstilld med ledningsuppdrag gav
uttryck for detta pa foljande sétt: “For att sdga om man dr bra eller ddlig mdste
man kunna jamfora med andra. Det dr forst ndr man gor det som man kan
sdga ndgot om hur man sjdlv presterar”. 1 arbetet med att jaimfora sig
involverades bland annat ett s& kallat serviceindex som ér ett index som baseras
pa en kundundersdkning dar hyresgésterna bland annat besvarar fragor om hur
de upplever bolagets tjanster och de anstilldas bemotande. Detta index
kopplades samman med den sociala héllbarhetsdimensionen och anvénds dven
av andra bostadsbolag, vilket mojliggjorde for jamforelse. Nedanstdende
utdrag frén en féltanteckning illustrerar hur bolaget inte bara jadmforde sig med
andra utan ocksa hur det fanns en vilja att vara bland ’de bésta”:

Deltagarna diskuterade eventuella nya mal. Ett forslag som
inkom var att se till befintliga siffror i serviceindex, utgd fran
dem och hoja lite. Dialogen fortsatte kring medel, vad som var
medel och det faktum att de ville "Overtraffa medel”. "Har vi inte
sagt att vi ska ligga bland de 25% bdsta?’, fragade en anstilld
med ledningsuppdrag.

Som vi kan se i faltanteckningen ovan anvinde sig ledningen alltsd av
jamforelser for att kunna visa att hallbarhetsarbete var nadgot de behirskade.
Ser vi i stéllet till nya former av hallbarhetsarbete, som det inte fanns en vana
vid och som man inte 4gnade sig at, fanns inte denna sjilvsédkra instdllning.
Snarare verkade sddant héllbarhetsarbete vicka osdkerhet pé ledningsnivéa. Ett
exempel noterades under en motesobservation pad ledningsniva dar
hallbarhetskrav vid materialinkop behandlades. Under motet stdllde en extern
aktor (X) foljande fraga: “Stdller ni ndgra [hdllbarhets-] krav angdende
materialinkép och upphandling?”. Efter att denna fraga stillts noterades
foljande:
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"Ja, det gér vi’, konstaterade en anstélld med ledningsuppdrag
snabbt och hinvisade till SABO®-foretagens materialinkdp. X
riktade fragan vidare till ndgra av avdelningscheferna. "Nu
skruvar vi lite pa oss’, uttryckte en av cheferna. "Det dr ju
[namn pd anstdlld] ddaruppe, hen képer ju ekologiska bananer’,
uttryckte en annan skdmtsamt och skrattade. X: Ni gor ju massa
med sma dagliga inkdp...? ‘Ja, men vi ersdtter ju bara’,
konstaterade en av cheferna (Dialogen leder vidare olika typer
av material, tydligt att cheferna inte &r helt bekvdma med
fragomna da de mestadels forsoker skdmta bort dem). "Hdr har
vi ett skruvande’ , konstaterade en anstilld med ledningsuppdrag
efter en stund.

Ovanstdende faltanteckning skildrar hur hallbarhetsarbete som inte var
vilbekant verkade upplevas som obekvamt da det fick chefer att borja skruva
pa sig, nagot som de forsokte hantera genom att skdmta bort fragan. I
nedanstdende féltanteckning kan vi se hur den hér osdkerheten slutligen
hanterades genom att en anstdlld med ledningsuppdrag hénvisade ekologiskt
inriktat hallbarhetsarbete inom bolaget till sddant som de ldnge dgnat sig at:

"Ekologiskt  materialinkop... Det kommer nog frdan
Klimatinitiativet. Det it bra. Sen vilket perspektiv... handlar
det om mat eller hur tinker vi om det hdr? Vad dr ekologiskt?’
fragar en anstélld med ledningsuppdrag. (Fragan leder vidare
till en diskussion och man konstaterar att den vicker fragor
kring vad ekologiska materialinkép innebédr inom bolaget).
Efter en stund konstaterar den anstillde att ekologiska fragor
mer handlar om klimatsmarta I0sningar och minskad
energiforbrukning for dem. "Ekologiska materialinkép dr en
relativt ny frdga i vdr historia’, Konstaterar den anstillde.

Féltanteckningen ovan illustrerar hur ledningens sétt att begripliggdra
hallbarhetsarbete skapade ramar for vad ett sddant arbete skulle innefatta.
Hallbarhetsarbetet avgriansades da till sidant man redan ansag sig behédrska,
som “klimatsmarta losningar och minskad energiforbrukning ” nir det kom till
ekologiskt inriktat hallbarhetsarbete. Det sédtt som ledningen valde att
begripliggdra hallbarhetsarbete var utifran vad man redan behérskade, vilket i

¢ SABO ir en forkortning for Sveriges Allminnyttiga Bolag, vilket ér en bransch- och
intresseorganisation for kommunala bostadsbolag.
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sin tur skapade grénser for vad som skulle betraktas som hallbarhetsarbete och
inte inom det kommunala bostadsbolaget.

62  ATTNYTTJAETT VALBEKANT RAMVERK |
HALLBARHETSARBETET

Den ekonomiska hallbarhetsdimensionen framstélldes ocksa som en given del
i bolagets verksamhet. Att det var centralt att ta hénsyn till ekonomi och
efterstriva en god lonsamhet bekriftades aterkommande, béde under
observationer och samtal med ledning och anstillda. En anstdlld med
ledningsuppdrag gav uttryck for detta genom att konstatera att “varje del i en
strategi dr knutet till ekonomi, resten dr hittepd”. En av cheferna bekréftade i
stéillet ekonomins betydelse genom att patala att ”vi har ett jivia fokus pd
intdkter”. Att det var viktigt med ekonomi och att efterstridva en god l16nsamhet
bekréftades ocksé i samtal med anstéllda. Ett exempel pé hur detta kom till
uttryck var ndr en anstilld konstaterade att “det dr jdttemycket fokus pd
ekonomin pd avdelningen”.

Chefer och anstdllda med ledningsuppdrag hianvisade till att bolaget enligt lag
var skyldigt att bedriva verksamheten pa ett affarsméssigt sétt. Parallellt med
de hér argumenten indikerade anstéllda vid flera tillfallen hur ekonomins
betydelse hade en djupare forankring &n s& med hénvisningar till tiden innan
senaste sekelskiftet (d.v.s innan ar 2000). Det berittades da om en tid dar
ménga lidgenheter i fastighetsbestdndet varit outhyrda och da det, som en av
bolagets chefer uttryckte det, rddde “en ekonomiskt ohdllbar situation™.
Anstéllda berédttade om hur man inom bolaget fatt vidta desperata atgarder for
att 6ka uthyrningsgraden. Till exempel hade nya hyresgéaster erbjudits hyresfria
ménader, flytthjdlp och diverse forméner, sasom tillgdng till béat eller
medlemskap i foreningar. De héir beréttelserna stod i kontrast med den allt
vanligare bilden av bolaget som ett ekonomiskt starkt bolag. Chefer och
anstéllda med ledningsuppdrag kunde uttrycka en stolthet infor detta, men
patalade ocksa hur det kréavts ett hart arbete for att na dit bolaget var i dag. Att
bolagets VD tilltrddde i borjan av 2000-talet framstélldes ofta som ett startskott
till fordndring. I samband med att VD:n tilltrdtt hade ekonomin tillskrivits en
central plats i bolagets strategier, vilka fortfarande anségs gilla. Strategierna
riktade bland annat fokus mot att forddla det befintliga fastighetsbestandet,
snarare dn att bygga nytt, och mot att kontinuerligt folja den ekonomiska
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uthyrningsgraden, vakanser och driftnetto’. Att ta hiinsyn till ekonomi och
efterstrdva 16nsamhet var alltsd nagonting som ldnge varit givet inom bolaget
och som anstéllda var vana vid att behova forhalla sig till.

6.2.1 EKONOMI SOM MOJLIGHET | HALLBARHETSARBETE

Det som ledningen gjorde var att nyttja det hér vilbekanta ramverket for att
begripliggdra vad som skulle ses som hallbarhetsarbete inom bolaget. For att
illustrera detta kan vi se tillbaka pa bolagets strategiska satsningar for de dldre
kommuninvanarna (se sidan 39f). P4 ledningsnivd motiverades de hir
satsningarna aterkommande utifran hur de ansédgs mojliggora for bolaget att
betraktas som en attraktiv hyresvird. En anstilld med ledningsuppdrag
forklarade vid ett av ledningens mdten att: ”Sociala insatser frdmjar ekonomin,
fastigheterna blir mer attraktiva att bo i och uthyrningen 6kar”. Har blev det
alltsa tydligt att det inte bara handlade om att skapa sociala virden utan att det
hér héllbarhetsarbetet ocksé var kopplat till en ekonomisk dimension. Att dessa
sociala insatser riktades just till dldre var ocksa kopplat till ekonomi och
l6nsamhet. Under motesobservationer hdanvisade ledningen det hér beslutet till
det befintliga befolkningsunderlaget i kommunen. Utifrdn genomforda
marknadsanalyser kunde de motivera att det mest affirsméssiga var att
fokusera pad de dldre kommuninvanarna, vilka utgjorde en stor del av
befolkningen som helhet. Under ledningens méten betonades dterkommande
hur satsningarna primért inte betraktades som 16nsamma for bolaget utan for
kommunkoncernen. Vid ett mote patalade till exempel en anstidlld med
ledningsuppdrag hur det hade funnits ett stdrre behov av véard- och
omsorgsinsatser, sasom platser pa sirskilda boenden, i kommunen om bolaget
inte investerat i boendeldsningar for dldre. Den anstillde menade att bolaget
darfor “sparat kommunen miljonbelopp”.

For att tillhandahalla ytterligare ett exempel pa hur ekonomi som vilbekant
ramverk kom till uttryck i hallbarhetsarbetet kan vi hénvisa tillbaka till
driftavdelningen® och deras forebyggande arbetssitt (se sidan 40f). Att dven
det hir, mer ekologiskt inriktade, hallbarhetsarbetet kopplades samman med
lonsamhet bekriftades bland annat i samtal med en av bolagets chefer. Under
samtalet framkom att arbetsséttet tillkommit ar 2014, efter en intern konferens
for anstéllda pa driftavdelningen. Konferensens tema hade varit periodiskt
underhall, vilket innebér att genom forebyggande underhallsatgirder verka for
att bibehalla fastighetens vérde. Chefen beskrev konferensen i termer av “ett

7 Driftnetto kan definieras som “Hyresintikter med avdrag for drift- och
underhallskostnader, fastighetsskatt, tomtréttsavgild och fastighetsadministration”
(www.dokumera.se).

8 Den avdelning som fridmst arbetade med fastighetsforvaltning.
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vdckelsemote”. Hen menade att det under konferensen blivit tydligt for
fastighetsskotarna att ”ju mer de kunde forebygga, ju mer kunde de spara”.
Genom att arbeta forebyggande kunde de undvika mycket akutatgirder, vilka
ofta var forenade med betydande kostnader. Vid en senare métesobservation
exemplifierade samma chef detta genom att konstatera att tétning av trosklar
for 150 kronor inte betraktades som ndgonting jamfort med att riskera
fuktskador och evakueringskostnader for 250 000 kronor. Under motet
patalade chefen att det forebyggande arbetet ockséd genererat ldgre
forsakringskostnader. I likhet med det socialt inriktade hallbarhetsarbetet var
alltsa dven det ekologiskt inriktade arbetet kopplat till en ekonomisk
dimension. Den hér kopplingen var faktiskt sdrskilt tydlig i relation till
ekologiskt inriktat hallbarhetsarbete. Nedanstdende faltanteckning dr hamtad
frén en motesobservation pé ledningsniva och illustrerar hur de gjorde just den
kopplingen mellan ekologisk héllbarhet och l6nsambhet:

En anstédlld med ledningsuppdrag konstaterade att de édldre
fastigheterna generellt har hogre energiforbrukning. Hen
understrok ocksé att bolaget gjort &tgérder for att minska
energiforbrukningen i dessa fastigheter. "Jag ser en boom frdn
90-talet och framdt’, konstaterade den anstéllde som relaterade
detta till inforandet av koldioxidskatt, vilket genererade i att
"det blev I6nsamt att gora dtgdrder’.

