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Titel: Hur kommuniceras och integreras hallbarhet? -En studie om hur foretag arbetar med att kommunicera och
integrera hallbarhet internt i organisationen

Bakgrund och problem: Att ha ett hallbart synsatt har blivit allt viktigare for sdval manniskor som foretag under de
senaste decennierna. Den interna kommunikationen i organisationer &r grundlaggande nar det kommer till styrning
av héllbarhet men tidigare studier har visat att kommunikationen internt i féretag inte prioriteras nar
héllbarhetsinitativ ska implementeras. Det finns manga olika kanaler som kan anvéndas for kommunikationen men
ett problem kan ligga i att de anstéllda bli 6verdsta med information och darav tappa intresset for hallbarhetsarbetet.
Det finns dven en problematik kring att foretagsledningen forutsitter en kunskapsniva hos medarbetarna som inte
alltid férekommer.

Syfte och fragestallning: Denna uppsats &mnar undersoka hur foretag kommunicerar hallbarhet internt. Vidare
syftar uppsatsen till att skapa en forstaelse for hur hallbarhet integreras i féretagen samt vilka problem som kan
foreligga i den interna kommunikationen.

1. Hur arbetar foretag med att integrera hallbarhetsarbetet i sin verksamhet?
2. Hur kommuniceras hallbarhetsarbetet internt?

Avgransningar: | denna uppsats har vi endast tittat pa foretagens interna kommunikation kring héllbarhet och har
inte behandlat den externa kommunikationen. Vi har lagt fokus pa hur arbetet ser ut pa ett strategiskt plan och har
sdledes inte undersokt hur de anstallda pa ett operativt plan upplever héllbarhetsarbetet.

Metod: Kvalitativa intervjuer har genomforts med héllbarhetschefer fran sex foretag. Empirin fran intervjuer och
ars- och hallbarhetsredovisningar har analyserats med hjélp av teoriramen som bestér av artiklar och bocker som
behandlar kommunikation och integrering av hallbarhet.

Resultat och slutsatser: DA vi har undersokt omradet kommer vi fram till att flera av de studerade foretagen
forsoker integrera hallbarhet i sin affarsstrategi och affarsmodell for att efterstrava att bygga upp en foretagskultur
baserad pé detta synsatt. Flitigt anvinda kanaler for kommunikation ar en uppférandekod samt ett intranat men
problematik foreligger kring hur det ska anvéandas samt att det riskerar att bli en envagsdiskussion till forman for en
interaktiv dialog mellan de olika parterna i foretaget. Det foreligger dven ett kunskapsgap i féretagen dar ledande
befattningshavare forutsatter en kunskapsnivéa som inte alltid existerar. For att komma till ratta med det kravs
grundlaggande utbildning for samtliga medarbetare bade kring hallbarhet som koncept men ocksa mer specifikt hur
det aktuella foretaget ska arbeta med det och vilka varderingar som ska galla. Att g& mot en vardebaserad styrning
dar kulturen sétts framst tills att hallbarhetskonceptet ar val etablerat i hela organisationen innan formella styrmedel
implementeras &r dven av betydelse.

Forslag till fortsatt forskning:
e  Effekten av beldningsystem som ar kopplat till hallbarhet.
e Hur foretag ser pa hallbarhet pa kort och lang sikt
e En studie som behandlar hur anstillda pa operativ niva uppfattar hallbarhetsarbetet

Nyckelord: Kommunikation, hallbarhet, integrering, ekonomistyrning
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1. Inledning
1.1 Bakgrund