Féltanteckningen illustrerar hur lonsamhetsaspekten under lang tid ansetts
kunna mojliggéra hallbarhetsarbete, vilket ocksd var fallet vid tiden for
féltstudierna. 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 hér kraven innebar att straffavgifter skulle utfardas ifall
sddana sorteringsmojligheter saknades. Under en motesobservation pa
ledningsnivéa var det tydligt att flera av deltagarna var kritiska till de nya
kraven. Den hér kritiken hénvisades 1 huvudsak till de verksamhetslokaler som
var helt eller delvis tomma, s&som nedlagda skolverksamheter -eller
deltidsbrandstationer. Chefer gav uttryck for kritiken genom fraser som
“idiotiskt att stdlla dit ett kirl ndr det inte dr nan verksamhet” eller “blir det
25 gram pd ett stdlle dr det ju inte lont att dka med sopbilen”. Trots motstandet
beslutade ledningen att inleda en kartliggning for att identifiera vilka
fastigheter som saknade matavfallssortering. Utifran den kartléggningen skulle
man sedan vidta &tgérder for att undvika straffavgifter. I ett senare samtal med
en anstdlld med ledningsuppdrag pétalade denne att straffavgifterna ofta avsag
storre summor. Hen menade samtidigt att ju stdrre summor det rérde sig om,
desto storre var chefernas drivkraft till fordndring. Som i citatet i foregaende
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faltanteckning blev det alltsa ekonomiskt l16nsamt att genomfora atgérder som
gynnade miljon.

6.2.2 EKONOMI SOM HINDER | HALLBARHETSARBETE

P4 samma sdtt som kopplingen mellan héllbarhet och lonsamhet kunde
mojliggdra hallbarhetsarbete kunde den ocksa utgora ett hinder. Ett exempel
knyter an till ett uppdrag som bolagets dgare gav till bolaget om att frémja
bostadsinvesteringar pa orter dér bolaget inte fanns representerat. Uppdraget
diskuterades under motesobservationer pa ledningsniva och i likhet med de nya
kraven for matavfallssortering moéttes ocksé det hir uppdraget av kritik. En del
av denna kritik hénvisade till tiden innan sekelskiftet och den ekonomiskt
ohallbara situation som radde da (se sidan 44). Med hénvisning till den hér
tiden konstaterade en anstilld med ledningsuppdrag att ”’dd sdlde vi av mycket
och renoverade upp resten, sdllade vad som var virt att spara”. Pa orter
utanfOr centralorten hade bolaget darfor minskat sitt bestdnd, vilket ansags
fortsatt motiverat dd det bedomdes svarare att hyra ut lagenheter péa
landsbygden. Att bolaget inte erbjod boende i hela kommunen var séledes ett
aktivt val som motiverades av att man ville sékra [onsamheten. Hér fanns alltsa
en konflikt med dgarnas uppdrag som avsag just att sprida verksamheten till
mindre orter.

I samtal med en anstélld med ledningsuppdrag patalade denne att “det finns ett
intresse av att det ska byggas, men inte lika stort intresse for att bo ddir”. En
av cheferna tryckte i stdllet pa vikten av att anamma ett langsiktigt perspektiv
och konstaterade att det géllde att ”ha en plan for att den hdr investeringen gar
med vinst dven om 10 dr”. Att investera i bostdder pa landsbygden framstélldes
alltsd som négot som inte var ekonomiskt héllbart, vilket ocksa forklarades
genom att hinvisa till hoga produktionskostnader. For att bolaget skulle kunna
investera ansags det nddvindigt att det fanns ett kundunderlag som var villiga
att betala de hdga hyror som nyproduktioner innebar. P& ledningsnivé
foresprakades darfor att ”bygga ddr man ser att det finns en marknad”. Det hér
ansags stilla krav pa att fastigheter lag i attraktiva ldgen, nagot en anstélld med
ledningsuppdrag gav uttryck for genom att konstatera att “ska vi klara av att
bygga ska vi ha det vi kallar for A-ldgen”. Sddana ”A-ldgen” ansigs framst
finnas pa centralorten, vilket en av cheferna bekriftade genom att konstatera
att "man mdste tro pd uthyrning i framtiden, dd dr det inte klokt att ha
ldgenheter i [namn pad kransort] eller smdorterna”.

Mot den hér bakgrunden konstaterades att dgarnas uppdrag blivit ngot av ”en
hyllvirmare”, d.v.s ndgot som bolaget inte prioriterat. D4 bolaget &ndé
behovde forhalla sig till uppdraget noterades tva tillvigagangssitt, vilka inte
utmanade bolagets [6nsamhet. Det forsta bestod av ett beslut pa ledningsniva
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om att genomféra en marknadsundersdkning i syfte att undersoka
kommuninvénares intresse for att bositta sig i de norra kommundelarna, som
mest bestod av landsbygd. Nar resultatet av undersdkningen presenterades i
ledningsgruppen noterades hur 4garnas uppdrag omformulerades och tillskrevs
en ekonomisk karaktir. En av cheferna konstaterade dé& att: Vi har av
kommunen fdtt i uppdrag att undersoka intresse och betalningsvilja for
nyproduktion av ldgenheter pd landsbygden”. Citatet illustrerar hur tonvikt
lades vid att undersoka intresse och betalningsvilja, inte pé att bolaget skulle
ta ansvar for att frimja den typ av bostadsinvesteringar som uppdraget avsag.
Det andra tillvigagangssittet utgjordes av att bolaget presenterade ett forslag
till kommunen. Forslaget var att kommunen sjdlva skulle skapa mindre
jordbruksfastigheter i sjonéra, attraktiva ldgen pa landsbygden. Man menade
att kommunen skulle kunna marknadsfora jordbruksfastigheterna i storre
stider och pa sé vis stimulera till en 6kad inflyttning i kommunen. Aven det
hir séttet visar hur ledningen franskot sig ansvar i relation till uppdraget, vilket
sdgs som ndgot som utmanade bolagets Ionsamhet. Forslaget till kommunen
skildrades da som nagot som vore mer Ionsamt dn att bygga lagenheter. ”De
har inte sagt att det mdste vara vi som bygger”, konstaterade en anstilld med
ledningsuppdrag under en mdtesobservation dér forslaget diskuterades.
Konstaterandet illustrerar ater igen hur uppdraget omtolkades pé ett sétt som
gjorde det mgjligt for bolaget att motivera att de inte skulle stda bakom
bostadsinvesteringar pa mindre orter. Sddana investeringar som ansags utgora
en ekonomisk risk forsokte de alltsa overlata till andra aktorer.

6.2.3 EKONOMI SOM VERKTYG FOR ATT REGLERA
HALLBARHETSARBETET

Det ekonomiska ramverk som omgav héllbarhetsarbetet var ocksé nagot som
chefer och anstillda med ledningsuppdrag nyttjade i relation till den operativa
verksamheten. Aven hir kom héllbarhetsarbete att framstillas pa ett sitt som
innefattade 16nsamhet, nigot som ledningen nyttjade for att reglera det
hallbarhetsarbete som anstillda involverades i. Ser vi nidrmare pa
energibesparande atgérder, dar ledningen fattat beslut om att godkénna sédana
atgérder som skulle resultera i en viss procentuell ekonomisk avkastning,
handlade det om att skapa ramar for anstdlldas engagemang i den hér typen av
ekologiskt inriktat héallbarhetsarbete. Ett exempel pa hur beslutet mojliggjort
atgédrder noterades 1 samband med att en fastighetsskdtare berdttade om hur
hen bytt ut lysréren i en fastighet mot LED-lampor. Fastighetsskdtaren
berittade att bytet av belysningsarmatur medfort en direkt kostnadsminskning
med nagra tusen kronor samt att de indirekta kostnaderna minskat dd LED-
lamporna inte forbrukades lika snabbt som lysréren. Under en
motesobservation hos ett av bolagets driftslag noterades i stillet hur beslutet
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hindrade fastighetsskdtarna frén att byta ut el-element mot mer hallbara
alternativ:

Motesdeltagarna  for dialog kring energibesparingar i
soprummen och vill byta belysningen. De konstaterar att det
totalt ror sig om 72 lysror. En anstélld har bett en annan anstélld
att titta ndrmare pa detta. En annan fragar chefen: "Vill du ha
pris?’ varpa svaret blir en hinvisning till VD som vill att de gor
en berdkning pa hur mycket de sparar. Om de riknar hem det
kan det ses som ett E-projekt, konstaterar chefen. Motet fortgar
med dialog kring att eventuellt byta ut el-elementen i
soprummen, vilket chefen uppskattar som svarare att rikna hem
och att de darfor ska fokusera pa lysroren.

Som vi kan se i faltanteckningen ovan var det av betydelse att kunna “rédkna
hem” héllbarhetsarbetet, vilket mdjliggjorde for vissa héllbarhetsatgérder men
hindrande atgdrder som frimst var ekologiskt- eller socialt inriktade. Pa
ledningsnivé verkade det finnas en stark tilltro till att driva hallbarhetsarbetet
framét som en fraga om ekonomi, i synnerhet i relation till ekologiskt inriktat
hallbarhetsarbete. Den hér tilltron skymtas bland annat i diskussioner pa
ledningsnivé om att se om vi kan gora ekonomi av koldioxidekvivalenter”. En
anstilld med ledningsuppdrag hade foreslagit att varje ton av koldioxid som
bolaget sliappte ut skulle vara forenad med en viss ekonomisk kostnad.
Kostnaden antogs kunna bli "en ekonomisk morot” for att anstéllda skulle vilja
minska koldioxidutsldppen. Inom ledningen togs forslaget emot positivt och
det beskrevs bland annat som lditt att forklara och visa att man kan paverka,
men ocksd ldtt att sprida ldngt ut i organisationen”. Det beslutades saledes

snabbt att det skulle “vara en prislapp for utslipp av koldioxid per ton™.

° Notera att det beslutet inte hann realiseras under tiden for filtstudierna.
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7 ATTNYTTJA DEN BEFINTLIGA STYRNINGEN |
HALLBARHETSARBETET

Studiens andra tema handlar om de styrformer som ledningen tillimpade i
héllbarhetsarbetet. Temat fokuserar pa hur ledningen, pa olika organisatoriska
nivaer, valde att nyttja den befintliga styrningen for att utveckla det egna
héllbarhetsarbetet. Har balanserade ledningen mellan att visa kontinuitet och
att oppna upp for en bredare omstéllning av bolagets verksamhet utifran ett
héllbarhetsperspektiv i samband med att de forsokte styra héllbarhetsarbetet.

7.1 ATTINTEGRERA ETT HALLBARHETSPERSPEKTIV | DEN
STATEGISKA STYRNINGEN

Malstyrning utgjorde en central del i det kommunala bostadsbolagets
strategiska styrning. Den hér styrformen hade tillimpats linge inom bolaget
och var vid tiden for féltstudierna organiserad genom Overgripande mal, s&
kallade bolagsmaél, avdelningsmél och personliga mal. Bolagsmalen bestod
dels av &gardirektiv, dels av verksamhetsmél som beslutats av bolagets
styrelse. De hér malen brots sedan ner sé att varje avdelning fick mer specifika
mél, avdelningsmal, som angav vilka resultat som avdelningarna behdvde
uppna for att bolagsmalen skulle kunna nés. Majoriteten av de anstéllda hade
ocksa personliga mél som de behdvde uppné for att skapa forutsédttningar for
att nd avdelningsmélen. P& ledningsnivd fanns en stark tilltro till
maélstyrningen, vilket en anstélld med ledningsuppdrag gav uttryck for genom
att konstatera att: "Mdlstyrning dr viktigt, det har det alltid varit. Mdnniskor
reagerar och agerar utifrdan mal”.

Ledningen integrerade ett héllbarhetsperspektiv i malstyrningen genom att
dela in befintliga bolagsmal utifran en ekonomisk-, en ekologisk- och en social
héllbarhetsdimension. Det hér tillvigagéngsséttet beskrevs av en anstdlld med
ledningsuppdrag som “ett sdtt att fd in de tre dimensionerna sd att de blir ett
normalt tinkande for oss”. Den fOrsta indelningen av bolagsmaélen utifran tre
dimensioner var mer informell och gjordes i huvudsak muntligt under méten
pd ledningsnivd. Den andra indelningen dokumenterades under en
tvidagarskonferens pa ledningsnivd och blev ddrmed mer definitiv.
Konferensen syftade till att chefer och négra anstéillda med ledningsuppdrag
skulle arbeta fram forslag till nya verksamhetsmal att presentera for styrelsen'®.
Under det hér arbetet togs utgangspunkt i den forsta indelningen av bolagets
mél utifrdn de tre hallbarhetsdimensionerna. Varje dimension och mal

10 Aret for filtstudierna var de aktuella bolagsmalens sista giltighetstid.
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behandlades i tur och ordning. Konferensdeltagarna diskuterade bland annat
huruvida malet ansdgs fortsatt relevant eller skulle tas bort alternativt
korrigeras. Vidare diskuterades inom vilken dimension malet hérde hemma,
ndgot som inte alltid ansags givet. Till exempel fanns det olika asikter kring
huruvida driftnettomal skulle listas under en ekonomisk- eller en ekologisk
héllbarhetsdimension.

Fore genomforandet av konferensen spekulerade chefer och anstéllda med
ledningsuppdrag om de nya malen skulle innefatta ett tydligare
héllbarhetsperspektiv. Till exempel uttryckte flera att de trodde att det skulle
komma ett nytt mal kopplat till hallbart byggande''. Det fanns ocksé de som
menade att ett fordndrat fokus i mélstyringen var nodvéndigt. En anstéilld med
ledningsuppdrag konstaterade till exempel att “om vi ska lyckas stilla om
[namn pd kommunen] till ett hdllbart samhdlle, da behover vi sdtta andra
mdl”. Aven inledningsvis pé konferensen fanns det forhoppningar om
fordndrade mél. Konferensen inleddes med att respektive deltagare ombads att
delge sina forvéntningar pa de tva dagarna och vad de skulle mynna ut i. En
deltagare uttryckte forvéntningar om “att det ska vara hdllbara mdl, det tror
jag dr en framgdngsfaktor. Inte bara ekonomiskt, socialt framfor allt”. En
annan patalade att hen ville att de skulle “vdga ta fram spdnnande mdal, gdrna
ndgot ingen gjort forr”. En tredje uttryckte en vilja om att mélen skulle vara
“nagonting som stimulerar till handling, att vi agerar annorlunda imorgon
mot i dag”.

Nér konferensen inleddes gjorde sig ekonomins centrala plats inom bolaget
pamind. Ledningen boérjade med att behandla de mal som kopplats samman
med den ekonomiska héllbarhetsdimensionen. De hidr malen upptog
konferensens forsta dag och dven delar av den andra dagen. Ledningen
diskuterade da bland annat kring vilka mél som skulle kunna skapa storst
engagemang bland bolagets anstéllda:

En deltagare menade att hen tyckte driftnetto var ett bra mal.
"Ldtt for medarbetarna att forstd’, konstaterade den anstéllde
som menade att det skapade medvetna medarbetare. En annan
deltagare tillade: "Mdl mdste vara relevanta, engagerande och
ndra individen. Tills vi hittar ndgot som dr bdttre sa dr
driftnetto det bdsta’.

Fragan om maél och anstilldas engagemang problematiserades sedan av andra
deltagare. Till exempel konstaterade en av dem att “’drifinetto blir bara aktuellt

! Hallbart byggande diskuterades mycket under filtstudierna och enligt uppgift pdgick
ett arbete med att upprétta en standard for héllbart byggande.
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for driften”. Konstaterandet foljdes av en diskussion om att helt ta bort
driftnettomél och bara ha avkastningsmal, vilket anségs relevant for samtliga
anstéllda. Féltanteckningen nedan, som illustrerar en dialog mellan ett antal
konferensdeltagare, visar hur sédana fOrdndringar inte sags som
oproblematiska da det antogs kunna fa oonskade effekter:

"Om man sdtter avkastning som foretagsmdl, vad tror ni VD gér
da? Vad dr det bdsta sdttet for att fa en bra avkastning?
Antingen att sluta investera eller dra pd underhdllet. Ddr
funderar jag pa vilka effekter ett sadant mdl far, om avkastning
oversdtts till fastighetsnivd, vilka effekter far det?’, uttryckte
deltagare. Motesdeltagaren menade att det da blir en fraga om
huruvida investeringar ar vérda att genomfora eller inte da de
utmanar avkastningen. Hen menade att risken da var att
samhéllsnyttiga investeringar inte skulle prioriteras. En annan
deltagare tillade att det da fanns risk for konflikter kring inom
vilket driftomrade det skulle byggas, "Nej, bygg hos hen [annan
fastighetsskotare/forvaltare som skulle fa bdra ansvar for
kostnaderna] i stdllet’. 'Och vad skulle hinda med
hallbarhetsinvesteringar?” fragade en tredje deltagare varpa
svaret blev att alla utgifter som inte ansags nodvéndiga troligen
skulle minimeras.

Att tillimpa maélstyrning i hallbarhetsarbete ansiags med andra ord inte
oproblematiskt, trots att det fanns en generell tilltro till den hér styrformen. Ser
vi ndrmare pa konferensens andra dag dvergick ledningen till att behandla mal
inom den eckologiska- och sociala hallbarhetsdimensionen. Den hir
Overgangen initierades av en av cheferna som patalade att:

"Vi far inte glomma att vi har fler mdl. Vi har serviceindex, vi
mdste ocksd fd nojda kunder, dd kanske det mdste fa kosta en
slant”. "Alla malen ska bilda en helhet’, konstaterade en annan
deltagare. 'Sen dr frdagan vilket mdl som dr styrande’,
konstaterade en annan av cheferna. "Ja, precis’, konstaterade
chefen som initierade dvergangen.

I ovanstaende féltanteckning kan vi se hur chefen som initierade dvergangen
utmanade ekonomins centrala plats inom bolaget. Konstaterandet att nojda
kunder kanske “mdste fd kosta en slant’ indikerade spanningar mellan
huruvida ekonomiska- och sociala mal skulle vara styrande. Senare hanterades
detta genom att en konferensdeltagare foreslog att bolaget kunde delta i en
tavling dér de aktdrer som mest markant okat sina resultat i serviceindex
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tilldelades pris. Att fa ett sddant pris diskuterades da som ett mojligt mal. Att
utldisa av observationen verkade fOrslaget mottas vil hos Ovriga
konferensdeltagare, vilka overgick till att diskutera vad som da skulle kunna
bli ett nytt relevant mal for serviceindex. Foljande féltanteckning belyser hur
forslaget aterspeglade ambitionerna pé ledningsnivd om att vara bland “de
bésta”:

"Ett mdl pa 90% som langsiktigt mdl dr val rimligt?’, fragade
en anstédlld med ledningsuppdrag. "Men det dr vil lite vil tufft?’,
fragade en annan deltagare. 'Beror pd vad vi vill ha fokus pad,
vill vi ligga i virldsklass sd...” blev svaret fran den anstéllde.

Konferensen mynnade ut i att forslagen till nya verksamhetsmal uppvisade
ménga likheter med de befintliga malen, trots initiala ambitioner om att
fordndra malen. Méalomréddena var i princip desamma och de priméra
skillnaderna rérde frémst procentsatser och tidsintervaller. Det handlade inte
om att gora nagonting annorlunda framdver, snarare om att bli battre inom de
mélomraden de tidigare arbetat med. En skillnad bestod emellertid i den
dokumenterade och tydliga indelningen av verksamhetsmélen utifran tre
héllbarhetsdimensioner. Indelningen innefattade flera mél kopplade till en
ekologisk dimension, ndgot som tidigare inte varit fallet. Driftnettomélet hade
1 vissa fall knutits till denna dimension, men i andra fall till den ekonomiska
dimensionen. De mal som fanns kopplade till den ekologiska dimensionen var
forslag pa nya verksamhetsmal, men det rorde sig inte om nya mal. Det var
snarare malséttningar som fanns kopplade till Sveriges Allménnyttas
Klimatinitiativ, vilka bolaget haft att forhalla sig till &ven tidigare. En anstélld
med ledningsuppdrag hade tidigare beskrivit de hir mélen som “portalmdl i
bolagets hdllbarhetsarbete”. Aven i relation till dessa ekologiska mal
noterades dock skillnader i frdga om andra tidsramar, exempelvis som att
uppna fossilfrihet tidigare dn ar 2030.

Det strategiska fokus som maélstyrningen pekade ut kom alltsa att bli snarlikt
sett till vad bolaget och dess anstéllda skulle fokusera pa. Under filtstudierna
noterades hur det bland vissa fanns en stark vilja att inte gora nagra markanta
foréndringar av malstyrningen, i synnerhet nér det kom till ekonomiska mal.
Ett exempel 4r nedanstéende féltanteckning fran den aktuella konferensen da
ledningen behandlade det ekonomiska malet avseende uthyrningsgrad:

"Du [anstilld med ledningsuppdrag] droppade till 99% i
uthyrningsgrad, dr det realistiskt? Vi har ju legat konstant pda
vdr uthyrningsgrad’, konstaterade en motesdeltagare. 'Ja, vi
ligger ju pd 99,2 nu, skulle kdnnas konstigt att ligga kvar pd
samma nivd’, uttryckte en annan. "Vad dr mdlet med mdlet?’,
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fragade en tredje deltagare. "Att vi ska vidta dtgérder om vi ser
att det borjar svikta', blev svaret fran en fjérde deltagare.

I ovanstdende féltanteckning kan vi se hur en av konferensdeltagarna
ifrdgasatte hur en anstilld med ledningsuppdrag ville behalla malet om
uthyrningsgrad dven om det redan var uppnétt. I den fortsatta diskussionen
motiverade den anstillde sitt stillningstagande genom att konstatera att ”det
hdr dr intdkten pd bostadssidan, det har varit oerhort betydelsefullt de senaste
19 dren. Det dr en viktig signal for oss”. Har blev det alltsd tydligt hur de
tidigare erfarenheter som behandlats pé sidan 44 ocksa inverkade pa hur man
pa ledningsnivé ville utforma malstyrningen pa ett sitt som virnade om
bolagets ekonomi. Den starka viljan att inte gora nigra storre fordndringar av
bolagets mal framstélldes inte som unik for den hér konferensen. Chefer och
anstéllda med ledningsuppdrag vittnade om att det linge funnits en sadan
tendens. Ett exempel noterades under en métesobservation pa ledningsniva dar
en av cheferna patalade att denna sig fram emot att arbeta fram nya mal.
Chefen konstaterade att sist ndr mdlen skulle fornyas passerade det ganska
obemdrkt forbi”, vilket antyder att det inte heller dd gjordes négra direkta
fordndringar. Ett annat exempel noterades under ett samtal med en annan chef
som berédttade att manga bolagsmél hade en ldng historia inom bolaget. Hen
menade att det som i huvudsak fordandrats handlade just om procentsatser och
dylikt, inte om mélen som sadana.

7.2  ATT DELEGERA ANSVAR UT | DEN OPERATIVA
VERKSAMHETEN

Den malstyrning som tillimpades inom det kommunala bostadsbolaget var
forknippad med ambitioner om att ta avstand fran detaljstyrning. Pa
ledningsniva foresprakades att anstéllda skulle ta ett eget ansvar, nagot en
anstélld med ledningsuppdrag gav uttryck for genom frasen: Vi ska vara
Jjdgare, inte fagelungar!”. Den hér frasen syftade till att anstéllda inom bolaget
forvantades att kunna agera sjalvstindigt och inte vara beroende av till exempel
rutiner eller chefers instruktioner. Att ge anstéllda ett stort eget ansvar var
ocksd nagot som ansdgs motivera dem till att agera. Nedan éaterfinns ett
exempel pé nér detta kom till uttryck, vilket hdmtats frén en motesobservation
pa ledningsniva:

Mdnniskor hos oss har ett langtgdende ansvar. Finessen dr att
man har det egna ansvaret for att gora det. Det dr ldtt att se
problem som ndgon annan ska l6sa, men hos oss bdr man sjdlv
ansvaret for att hela tiden forbdttra.
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For att illustrera kopplingen mellan anstélldas ansvar och maélstyming ldt en
anstélld med ledningsuppdrag mig genomfora en 6vning vid namn “Kartan”,
vilken hen brukade gora med nyanstéllda. Jag fick tillgang till en karta och ett
dokument med detaljerande instruktioner. Med stod av instruktionerna skulle
jag forflytta mig pé kartan. Om jag foljde instruktionerna korrekt skulle jag na
en specifik slutdestination, malet. Efter att ha f6ljt instruktionerna efter bista
forméga trodde jag mig ha nétt denna destination. Nér den anstillde visade mig
slutdestinationen kunde vi béda konstatera att jag inte ens var i nérheten. Vi
gick igenom instruktionerna gemensamt och jag blev visad hur jag skulle ha
forflyttat mig for att na slutdestinationen. Den anstillde med ledningsuppdrag
understrok att jag knappast var ensam om att inte ha natt dit, vilket var ett
vanligt utfall vid évningen. Det var ocksa det utfallet som anvéndes for att
motivera avstandstagandet fran detaljstyrning. Den anstéllde menade att det
var "bdttre att beskriva mdlet dn att detaljerat beskriva vdgen dit”. Hen
understrok da att det fanns en 6ppenhet infor att anstillda inom bolaget skulle
kunna ta olika végar for att nd uppsatta mal, till exempel utifran lokala behov
och forutséttningar.

Den hir delen av styrningen aterspeglades ocksa i bolagets hallbarhetsarbete
och kom till uttryck i att anstidllda delegerades ansvar for att dgna sig 4t nagon
form av hallbarhetsarbete. En del av det hiar ansvaret horde samman med
maélstyrningen. Anstillda forvintades ndmligen ta ansvar for och agera for att
na de mal som nu delats in utifran tre olika hallbarhetsdimensioner. En annan
del av anstilldas ansvar avsdg ett bredare héllbarhetsarbete, vilket horde
samman med ambitioner pa ledningsniva att utveckla hallbarhetsarbetet genom
att “driva hdllbarhetsarbetet underifran”. Inom bolaget var tanken att
hallbarhetsarbetet inte skulle drivas framéat genom att en eller ett fatal bar
ansvar for det. I stillet skulle alla anstillda “vara med och dra sitt stra till
stacken”, som en anstidlld med ledningsuppdrag uttryckte det ndr hen betonade
att hallbarhetsarbetet inte rorde sig om ett projekt utan om en “omstdillning av
mindset”. Vid ett senare tillfdlle gav en av cheferna uttryck for detta genom att
konstatera att det var “upp till varje fastighetsskétare att fa in hdllbarhet i
arbetet”.

7.2.1 ANSVAR GENOM ROLLER OCH GRUPPER

Inom bolaget var det vanligt att ansvar organiserades genom att anstillda fick
sdrskilda roller samt genom att skapa grupper med specifika ansvarsomraden.
Under filtstudierna blev det mgjligt att identifiera flera roller som hade
koppling till hallbarhetsarbetet. For dessa anstéllda blev hallbarhetsarbetet
konkret da det fanns inbéddat i de rutiner och uttalade ansvarsomraden som de
hade. Majoriteten av de roller som kopplades samman med hallbarhetsarbetet
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hade funnits inom bolaget under en lédngre tid. Ett exempel var bolagets
bosociala handldggare, en roll som funnits inom bolaget i cirka 20 ar och som
internt kopplades samman med en social- och en ekonomisk
hallbarhetsdimension. Arbetet som bosocial handldggare handlade bland annat
om att hantera storningsdrenden, sdsom klagomal om att grannar spelar hog
musik nattetid, och samverkan med kommunens socialtjanst. En annan del av
arbetet handlade om att hantera uteblivna hyror och vara behjdlplig med att
upprétta avbetalningsplaner. Det senare beskrevs framst syfta till att forebygga
att hyresgister skulle forsitta sig i stora skulder och ddrmed hamna hos
Kronofogden eller bli vrikta. Arenden som uteblivna hyror hanterades dérfor
i forsta hand internt. En annan socioekonomisk roll som ocksa funnits inom
bolaget under manga &r var “Fixaren”. Den hér rollen samfinansierades med
kommunen centralt och riktades till &ldre och personer med
funktionsvariationer. Tjansten handlade bland annat om att vara behjilplig
med att byta batterier i brandvarnare, byta glodlampor, fasta elsladdar och
liknande. Syftet var att forebygga fall- och halkolyckor och séledes minska
lidande samt belastning pa sjukvarden. I samtal med en anstélld beskrevs
tjidnsten i termer av “ett systematiskt sdtt att spara pengar, inte bara for bolaget
utan ocksa for samhdllet”. Den anstidllde menade att det var “en [liten
investering med stora effekter”, inte minst sett till det sociala varde hen menade
att tjansten medforde for de som nyttjade den.

Ett exempel pa en av de grupper som upprittades med ett specifikt syfte
kopplat till hallbarhet dr ”Trygghetsgruppen”. Till skillnad mot ménga av de
roller som fanns inom bolaget bildades den hir gruppen under tiden for
faltstudierna. Syftet var att gruppen skulle arbeta med fragor kring minskad
trivsel och kénsla av trygghet i ett av kommunens bostadsomraden. Att det
fanns betydande sociala utmaningar i omradet var ocksa tydligt, och det talades
bland annat om " 10-driga flickor som inte vagar gd ut”, “knarkforsdljningar
och folk som skjuter med luftgevir” och att “gdngen samlas utanfor
ldgenheten. Det dr droghandel utanfor koksfonstret, inte sd trevligt...”. Under
observationer av gruppens moten diskuterades bland annat mojligheterna att
initiera ett integrationsprojekt med bosatta i omradet. ”Precis som triffpunkten
for dldre for att de ska fa natt socialt sd dr det ju lite samma sak fast en annan
mdlgrupp”, konstaterade en gruppmedlem. Aven om gruppens arbete frimst
kan forstds utifran en social hallbarhetsdimension gjorde sig ekonomin ofta
pamind under observationerna. Det var tydligt att det fanns en medvetenhet
inom gruppen om att mdjligheterna att agera var beroende av ekonomiska
medel. Till exempel kom detta till uttryck via fraser som: "Ska vi géra ndgot
vettigt sa maste de ju slippa till pengar!” eller ”Ska man gora ett omrdde bra
mdste man sdtta av lite pengar, det gdr inte att tro att det sker av sig sjilv”".
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7.3  ATT STYRA DET DELEGERADE ANSVARET

Det ansvar som ledningen delegerade ut i den operativa verksamheten utgjorde
foremal for styring. Genom att anvénda sig av, for de anstéllda vélbekanta,
styrmedel forsokte ledningen inverka pa hur anstéllda skulle tinka och agera i
relation till héllbarhet. Totalt var det mojligt att identifiera fyra olika sétt att
styra det delegerade ansvaret.

7.3.1 STYRNING GENOM MOTEN

Ett sétt som styrningen av det delegerade ansvaret kom till uttryck pé var
genom moten. Till exempel var det vanligt forekommande med olika former
av maluppfoljningar. Cheferna redogjorde da for hur avdelningen lag till i
relation till avdelningsmaélen, vilket under en métesobservation kom till uttryck
pa foljande satt: Vi dr nagra kronor efter pd drifinettot, sakta men sdkert i rdtt
riktning pd horntdnderna”. Chefen understrok att vi hdller igen sd mycket det
bara gar”. Pa vissa avdelningar kontrollerades hur anstillda lag till i relation
till sina personliga mal. Det hir var framst tydligt pa driftavdelningen dar
fastighetsskotarna hade personliga driftnettomal. Fastighetsskotare kunde da i
tur och ordning fa redogdra for sina ekonomiska resultat. I vissa fall hade
chefen gjort anteckningar i de ekonomiska underlagen infoér métet. Till
exempel kunde anteckningarna innehélla uppmaningar om att redogdra for
varfor en specifik post hade hogre utgifter dn forvintat. Det var vanligt
forekommande under arbetsplatstrédffar och liknande mdten att cheferna
uppmanade anstillda att agera pa specifika sitt. I vissa fall kunde chefer
motivera anstillda till att fortsdtta agera som vanligt eller som de tidigare
uppmanats till. Ett exempel pa detta &r nér ett driftslag uppvisade goda resultat
i serviceindex och chefen uttryckte fraser som “det dr ni som har gjort det,
svinbra, det dr bara att hdlla i!”. Mer vanligt forekommande var dock att
chefer uppmanade anstillda till att agera annorlunda. Den hir typen av
uppmaningar hade som regel koppling till ekonomi. Till exempel uppmanades
fastighetsskotare ofta att minimera kdpta tjanster och underhallskostnader. Vid
en motesobservation kom detta till uttryck péa foljande satt: “Bra
budgetmdssigt, allt utom kopta tjdnster och kostnader for periodiskt
underhall”. Chefen tillade att driftslaget egentligen 1ag inom ramen for budget
men att cheferna fatt till sig att de d4nda maste minska kostnaderna och
uppmanade dérfor de anstéllda att gora detta.

Samtidigt var det inte alla uppmaningar som hade koppling till malstyrningen.
Det var ocksd vanligt att chefer riktade uppmaningar kopplade till den
verksamhetsbeskrivning som uppréttats inom bolaget, vilken innefattade tre
hallbarhetsdimensioner (se sidan 41). En anstidlld med ledningsuppdrag
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patalade hur verksamhetsbeskrivningen gav “en bild av hur VD vill styra
bolaget”. Det som dokumenterats i verksamhetsbeskrivningen var det som
skulle vara géllande. Flera inom ledningen gav uttryck for detta i termer som:
”Det dr sa hdr vi ska jobba frdan och med nu”, "En utgangspunkt for det
fortsatta arbetet” eller ”Den ska visa vigen for hur vi ska jobba”. Att det som
dokumenterats skulle vara det som géllde blev inte minst tydligt dé flera chefer
patalade att de avsag att nyttja verksamhetsbeskrivningen vid introduktioner
av nyanstillda. ”Jdttefin verksamhetsbeskrivning som ramar in verksamheten.
Jag kommer sdtta skallkrav pd att alla nya ska ldsa igenom
verksamhetsbeskrivningen”,  konstaterade en av cheferna. Under
motesobservationer ute pa avdelningarna fick anstillda ta del av
verksamhetsbeskrivningens innehall, vilket ofta foljdes av att chefer
uppmanade dem till att agera i linje med det som dokumenterats. Aven om
verksamhetsbeskrivningen beskrev den befintliga verksamheten fanns ocksa
sadant, som till exempel arbetssétt, som inte helt ftt faste i praktiken. Den hér
typen av avvikelser fran vad som dokumenterats ansags problematiska, vilket
var det som lég till grund for chefernas uppmaningar.

732 STYRNING GENOM UTBILDNINGSINSATSER

Ett andra sétt som styrningen av det delegerade ansvaret kom till uttryck pa var
genom utbildningsinsatser. Anstéllda inom bolaget vittnade om hur bolaget
hade en generds instillning till utbildning, sdledes var det inte ovanligt att
anstillda genomgick olika utbildningsinsatser. Aven under tiden for
faltstudierna genomfordes flera sddana insatser, varav vissa hade koppling till
en eller flera héllbarhetsdimensioner. Gemensamt for de exempel som kommer
lyftas fram i detta avsnitt &r att samtliga var forenade med uttalade ambitioner
om att anstéllda skulle borja agera i linje med de nya kunskaperna.

Ett forsta exempel avser en utbildningsinsats om avflyttningsbesiktningar som
riktades till driftavdelningen, vilket kan forstés utifrén en primér ekonomisk
dimension. Under en mdtesobservation pa ledningsniva framgick hur
besiktningarna tidigare genomforts av en anstélld med ett specifikt ansvar for
detta. Den hér rollen fanns inte ldangre kvar utan i stdllet skulle alla
fastighetsskotare genomfora avflyttningsbesiktningar. Vid métet konstaterades
hur det i samband med den hér fordndringen hade blivit mojligt att notera hur
farre hyresgéster fakturerades for onormalt slitage i samband med avflyttning.
Den minskade faktureringen ansdgs problematisk. Darfor genomfordes
utbildningsinsatsen med en ambition om 6kad fakturering. Ett andra exempel
pa en utbildningsinsats genomfordes p&d den avdelning som arbetade med
projektering av storre projekt. Utbildningen handlade om solenergi och
solcellsinstallationer, vilket kan forstés utifran en primér ekologisk dimension.
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I samtal med en anstilld med ledningsuppdrag motiverades insatsen utifran att
det saknades vana vid att ta med installation av solceller i berdkningar av
projekt. Hen uttryckte dérfor forhoppningar om att utbildningen skulle kunna
bidra till fordndring och att solenergi skulle ses som en alternativ energikélla
vid framtida projekt. Ett tredje, och sista exempel bestdr av
hallbarhetsintroduktioner. De hir introduktionerna initierades och
genomfordes av en anstdlld med ledningsuppdrag och ett specifikt uppdrag
kopplat till bolagets héllbarhetsarbete'?. Introduktionerna var cirka en timme
langa och genomfordes pa samtliga bolagets avdelningar. Under dessa
behandlades exempelvis Agenda 2030, Sveriges Allménnyttas Klimatinitiativ
samt kommunala héllbarhetsstrategier och policydokument. I samtal med en
anstélld med ledningsuppdrag framgick att introduktionerna ansags syfta till
att nd en Tomstdllning av mindset” hos Dbolagets anstillda.
Hallbarhetsintroduktionerna syftade till att avdramatisera héllbarhetsarbetet
och fa anstillda att “kdnna mandat att jobba med fragan”. Efter att
hallbarhetsintroduktioner genomforts pd samtliga avdelningar beslutade
ledningen att  hallbarhetsintroduktionen skulle ingd i bolagets
introduktionsprogram for nyanstédllda. Man skulle séledes sékerstilla att alla
anstillda inom bolaget hade en grundlaggande kunskap om hallbarhetsarbete.

733 STYRNING GENOM BELONINGAR

Ett tredje sétt som styrningen av det delegerade ansvaret kom till uttryck pa
knot an till en tradition av att “uppmirksamma framgangar” genom att utfarda
beldningar. Det hér styrmedlet blev sdrskilt tydligt i relation till malstyrningen,
dir ett hallbarhetsperspektiv nu integrerats. Anstdllda vittnade om hur
maluppfyllelse uppmérksammades inom bolaget, till exempel genom att
personalklubben fick ekonomiskt stdd for att finansiera resor eller att anstillda
tilldelades extra semesterdagar. Med andra ord belonades anstillda nér de
agerat i linje med befintliga mal och agerandet resulterat i att mal kunnat
uppnés. Ett exempel dr ndr bolaget naddde sin malséttning i relation till
serviceindex och alla anstdllda inom bolaget bjods pa fika. Da bolaget under
tiden for faltstudierna befann sig i en fas dar aktuella bolagsmal holl pa att 16pa
ut diskuterade ledningen hur det skulle firas om de lyckades na samtliga mal.
“Om vi lyckas na alla malen, vad tycker ni vi ska ge for uppskattning da?”,
fragade en anstilld med ledningsuppdrag under en motesobservation. En chef
gav forslag pa “en riktigt trevlig resa”, vilket flera motesdeltagare tyckte var

12 Denna anstiilld hade pabérjat sin tjinst hosten innan féltstudierna inleddes. Rollen
syftade ytterst till att stédja och halla samman hallbarhetsarbete inom bolaget. Da
rollen var ny var det, under tiden for faltstudierna, inte faststéllt vad exakt den skulle
innebdra. Det var dock faststdllt att den anstéllde inte skulle ansvara for
hallbarhetsarbetet utan att “det skulle ut i organisationen”.
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en bra idé. Beloningar var samtidigt inte ndgot som avgrinsades till
malstyrningen. Tillvigagangssittet noterades ocksa i andra sammanhang dar
goda och positiva resultat uppvisats. Beloningar diskuterades dessutom som en
mojlig vag att ga for att skapa Okad Overensstimmelse mellan anstélldas
agerande och det som dokumenterats i bolagets verksamhetsbeskrivning. Att
anvinda sig av beloningar diskuterades da sérskilt i relation till ett
dokumenterat arbetssitt vars implementering mott mycket motstand ute pa
avdelningarna. Under motesobservationer pa ledningsniva diskuterades
arbetssittet och mojligheterna att belona goda exempel for att underlitta
implementering. Chefer och anstillda med ledningsuppdrag diskuterade olika
former av beloningar, till exempel uppmérksammande i nyhetsbrevet till
styrelsen, térta eller frikort pa lokalt gym.

7.34 STYRNING GENOM PRODUKTER

Det fjarde sittet att styra det delegerade ansvaret identifierades framst pa
praktiska avdelningar. Ledningens tillvigagéngssétt handlade dd& om att
tillsétta eller ersétta produkter i praktiken sé att arbetet skulle utforas pa ett mer
hallbart sitt. Ett exempel fran driftavdelningen ar att fordon och arbetsredskap
under senare ar ersatts med eldrivna alternativ. De eldrivna alternativen var
nagot som anstdllda under observationerna ofta lyfte i samtal om
hallbarhetsarbetet. Ett exempel som realiserades under tiden for féltstudierna
handlar om en konvertering frin diesel till HVO" i en av de praktiska
avdelningarnas arbetsfordon. 1 samtal med en av cheferna framgick att
avdelningen, innan konverteringen, statt infor ett ekonomiskt dilemma.
Leasingavtalen for fordonen skulle snart 16pa ut och att férnya avtalen innebar
betydande kostnader. De hoga kostnaderna ansags inte motiverade da fordonen
bara nyttjades for kortare resor. Chefen hade da diskuterat mdjligheterna med
en av de anstillda som innehade ett ledningsuppdrag att de skulle behalla
fordonen men byta ut drivmedlet. Diskussionerna ledde till ett beslut om att
konvertera till HVO, vilket man ocksa gjorde i de fordon dér det var mojligt.
Konverteringen till HVO kom senare att lyftas fram som en atgird for
fossilfrihet och kopplas samman med Sveriges Allménnyttas Klimatinitiativ.
Under motesobservationer pa ledningsniva patalades vid flera tillfallen hur
konverteringen ocksd genererat i en ekonomisk besparing pd ndrmare tva
miljoner kronor. Den ekonomiska besparingen ledde vidare till diskussioner
om att fler avdelningar skulle kunna konvertera till HVO. Under ett av
ledningens moéten framgick samtidigt att en mer omfattande konvertering var
forenat med utmaningar pa landsbygden:

3 HVO ir en fossilfri dieselprodukt, tillverkad av fornybara ravaror, som inte sldpper
ut ndgon ny koldioxid i atmosfaren (www.biofuel express.com/hvo100/).
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En anstélld med ledningsuppdrag konstaterade att den storsta
nyttan de kunde gora i relation till fordon och arbetsmaskiner
var att overgd till HVO. "Hur fan ska vi kunna tanka da?’,
fragade en annan mdtesdeltagare som belyste att HVO inte
fanns Overallt, "sdrskilt inte i norra kommundelen’.

Mojligheterna att overga till mer ekologiska drivmedel varierande alltsd mellan
olika delar av kommunen. De utmaningar som fanns kring hur de skulle kunna
tanka fordonen med vad som ansdgs vara ett mer hallbart drivmedel kom
senare att hanteras genom beslut om att placera ut farmartankar med HVO i
kommundelar som annars stod utan tillgang till sddana tankningsméjligheter.
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8 ETT INFORLIVANDE GENOM TVA IDEER

I den hér avhandlingen har vi fatt f6lja ett kommunalt bostadsbolag och hur
ledningen gétt till vaga for att inforliva politiska krav och forvéntningar fran
intressenter 1 dvriga samhéllet om att bidra till en héllbar utveckling. Mot
bakgrund av studiens tvé fragestéllningar blev det mojligt att identifiera tva
teman som &r kidnnetecknande for hur ledningen valde att ga till viga nir de
inforlivade arbetet med hallbarhet i den egna verksamheten. Det dr tva teman
som bestér av olika idéer dels om att de faktiskt redan bedriver ett kontinuerligt
hallbarhetsarbete i verksamheten, dels om att de maste balansera mellan att
visa pa kontinuitet och pa formédga till omstéllning i styrningen av
héllbarhetsarbetet. Den hir typen av idéer utgdr var utgangspunkt i analysen
av den dversdttningsprocess som enligt Czarniawska och Joerges (1996) sker
genom en stegvis materialiseringsprocess. Det forsta steget handlar om att de
idéer som ska Oversittas och spridas gors till objekt, till exempel genom att
dokumentera en ny policy. Genom att idéer gors till objekt kan de bli kénda
for de anstéllda, vilket dr en forutséttning for att de ska borja agera utifrén dem.
Det andra steget handlar om att ga frén objekt till handling, till exempel genom
att borja agera i linje med en ny policy. I det tredje steget ska de nya sitten att
agera slutligen forankras 1 verksamheten, d.v.s institutionaliseras
(Czarniawska, 2015; Czarniawska & Joerges, 1996). Det ar framst utifran ett
sédant dversattningsperspektiv som vi i detta kapitel kommer skapa forstaelse
for hur ledningen i det kommunala bostadsbolaget gick till viga for att
begripliggdra och sprida hallbarhetsarbetet i den egna verksamheten.

8.1  IDEEN OMETT KONTINUERLIGT HALLBARHETSARBETE

Ledningen inom det kommunala bostadsbolaget framstidllde som sagt
hallbarhetsarbetet som nagot man redan behérskade. De kopplade samman
hallbarhetsarbetet med befintliga strategier sdsom sociala satsningar pa
trygghetsbostéider och traffpunktverksamheter for de dldre kommuninvénarna.
Pa motsvarande sitt kopplade de ocksa samman hallbarhetsarbetet med sddana
arbetssitt som redan nyttjades av de anstéllda i den operativa verksamheten,
till exempel det forebyggande arbetssétt som tillimpades pa& bolagets
driftsavdelning. Ledningen framstillde ocksa hallbarhetsarbetet som nagot
som foll inom ramen for det vilkdnda ekonomiska ramverk som reglerade
bolagets verksamhet. Det hir innebar att hallbarhetsarbetet varken utmanade
bolagets juridiska skyldighet att bedriva verksamheten affarsmissigt (SFS
2010:879) eller de djupt rotade varderingar som fanns kopplade till ekonomins
betydelse for bolagets verksamhet (se sidan 44). Precis som i verksamheten 1
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Ovrigt behdvde bade ledningen och de anstdllda forhalla sig till frigor om
ekonomi och 16nsamhet nér de dgnade sig at héllbarhetsarbete. Det ledningen
gjorde genom att framstdlla hallbarhetsarbetet pa ett sadant sétt var att betona
hur det hdr arbetet f6ll inom ramen for den befintliga verksamheten.
Hallbarhetsarbetet begripliggjordes alltsd som en given del av bolagets
verksambhet.

Resultatet pekar mot att det fanns en idé om ett sedan linge pagaende och
kontinuerligt héllbarhetsarbete i bolagets verksamhet, infor vilket ledningen
uttryckte sjdlvsdkerhet och optimism om att kunna utméirka sig i jamforelse
med andra bostadsbolag. I linje med Overséttningsprocessens forsta steg (se
figur 2) kan vi i resultatet ocksd se hur en mindre grupp anstdllda med
ledningsuppdrag upprittade en verksamhetsbeskrivning (ett objekt) utifran
idén om att man redan arbetade med hallbarhet. Idén om att det redan pagick
ett kontinuerligt hallbarhetsarbete materialiserades genom att befintliga
strategier, arbetssitt och resultat dokumenterades utifran en ekonomisk-, en
ekologisk- och en social hallbarhetsdimension. Genom att upprétta
verksamhetsbeskrivningen, d.v.s skapa det hér objektet, blev det majligt for
ledningen att synliggdra hur det fanns “arbetssdtt som var kopplade till alla tre
hallbarhetsdimensionerna”. Materialiseringen syftar frimst till att kunna
sprida idéer (Czarniawska & Joerges, 1996). Vi kan bland annat se detta i hur
verksamhetsbeskrivningens innehall behandlades vid olika méten pa bolagets
avdelningar. Anstéllda kunde d& fa kdnnedom om och en delad bild av hur
ledningen begripliggjorde hallbarhetsarbetet inom bolagets verksamhet.

I forlangningen syftar spridningen av idéer till att anstéllda ska borja agera
utifrdn dem. Det hér innefattar som regel att anstéllda pa nagot sétt ska borja
agera annorlunda jamfort med tidigare. Att de nya sitten att agera forankras i
verksamheten, d.v.s institutionaliseras, dr mélet med Oversdttningsprocessen
(Cwarniwska & Joerges, 1996). Ledningens satt att framstilla
hallbarhetsarbetet som en given del av bolagets verksamhet stdllde emellertid
inte nagra storre krav pé att vare sig verksamheten eller anstélldas sitt att agera
behovde forandras. Utifran Dansou och Langleys (2012) skildring av
institutionellt arbete kan ledningens framstillning av hallbarhetsarbetet snarare
forstds som att det fanns en strdvan efter att uppritthélla stabilitet i
verksamheten. Det ledningen hénvisade till for att begripliggdra
hallbarhetsarbetet var redan institutionaliserade strategier och arbetssatt
genom vilka de menade att bolaget tog ansvar for att bidra till en hallbar
utveckling. Idén om att det redan pégick ett kontinuerligt hallbarhetsarbete
uppmanade saledes till forvaltande handlingar, d.v.s ett agerande som
upprattholl verksamheten som den var. Framstéllningen av hallbarhetsarbetet

63



Att balansera mellan omstéllning och kontinuitet i arbetet med hallbarhet

uppmanade alltsa inte till att agera pa ett sitt som fordndrade de institutionella
strukturerna (se figur 3).

Oversittningsprocessen kortades siledes ner genom att ledningen tog bort,
eller atminstone kraftigt reducerade, uppmaningar om att anstillda skulle borja
agera annorlunda mot hur de var vana vid att agera. Det var genom att anstéllda
utforde sina dagliga arbeten som de anségs bidra till en hallbar utveckling.
Ledningens sétt att begripliggora héllbarhetsarbetet skiljer sig ddrmed ocksa
fran hur 6versittningsprocessen tidigare skildrats teoretiskt (se figur 2). Ser vi
till hur héllbarhetsarbetet begripliggjordes kom inforlivandet av de hér
framstéllningarna snarare till uttryck i linje med figur 4 nedan, dar
institutionalisering bade utgdr en utgangspunkt och en malséttning for det
kommunala bostadsbolagets hallbarhetsarbete.

Figur 4. Begripliggérandet av hallbarhetsarbetet ur ett dversdittningsperspektiv

Fortsatta forvalta de

Ett kontinuerligt Dokumentera institutionaliserade
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strategier och arbetssa hallbarhetsdimensioner hallbarhetsarbete
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82  IDEEN OMATT BALANSERA MELLAN KONTINUITET OCH
OMSTALLNING

Studiens resultat visar emellertid hur ledningen inte avstannade vid att forvalta
de strategier och arbetssitt som nu framstilldes som exempel pa
hallbarhetsarbete. Ser wvi till hur ledningen agerade for att sprida
héllbarhetsarbetet i verksamheten pekar resultatet p& hur det ocksé fanns en idé
om att balansera mellan kontinuitet och omstéllning. Ledningens val att nyttja
den befintliga styrningen grundas i idéen om att det redan pagick ett
kontinuerligt hallbarhetsarbete. Darfor stilldes inte heller nagra krav pa att
introducera nya styrformer. Ledningen fortsatte i stillet nyttja den sedan lange
tillimpade mélstyrningen. P4 motsvarande sétt fortsatte de ocksa ge uttryck for
en tilltro till anstélldas formaga att ta ett stort eget ansvar for att verksamheten
skulle n& uppsatta mal och utvecklas i en onskvéird riktning. Det sitt som
ledningen nyttjade styrformer som var vélkdnda for de anstillda star for en
kontinuitet. Den hir kontinuiteten blir gynnsam for att anstédllda ska vilja
involveras i hallbarhetsarbetet, och se det som meningsfullt och legitimt
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(Anacona, 2011; Weick, 2001). For stora fordndringar och krav pa att anstéllda
ska fordndras dr mer troliga att motas av motstand och leder ofta till andra
negativa effekter som begriansar mojligheterna att stilla om en verksamhet (Liu
etal., 2021; Burke, 2018; Czarniawska & Joerges, 1996).

Resultatet visar samtidigt hur det pa ledningsniva fanns en tveksamhet infor
huruvida det skulle vara tillrdckligt att hdnvisa hallbarhetsarbetet till den
befintliga verksamheten. Den hdr tveksamheten kom bland annat till uttryck i
att ledningen genomfoérde en del mindre fordndringar inom ramen for den
befintliga styrningen. Ser vi till malstyrningen valde ledningen till exempel att
dela in befintliga bolagsmal utifran en ekonomisk-, en ekologisk- och en social
hallbarhetsdimension. Genom den hér indelningen kunde ledningen synliggdra
hur de ansag att bolaget bidrog till en héllbar utveckling genom det strategiska
fokus som verksamheten ldnge haft. Till exempel kunde ledningen da sprida
kopplingen mellan malséttningen avseende serviceindex och en social
hallbarhetsdimension till de anstéllda. Ett annat uttryck for den hér
tveksamheten avser ledningens forsok att genomfora storre fordndringar inom
ramen for sin styrningspraktik. Ser vi till den konferens som ledningen
genomforde i syfte att arbeta fram forslag till nya verksamhetsmal fanns flera
indikationer om att de skulle vilja att agera annorlunda och forbise befintlig
praxis. Infor konferensen uttrycktes bland annat forhoppningar om att “vdga
ta fram spdnnande mdl, gdrna ndagot ingen gjort férr” och under konferensen
utforskade ledningen flera mdjliga fordndringar i form av nya malséttningar.
Hér fanns alltsa indikationer pa att de forslag som ledningen arbetade fram
skulle skilja sig fran de tidigare verksamhetsmélen. Med andra ord rérde det
sig om indikationer pa, vad Dansou och Langley (2012) bendmner som,
forandrande handlingar i syfte att &stadkomma nagonting nytt och annorlunda.

Medan ledningen genomforde ett antal mindre fordndringar pekar resultatet
mot att det var svart for dem att forbise befintlig praxis och avvika fran att
uppritthalla kontinuitet. De forslag till nya verksamhetsmal som ledningen
slutligen landade i uppvisade manga likheter med tidigare malséttningar. Om
ledningen hade fastnat hér hade hallbarhetsarbetet bestatt av att repetera
forvaltande handlingar och verksamheten hade riskerat att fastna vid gamla
vanor och rutiner, vilket begrinsat verksamhetens mojligheter att fordndras
(van Buuren et al., 2016; Seto et al., 2016; Scott, 2013; Czarniawska & Joerges,
1996). Det hir hade kunnat skapa inldsningseffekter som hotat bolagets
legitimitet, vilken forutsitter att de &r en verksamhet som ocksé kan visa att de
tillgodoser samhélleliga behov och normer (Buhmann, 2017; Czarniawska &
Joerges, 1996; Suchman, 1995; Dowling & Pfeffer, 1975). Som tidigare
ndmnts behover verksamheter dgna sig at hallbarhetsarbete for att ses som
legitima. Att bli sedd som en verksamhet som inte aktivt dgnar sig at att bidra
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till en héllbar utveckling hade kunnat betraktats som radikalt och hotat
verksamhetens legitimitet (Westholm, 2018; Jorgensen, 2004).

Att det fanns en idé om att balansera mellan kontinuitet och omstéllning kom
framst till uttryck i det ansvar ledningen delegerade till de anstédllda om att 4gna
sig at ndgon form av héllbarhetsarbete. Ledningen uppmanade anstéllda till att
ta egna héllbarhetsinitiativ som gick bortom det héllbarhetsarbete som redan
ansags utgdra ett givet inslag i verksamheten. Att man som anstélld inom det
kommunala bostadsbolaget forvéntades ta ett stort eget ansvar var pa intet sétt
nagonting nytt. Nyanstillda introducerades till den hér delen av styrningen
genom Ovningen “Kartan” som ytterst handlade om att visa pa ett
avstandstagande fran detaljstyrning. Ovningen illustrerade hur det fanns en
Oppenhet infor att anstéllda skulle kunna organisera sina arbeten och fatta egna
beslut inom ramen for det arbetet. Att anstillda forvéintades ta ansvar i
héllbarhetsarbetet innebar saledes ingen storre fordndring. Snarare var det hir
delegerade ansvaret ett nytt uttryck for nagot de anstéllda var vél inforstadda
med. Resultatet pekar alltsé p& hur det pa ledningsnivé fanns en tilltro till att
den kontinuitet som ledningen genomgéende visade skulle kompletteras med
att anstéllda introducerade nya former av héllbarhetsarbete. Hér fanns alltsé en
stark tilltro till anstdlldas engagemang, vilja att bidra och formaga att agera pa
ett saddant sitt, d.v.s en tilltro till ett aktivt agentskap (Gillberg, 2010;
Emirbayer & Mische, 1998). Ledningen skulle alltsé "driva hallbarhetsarbetet
underifran” och omstéllningen skulle ske genom de anstéllda och genom att
de vidtog handlingar for att né en forédndring. Ledningens sétt att agera for att
sprida héllbarhetsarbetet 1 verksamheten grundades alltsa i en strivan efter att
bade upprétthélla stabilitet och nd fordndring (se figur 3), eller som det
uttryckts hir bade visa kontinuitet och stédlla om verksamheten i en mer hallbar
riktning. Via  ledningens styrningspraktik ~ utdkades déarmed
Oversittningsprocessen med idéen om att ta fasta pa det institutionaliserade
men att balansera detta med fordndrande handlingar som bidrog till att utveckla
hallbarhetsarbetet, se figur 5.

Figur 5. Oversittningsprocessen i den fortsatta spridningen av hdllbarhetsarbetet
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Vid en forsta anblick kan ledningens agerande for att sprida héllbarhetsarbetet
forstas som resultatstyrning. Den hér styrningsformen innebér just att anstéllda
ges en viss frihet att vilja hur de ska agera under forutsittning att verksamheten
nar onskvirda resultat (Kérreman & Rennstam, 2007; Eisenhardt, 1989), och
sddana inslag dr ocksa tydliga. Att bara hédnvisa till resultatstyrningen vore
emellertid ett forenklat sitt att beskriva hur det kommunala bostadsbolagets
ledning gick till viga for att inforliva politiska krav och forvintningar fran
intressenter i 6vriga samhéllet om att bidra till en hallbar utveckling. Resultatet
visar ocksd hur det ansvar som anstillda delegerades for hallbarhetsarbetet
utgjorde foremal for andra former av styrning. I vad som i kapitel sju bendmns
som styrningen av det delegerade ansvaret ser vi flera exempel pa en mjukare
och mindre direkt styrning som snarare handlade om att paverka anstilldas
véirderingar och tankesétt, d.v.s en normativ styrning (Alvesson &
Sveningsson, 2012; Kunda, 1992). For att knyta an till institutionellt arbete kan
den hér styrningen sidgas handla om stdrande handlingar som vidtogs for att
forsoka paverka den ordning som radde i verksamheten (Dansou & Langley,
2012). Det hallbarhetsarbete som anstillda skulle dgna sig at var alltsa inte
obegrinsat. Snarare vidtog ledningen flera atgirder for att undvika att det
uppstod obalans mellan det trygga och vilkdnda samt nya former av
héllbarhetsarbete.

Har ror det sig alltsd om att ledningen forsokte uppritthélla balansen mellan
kontinuitet och omstéllning genom att pa olika sétt forsoka paverka de
anstéllda till att agera i linje med den 6nskvérda riktningen och gora “rétt val”.
Det som tidigare beskrivits som nudging far sdledes betydelse for den
styrningspraktik som vixte fram (Hagman, 2018). Ett exempel ser vi pa sidan
58f och i den utbildningsinsats som genomfordes om solenergi och installation
av solceller. Hér fanns en uttalad forhoppning om att insatsen skulle bidra till
att solenergi i 6kad utstrackning skulle ses som en alternativ energikélla vid
framtida investeringsprojekt, nigot man menade att det inte fanns en vana vid
inom bolaget. Utbildningsinsatsen var séledes ett sitt att forsoka fa anstéllda
som arbetade med investeringsprojekt att gé fran att agera pa gammal vana till
att tdnka pa ett mer hallbart sétt i kommande projekt. P4 motsvarande satt
finner vi ocksa exempel pa hur ledningen forsokte fa anstillda att inte ta ut
sviangarna for mycket utan ocksa forhalla sig till verksamhetens institutionella
strukturer, sasom den regulativa skyldigheten att bedriva verksamheten pa ett
affarsmissigt sétt (Scott, 2013; SFS 2010:879). Under moéten ute pa
avdelningarna var det vanligt att chefer paminde anstéllda om att de behdvde
forhalla sig till ekonomiska malséttningar. Ett tydligt exempel finner vi pa
sidan 48f och i ledningens beslut att reglera energibesparande atgérder utifran
mdjligheten att “rdkna hem” dem ekonomiskt. Beslutet innebar att det blev
mdjligt for anstdllda att genomfora vissa energibesparande &tgérder, till
exempel byta ut lysror mot energisnidla LED-lampor, men inte andra étgérder,
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som att byta ut el-element mot mer hallbara alternativ. Genom en mer normativ
styrning forsokte ledningen alltsé f& de anstéllda till att sjdlva agera pa ett sétt
som uppritthdll en balans mellan kontinuitet och omstillning.
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9 AVSLUTNING OCH KONKLUSION

Den hidr avhandlingen utgdr ett bidrag till den organisationssociologiska
forskningen om hur kommunala bostadsbolag, tvungna att agera bade som en
politiskt styrd verksamhet och som en vinstdrivande verksamhet, hanterar
forvantningar pa att utveckla vélfirden i samhéllet. Framfor allt utgor
avhandlingen ett bidrag till hur en sddan verksamhet tillgodogér sig och
introducerar forvantningar pa ett mer omfattande arbete med hallbarhet. Det
finns forstas en omfattande miangd forskning som pa olika sétt knyter an till
frigan om hur en hallbar utveckling kan organiseras. Andd vet vi
forhallandevis lite om vad som sker nér globala idéer om hallbar utveckling sa
smaningom landar pd verksamheters bord (Engert & Baumgartner, 2016;
Glavas, 2012). Hari vilar ocksa avhandlingens priméra vetenskapliga bidrag.
Den Oversittningsprocess som studerats dr som vi sdg i avhandlingens
bakgrund priglad av olika politiska krav och forvantningar fran olika
intressenter, vilket innebdr att héllbar utveckling fylls med olika inneborder.
Det hér blir en utmaning som kan sédgas vara typisk for de méanga offentliga
verksamheter som fOrvéntas ta ansvar for att bidra till en hallbar utveckling
och som f6ljaktligen innebér att deras héllbarhetsarbete ocksé foljs av en
oversattningsproblematik. Avhandlingen bidrar med kunskap genom att visa
hur ett kommunalt bostadsbolag gick till viga for att inforliva samhélleliga
uppmaningar om att bidra till en hallbar utveckling i den egna verksamheten.
Det hér innebdr att avhandlingen ocksé bidrar med kunskap om hur den
efterfoljande dversattningsproblematiken hanteras pa lokal niva.

Resultatet visar hur ledningen begripliggjorde héllbarhetsarbetet genom att
visa pa en kontinuitet i den befintliga verksamheten, d.v.s att de hinvisade
hallbarhetsarbetet till sddana strategier och arbetssétt som redan fanns pa plats
i verksamheten. P4 motsvarande sétt utgjorde anspraket pa kontinuitet &ven en
grund for hur ledningen agerade for att sprida hallbarhetsarbetet ut i
verksamheten. Hér valde ledningen att nyttja den befintliga styrning som var
vil kénd for de anstillda inom bolaget. Det sitt som hallbarhetsarbetet
grundades i kontinuitet stér i kontrast till hur hallbar utveckling d&terkommande
kopplats samman med behov av fordndring (Sendlhofer, 2019; Bergquist et al.,
2019; Millar et al., 2012; Maon et al., 2009). Samtidigt finns det forskning som
framhéver betydelsen av kontinuitet i verksamheter och hur inslag av
kontinuitet kan bidra till att verksamheter fordandras (Lindskog & Netz, 2021;
Lin et al., 2020; Venus et al., 2019; Malhotra & Hinings, 2015; Nasim &
Sushil, 2011). I linje med denna forskning indikerar den hér studien att det inte
behover finnas en motséttning mellan kontinuitet och fordndring, &ven om de
kan ses som tva ytterligheter. Resultatet visar hur det fanns ett samspel mellan
att géra ansprak pa att redan bidra till en héllbar utveckling och samtidigt
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utveckla ny kapacitet for att stidlla om verksamheten i en mer hallbar riktning.
Ledningen vaxlade da mellan att hdnvisa till sddant som det fanns en vana vid
och till behovet av att stréva efter att utveckla hallbarhetsarbetet genom att
introducera nya former av héllbarhetsarbete.

Det senare gjordes frédmst genom att ledningen tillskrev de anstéllda ansvar for
att bidra till en héllbar utveckling. I det hdr sammanhanget kan inslag av
kontinuitet anses fordelaktiga d4 de kan ses som ett sdtt att hantera den
oversattningsproblematik som foljer nir verksamheter star infor att introducera
héllbarhetsarbete. Sddant som kénns igen och som det finns en forstaelse for
underléttar ndmligen for att anstdllda ska borja agera (Anacona, 2011; Weick,
2001), d.v.s engageras i ett hallbarhetsarbete. Att ta fasta pa sddant som redan
finns pa plats i en verksamhet innebdr ocksd en reduktion av krav pa
forédndring. Nér sddana krav riktas mot anstéllda finns en risk att de mots av ett
motstdnd som kan begridnsa verksamheters mojligheter att utvecklas och
fordndras (Liu et al., 2021; Burke, 2018; Czarniawska & Joerges, 1996).
Inslagen av kontinuitet i form av hénvisningar till befintliga strategier och
arbetssdtt samt nyttjande av befintliga styrformer kan alltsd antas vara
gynnsamma for att anstdllda ska forhélla sig positivt instéllda till
héllbarhetsarbete. Ett sddant forhéllningssétt dppnar i forléngningen upp for att
anstéllda ocksé ska involveras i héllbarhetsarbetet. Att anstéllda involveras i
hallbarhetsarbete har aterkommande framstéllts som fordelaktigt, inte minst
for att hallbarhetsarbetet ska nd en langsiktighet (Schulz-Knappe et al., 2019;
Sendlhofer, 2019; Tankard & Paluck, 2016; Darnton, 2008). P4 motsvarande
satt har anstélldas involvering aterkommande framstéllts som viktig for
utvecklingsprocessers utfall och genomslag mer generellt (Nadim & Singh,
2019; Gigliotti et al., 2018; Renningstad, 2018; Bicchieri, 2017; Tankard &
Paluck, 2016; Darnton, 2008).

Den parallella strdvan efter férandring och nya former av héllbarhetsarbete blir
emellertid angeligen. Aven om inslag av kontinuitet kan vara gynnsamma ir
de forenade med risker. Utifrdn ambitioner om att involvera anstéllda i
héllbarhetsarbetet kan det till exempel bli problematiskt att kontinuiteten
innebar att héllbarhetsarbetet begripliggjordes utifran frdgor om ekonomi och
l6nsamhet. For att anstéllda ska borja agera 1 linje med ledningens ambitioner
forutsdtts att de upplevs som legitima. Om inte dr det mindre troligt att
anstillda kommer agera i den Onskvérda riktningen och ledningens idéer
riskerar att bli stillastdende (Czarniawska & Joerges, 1996). Ekonomi utgdr
visserligen en vanlig drivkraft i héllbarhetsarbete, men frémst pa ledningsniva
(Sendlhofer, 2019; Nidumolu et al., 2009). Det gér alltsd inte att ta for givet att
anstéllda ska motiveras av 16nsamhet pd samma sitt som chefer. Ser vi till
kommunala bostadsbolag dr ekonomi dessutom en omdebatterad och ifragasatt

70

fraga (Borg, 2019; Grander, 2017, 2018). Till exempel har kritik riktats mot
bolagen da de anses konkurrera med det privata naringslivet samt tar ut for
hoga avgifter for de tjanster som de utfor (Svird, 2016). Det hir sittet att
begripliggora hallbarhetsarbete kan alltsa bli problematiskt bade sett till sidana
verksambheters inre- och yttre legitimitet. For att kommunala bostadsbolag ska
ses som legitima behdver de ndmligen uppnd balans mellan affdrsméssighet
och att bidra till en bredare samhillsnytta (Bourmistrov et al., 2019;
Thomasson, 2013). For att hdllbarhetsarbetet ska ses som legitimt, sdvil inom
som utanfor verksamheten, kan det innebéra att de i vissa ldgen ocksa behdver
gora avkall pa att héllbarhetsarbetet alltid maste vara 16nsamt och i stillet dven
virdera vilken storre samhéllsnytta som man bidrar till. Om verksamheter inte
har forméga att utveckla eller till och med foridndra befintlig praxis kan det
skapas inlasningseffekter som hindrar dem frén att utvecklas pé ett sddant satt
som krévs for 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 &r viktigt for verksamheter som
dgnar sig 4t hallbarhetsarbete och att ett virnande av viss form av kontinuitet
ocksa kan gora det léttare att inforliva politiska krav och foérvantningar fran
andra intressenter om att verksamheter ska bidra till en héllbar utveckling. Da
inslag av kontinuitet ocksd &r forenade med risker far de samtidigt inte
dominera verksamheters hallbarhetsarbete vilket i sédana fall kan avstanna vid
att befasta befintlig praxis. For att verksamheters hallbarhetsarbete ska ses som
legitimt forutsitts att det finns en balans mellan kontinuitet och nya former av
hallbarhetsarbete. For starka inslag av kontinuitet kan hindra verksamheter
fran att bidra till en héllbar utveckling och tolkas som att verksamheter
forhaller sig passiva till politiska krav och &vriga férvantningar som innefattar
aktivt ansvarstagande for en sadan utveckling. P4 motsvarande sitt kan for
mycket fordndringar, till exempel nya strategier och arbetssitt, leda till
motstand bland anstdllda vilket ocksa detta kan fi en negativ inverkan pa
hallbarhetsarbetet. En obalans at nagot hall kan alltsé begridnsa verksamheters
mdjligheter att infoérliva samhaélleliga uppmaningar om att bidra till en hallbar
utveckling, d&tminstone pa ett sdtt som anses legitimt.

Om vi nu paminner oss om att denna avhandling avgrénsats till
ledningsperspektivet och fragan om styrning inom ett kommunalt bostadsbolag
ar det slutligen ocksd viktigt att ta hansyn till den bredare kontexten
(Thomasson, 2013). Vi maste beakta att resultatet baseras pa empiri som
samlats in i en landsbygdskommun. De premisser som préaglar landsbygden
skiljer sig 1 vissa fall markant fran stidernas (Hermelin & Magnusson, 2018;
Cras, 2017; Vallstrom & Vallstrom, 2014), vilket vi ocksa kan skymta i
studiens resultat. Vi ser till exempel hur fastighetsinvesteringar utanfor
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centralorten inte bedomdes som l6nsamma (se sidan 47). En sddan prioritering
vacker forstds ménga tankar om den pagaende urbaniseringstrend som ocksé
kan forstiarka en avbefolkning av landsbygden. Avbefolkningen sédgs av vissa
ha bidragit till, och av andra vara en orsak till ett flertal olika utmaningar for
en hallbar utveckling pa landsbygden, till exempel en minskad tillgéng till
offentlig- och privat service (Westholm, 2018; Héiggroth, 2018;
Glesbygdsverket, 2008). Ett annat exempel fran resultatet som kan ndmnas
handlar om hur mojligheterna att Gverga till fossilfria drivmedel anségs vara
begrinsade utanfor centralorten, vilket stdllde krav pé interna 16sningar (se
sidan 61). De landsbygdsrelaterade premisserna for hallbarhetsarbetet
forknippas hiar med utmaningar som dels har med stora geografiska avsténd att
gora, dels med bristen pa tillgang till olika samhillsfunktioner (Hermelin &
Magnusson, 2018). Att forskningen tidigare frédmst fokuserat p& hur storre
organisationer i storre stdder hanterar héllbarhetsfragorna (Sendlhofer, 2019)
g0r dessa beskrivningar av hur landsbygden hanterades viktiga, inte minst for
framtida studier.

9.1  SLUTSATSER

Mot bakgrund av denna diskussion och utifrén studiens resultat och analys
blir det mojligt att dra f6ljande slutsatser:

e Det ir viktigt for verksamheter att upprétthélla kontinuitet nér de
dgnar sig at hallbarhetsarbete.

e Att ta fasta pa redan forankrade strategier, arbetssitt och styrformer
kan underldtta for att verksamheter och deras anstéllda ska ta ansvar
for att bidra till en héllbar utveckling.

e Genom att alternera mellan att visa kontinuitet och att striva efter att
nd en omstdllning mot en mer hallbar utveckling skapas
forutsattningar for att verksamheters hallbarhetsarbete ska ses som
legitimt bdde inom och utanfoér den egna verksamheten.

9.2  IMPLIKATIONER FOR KOMMUNAL VERKSAMHET OCH
PRAKTIK

Den hidr studiens resultat visar att det ar viktigt for verksamheter att
uppratthalla vissa ansprék pa kontinuitet nér de dgnar sig &t hallbarhetsarbete.
Direktiv, uppdrag och andra sétt att formulera krav och forvéntningar om att
bidra till en héllbar utveckling kan tjana pa att formuleras pa ett sitt som tar
fasta pé sddant som redan gors ute i verksamheter. Snarare &n att uppmana
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verksamheter till att 4gna sig at nagot helt nytt, vilket kan bli kontraproduktivt
om anstéllda inte upplever fordndringen som meningsfull, kan fokus i forsta
hand riktas mot att uppmana till att utveckla det de redan gor pa ett vis som
bidrar till en hallbar utveckling. Den fortsatta Gverséttningsprocessen
underléttas da genom att hallbarhetsarbete introduceras pa ett sétt som blir
konkret och som gar i linje med den befintliga verksamheten. Pa motsvarande
sdtt kan ocksa de som driver hallbarhetsarbetet internt dra nytta av kunskapen
om hur kontinuitet dr viktigt nar verksamheter dgnar sig at hallbarhetsarbete.
Verksamheter bor inte inleda ett hallbarhetsarbete med att genomfora markanta
forandringar, till skillnad mot vad de ofta uppmanas att géra (Wolmesjo &
Solli, 2021; Sendlhofer, 2019; Maon et al., 2009). Mer fordelaktigt vore att
introducera anstéllda till héllbarhetsarbete genom att synliggéra vad i den
befintliga verksamheten som bidrar till en héllbar utveckling, d.v.s gora
hallbarhetsarbetet tydligt &dven for de anstidllda och inte lata
Oversattningsproblematiken landa i deras knén.

Da inslag av kontinuitet behdver balanseras upp med inslag av fordndring blir
det en forutsdttning att de som driver héllbarhetsarbetet blir medvetna om att
det finns en kontinuitet, vilket visserligen ocksa blir gillande for dgare och
andra intressenter. Studien kan skapa en medvetenhet om att kontinuitet kan
forekomma &dven i1 verksamheters hallbarhetsarbete och processer som syftar
till fordndring. Vad dessa inslag bestar av, deras omfattning och hur de kommer
till uttryck blir en fraga att utforska pa lokal niva. Att detta gors blir av
betydelse for att kunna balansera upp inslagen av kontinuitet med nya former
av hallbarhetsarbete. I takt med att omvarlden fordndras uppstér standigt nya
hallbarhetsutmaningar och det dr dessa som maste ligga till grund for att
hallbarhetsarbete ska kunna ge resultat. Att aktivt dgna sig & gamla
hallbarhetsfragor blir varken att betrakta som gynnsamt for verksamheters
legitimitet eller bidrag for en hallbar utveckling. Det finns alltsé skél till att
hallbar utveckling sa ofta kopplas samman med forandring (Wolmesj6 & Solli,
2021, Sendlhofer, 2019; Yamin et al., 2019; Maon et al., 2009). Att visa pa
kontinuitet med den befintliga verksamheten kan vara ett medel for att kunna
na dit, men att hanvisa hallbarhetsarbete till sddant som redan gors och som
verksamheter ldnge dgnat sig at blir 1 sig troligtvis inte tillrackligt.

9.3 FORSLAG TILL FORTSATT FORSKNING

I fortsatt forskning vore det av intresse att ndrmare utforska det samspel mellan
kontinuitet och omstéllning/férdndring som visat sig vara centralt i denna
studies resultat. Under avhandlingsarbetet har det framfor allt vickts en
nyfikenhet kring medvetenheten om inslagen av kontinuitet, d.v.s om huruvida
kontinuiteten utgjorde en medveten strategi eller inte. Att ndrmare undersdka
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vad som ligger till grund for inslag av kontinuitet, hur inslagen nyttjas och i
vilket syfte vore intressant att fortsdtta utforska. Ett ytterligare forslag avser
studier som bidrar till teoriutveckling. Dansou och Langley (2012) menar att
handlingar inom institutionellt arbete kan utforas antingen for att skapa
stabilitet e/ler fordndringsbendgenhet. Denna studie indikerar att det kan rora
sig om bade och, d.v.s att involverade aktorer bade héller fast vid det som redan
gors och samtidigt utvecklar verksamheten.

Det vore ocksé intressant att ta fasta pa den koppling mellan héllbarhetsarbete
och ansvar som pa flera sétt kommer till uttryck i studiens resultat och som far
betydelse for hanteringen av héllbarhetsarbetet. Vi kan se hur det kommunala
bostadsbolaget tillskrevs ansvar for att bidra till en héllbar utveckling men
ocksa hur ledningen forsokte skapa grinser for ansvarstagandet och i vissa fall
franséga sig ansvar. Vi kan ocksa se hur ansvaret forflyttades till den operativa
verksamheten och &dven hdr forsokte ledningen anpassa formerna f{or
ansvarstagandet, bl.a genom att forsdka péaverka anstdllda till att agera pa
specifika sétt och 1 vissa riktningar. Ansvarsfragan framstér hér inte bara som
ndgot som ar centralt for kommunala verksamheters héllbarhetsarbete utan
dven som ndgot som &r beroende av olika typer av kommunala kontexter och
som dérav ocksa bor utforskas ndrmare. I tidigare forskning har man tagit fasta
pa den hér kopplingen, dock ofta utifran ett mer organisatoriskt perspektiv
(Pasko et al., 2021; Chakhovich & Virtanen, 2021; Perkiss et al., 2021). 1
framtiden vore det emellertid intressant och viktigt att {2 titta nirmare pa den
operativa nivan, och hur anstéllda reagerar i praktiken néir ledningen vill
delegera ansvaret for héllbarhetsarbetet. Fragor rorande hur ansvar for
hallbarhetsarbete organiseras, vem som far ansvar och under vilka premisser
detta sker kan bli vigledande i min fortsatta forskning.

Vidare uppmuntras till fortsatt forskning som tar fasta pd verksambheters
samspel med omgivningen. Att explicit undersoka hur landsbygden inverkar
pa verksamheters héllbarhetsarbete vore sérskilt intressant. S&dana studier
skulle dven kunna ta fasta pd hur samspelet mellan kontinuitet och fordndring
tar form i delar av samhéllet som utgér centrum respektive periferi.
Landsbygden som ofta beskrivs som en periferi har aterkommande skildrats
som statisk eller atminstone som en del av samhillet dér tillvdxt och
modernisering slépar efter. Staden som déremot framstar som ett centrum
tenderar att kopplas samman med kreativitet, utveckling och fornyelse
(Westholm, 2018; Forsberg et al., 2012; Johansson, 2008). Nar det géller
inforlivandet av héllbarhetsarbetet i studiens empiriska fall var det emellertid
ett arbete som préglades av att bolaget var tvungna att ta ansvar for delar av
samhéllet som utgjorde béde ett centrum och en periferi. Genom att titta
noggrannare pa flera sddana kommunala aktorer skulle det eventuellt vara
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mojligt att genomfora studier som dven kan utmana bilden av landsbygden som
statisk och synliggdra hur fordndring pa landsbygden ofta véxer fram i ett
samspel med olika former av urbana miljoer.
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Bilaga 1
INFORMATIONSBREV 1, ALLMANT INFORMATIONSBREV

Hej!

Mitt namn ir Caroline Arleskog och jag arbetar med forskning pA Campus
Vistervik. Min forskning &r &dven kopplad till Goteborgs Universitet dér jag
laser en forskarutbildning i sociologi. Jag kommer att bedriva forskning som
relaterar till hallbar kommunal- och regional utveckling. Mer specifikt betyder
det att jag kommer att studera (namn pé bolaget) och ha fokus pé ert
hallbarhetsarbete — vad detta innebér, hur detta initieras och genomfors och
vilka utmaningar och mojligheter som é&r férenade med detta.

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

Allt material kommer att behandlas konfidentiellt, vilket innebér att bade du
och den information du delger kommer att avidentifieras. Att delta i studien ar
frivilligt och du kan nirsomhelst vilja att avbryta ditt deltagande eller att inte
besvara vissa frgor.

Avrapporteringen av resultatet kommer ske i form av en avhandling, vilken
utgdér en offentlig handling, som berdknas vara férdig i Januari ar 2022.
Resultatet kommer &ven daterkopplas till (namn pé bolaget) med en
forhoppning om att det ska kunna anvéndas i ert fortsatta hallbarhetsarbete.
Om du har fragor eller funderingar géllande denna studie eller géllande
deltagande ér du varmt vilkommen att ta kontakt.

Vinligen,
Caroline Arleskog
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Bilaga 2

INFORMATIONSBREYV 2, INFOR MOTESOBSERVATIONER PA
LEDNINGSNIVA

Hej!

Jag kontaktar dig da nésta steg i forskningen handlar om att samla in material
i samband med méten pa (namn pa bolaget). Detta da flera inom (namn pa
bolaget) hdnvisat till méten som en arena for att initiera och folja upp
héllbarhetsarbete.

Konkret innebér detta att jag kommer befinna mig i rummet ndr ni har
ledningsgruppsméten och chefsgruppsmoten, alternativt 1 det digitala forum
dér motena genomfors. Jag kommer inte aktivt interagera med deltagarna utan
observera och fora anteckningar. Vid forsta observationstillfillet vill jag dock
informera de anstidllda om vem jag dr och om varfor jag 4r med vid métet.

Att delta i studien &r frivilligt och du kan nérsomhelst vilja att avbryta. Du kan
ocksa vilja att lamna samtycke for en viss period eller vissa méten.

Det material som samlas in under motena kommer behandlas konfidentiellt,
vilket innebér att personerna som dr med vid motet kommer att avidentifieras.
Avrapporteringen av resultatet kommer ske i form av en avhandling, vilken
utgdr en offentlig handling, som berdknas vara fardig i Januari ar 2022.
Resultatet kommer &ven aterkopplas till (namn pé bolaget) med en
forhoppning om att det ska kunna anvéndas i ert fortsatta hillbarhetsarbete.

Om du samtycker till att jag genomfor observationer vid dessa mdten vill jag
att du kontaktar mig senast 15/5. Jag har d& 6nskemal om att du aterkopplar

med nér och vad kommande méten kommer dga rum.

Om du har fragor eller funderingar géllande denna studie eller géllande
deltagande ar du varmt valkommen att ta kontakt.

Vinligen,
Caroline Arleskog
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Bilaga 3

INFORMATIONSBREYV 3, INFOR MOTESOBSERVATIONER PA
OPERATIV NIVA

Hej!

Mitt namn ir Caroline Arleskog och jag arbetar med forskning pA Campus
Vistervik. Min forskning &r kopplad till Géteborgs Universitet dér jag ldser en
forskarutbildning i sociologi. Jag kommer att bedriva forskning som relaterar
till hallbar kommunal- och regional utveckling. Mer specifikt betyder det att
jag kommer att studera (namn pé bolaget) och ha fokus pé ert héllbarhetsarbete
— vad detta innebir, hur detta initieras och genomfors och vilka utmaningar
och mojligheter som &r forenade med detta.

Jag kontaktar dig da nésta steg i forskningen handlar om att samla in material
i samband med mdten pa (namn pa bostadsbolaget). Detta da flera inom (namn
pa bostadsbolaget) hénvisat till méten som en arena for att initiera och folja
upp hallbarhetsarbete.

Konkret innebér detta att jag kommer befinna mig i rummet nér din avdelning
har APT och/eller veckométen, alternativt i det digitala forum didr motena
genomfors. Jag kommer inte aktivt interagera med deltagarna utan observera
och fora anteckningar. Vid forsta observationstillfdllet vill jag dock informera
de anstéllda om vem jag &r och om varfor jag &r med vid métet.

Att delta i studien 4r frivilligt och du kan ndrsomhelst vélja att avbryta. Du kan
ocksa vilja att limna samtycke for en viss period eller vissa moten.

Det material som samlas in under motena kommer behandlas konfidentiellt,
vilket innebér att personerna som ar med vid motet kommer att avidentifieras.
Avrapporteringen av resultatet kommer ske i form av en avhandling, vilken
utgér en offentlig handling, som berdknas vara férdig i Januari ar 2022.
Resultatet kommer é&ven aterkopplas till (namn pé& bolaget) med en
forhoppning om att det ska kunna anvéndas i ert fortsatta hallbarhetsarbete.

Om du samtycker till att jag genomfoér observationer vid dessa moten vill jag
att du kontaktar mig senast 15/5. Jag kommer da ta en kontakt med dig for att
undersdka nér och var kommande moéten kommer dga rum. Om du har fragor
eller funderingar gillande denna studie eller géllande deltagande &r du varmt
vilkommen att ta kontakt.

Vinligen,
Caroline Arleskog
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Bilaga 4
INFORMATIONSBREV 4, FOR KANNEDOM TILL VD

Hej (Namn pa VD)!

Jag har for avsikt att komplettera mitt forskningsunderlag med observationer
i den 16pande verksamheten. Beslutet att komplettera forskningsunderlaget ar
taget utifran att jag enbart fatt tilltrdde till ett fatal moten. Observationerna
fran de avdelningsmoten jag fatt tilltrade till kommer att utgéra en viktig del
av mitt material, men da det ror sig om ett fatal méten kommer fler
observationer i den l6pande verksamheten att planeras in. Min tanke &r da att
ta direkta kontakter med de anstéllda for att undersdka om jag kan folja med
dem i deras arbete eller traffas for ett samtal.

Under ndsta vecka kommer jag skicka ut ett informationsbrev till samtliga
avdelningschefer om detta och jag kommer dé lagga dig som kopia {for

kidnnedom.

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

Vinligen,
Caroline Arleskog
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Bilaga 5

INFORMATIONSBREV 5, FOR KANNEDOM TILL
AVDELNINGSCHEFER

Hej!

For att komplettera observationerna vid de interna métena pa bolaget planerar
jag att fr.o.m 2020.06.08 kontakta anstidllda inom bolaget. Vid dessa kontakter
kommer jag undersoka mdjligheten att gora fler observationer i den 16pande
verksamheten. Konkret kan det handla om att f6lja med anstéllda under deras
arbetsdagar eller komma ut och samtala med de anstéllda.

De anstillda kommer fi information om studien och dess premisser, liknande
den informationen du tidigare fatt ta del av. De kommer dé& ges mdjlighet att
stélla fragor om studien och de beslutar sjélva om de vill delta i studien eller
inte.

Om du inte vill att jag tar kontakt med anstéllda pa den avdelningen du ansvarar
for ber jag dig att kontakta mig och meddela detta senast 2020.06.05.

Vinligen,
Caroline Arleskog
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Bilaga 6

INFORMATIONSBREV 6, TILL ANSTALLDA INFOR
OBSERVATIONER | DEN LOPANDE VERKSAMHETEN

He;j!

Fran och med den 8/6 kan jag komma att ta kontakt med flera av er.
Anledningen ar att jag vill 1dra mig mer om hur (namn pa bolaget) arbetar och
specifikt hur ni arbetar med hallbarhet. Jag kommer da stilla fragan om jag far
folja med er i ert arbete eller om jag far besoka er for ett samtal.

Att delta i studien ar frivilligt. Detta innebar exempelvis att ni kan neka mig
att folja med er under en arbetsdag eller neka att samtala med mig.

Det material som samlas in under mdtena kommer behandlas konfidentiellt.
Detta innebér att allt material avidentifieras. Det kommer alltsa inte framga
vem jag pratat med eller var jag varit.

Avrapporteringen av resultatet kommer ske i form av en avhandling som
berdknas vara fardig varen 2022. Resultatet kommer dven att aterkopplas till
(namn pa bostadsbolaget) med en forhoppning om att det ska kunna anviandas
i ert fortsatta hallbarhetsarbete.

Vid fragor eller funderingar géllande denna studie eller géllande deltagande ar
du varmt vialkommen att ta kontakt. Givetvis dr du dven vilkommen att ta
kontakt om du kénner att jag skulle kunna f6lja med dig i ditt arbete eller om
du ar intresserad av att traffas for ett samtal.

Vinligen,
Caroline Arleskog
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