Det har blivit allt viktigare pa senare tid for bade foretag och for samhallet som stort att ha ett
hallbart synsatt. En installning dar manniskor, miljo och samhalle far lika stort fokus som
I6onsamheten nar det galler styrningen av foretag &r centralt for att kunna uppna detta. Potentialen
for att skapa hallbart varde, bade for intressenter men ocksa som for oss mot en mer hallbar
varld, &r stor. (Hart & Milstein, 2003)

| samband med att Brundtlandrapporten utgavs av Varldskommissionen pa uppdrag av FN
fastslogs dven begreppet hallbar utveckling som “En hallbar utveckling som moter dagens behov
men utan att &ventyra kommande generationers mojligheter att mota sina behov”. Detta &r en
mer generell definition av termen hallbarhet och som ofta anvands. (Our common future, 1987) |
samband med detta blev det ocksa centralt att kategorisera sociala, ekonomiska och miljomassiga
aspekter i begreppet hallbar utveckling (Elkington, 1994). Denna kombination klassas som
“Triple Bottom Line” (TBL) och &r ett verktyg for att kunna méta organisationers prestation.
TBL har ett brett perspektiv och tar hansyn till alla intressenter som paverkas av organisationen
och inte bara de som har direkt kontakt med foretaget. (Hubbard, 2006)

Det finns manga likheter mellan termerna hallbar utveckling och corporate social responsibility
(CSR) men skillnaden ligger i att hallbarhet har en betydligt bredare vardegrund (Kassel, 2012).
Ofta sa anvands dock begreppen synonymt da manga har en forvirring kring betydelsen och
anvandandet av koncepten. Men eftersom att de bada delar samma vision enligt Montiel (2008),
vilket &r att skapa en balans mellan de ekonomiska, miljémassiga och de sociala aspekterna i ett
foretag, kan man att anvanda begreppen synonymt under dessa forutséattningar.

Ett generellt antagande ar att manga foretag tenderar att betrakta hallbarhet endast i de termer
som de anser vara redan kompatibla med den affarsmodell de redan har medan ett langsiktigt
fokus gallande hallbarhet innebédr att organisationen ser det som en typ utav strategisk
investering. (Arjaliés & Mundy, 2013). Detta dr nagot som Porter & Kramer (2006) &ven tar upp
i sin artikel betraffande att hallbarhetsarbete kan bidra med innovation, mojligheter samt vara en
stor konkurrensfordel for foretag. Garriga och Melé (2004) klargor &ven att det finns en
korrelation mellan CSR och finansiell prestation for de flesta foretagen och att arbetet &ven
bidrar till att starka deras legitimitet bade gentemot interna och externa intressenter.

En grundlaggande aspekt gallande styrningen av hallbarhet &r den interna kommunikationen i
foretagen men tidigare studier har visat att just kommunikation inte alltid &r det huvudsakliga
medlet nar det kommer till att implementera hallbarhetsinitiativ i organisationer (Dawkins,
2005). Enligt Epstein (2010) handlar det interna hallbarhetsarbetet i foretag om att ha bade
formella och informella system och att de starkaste drivkrafterna &r kultur, ledarskap och
manniskorna i organisationen. De informationsk&llor som oftast anvénds for att skota den interna
kommunikationen pa ett foretag ar via deras intranat, nyhetsbrev, pm, e-post, anslagstavlor samt
genom moten, bade formella och personliga informella (Kataria et al., 2013).



De anstdllda &r en de viktigaste intressentgrupperna ett foretag har och innehar en nyckelfunktion
nar det kommer till implementeringen av hallbarhet i operativa verksamheten. Motivationen
kommer forst, sen behdvs engagemang for att befésta och forankra det i organisationen eftersom
att engagemang fran de anstallda inte kan tvingas fram utan endast vardas (Collier & Estaban,
2007) Hallbarhetskommunikation bor dven innebéra att noga lyssna till sina intressenter och
sedan implementera forslagen som de kommer med enligt Dawkins (2007).

Arjaliés & Mundy (2013) benamner “Environmental management systems” (EMS) som
innefattar traditionella styrsystem sasom resultatstyrning, budgetering och riskhantering men
som specialanpassas for att adressera specifika fragor rérande hallbarhet. Foretag kan &aven
anvanda sig av sina redan existerande ramverk sasom uppférandekoder och interna frivilliga
riktlinjer. Fordelarna med detta ar att de kan anvandas for att styra och végleda beteendet hos de
anstéllda i organisationen och dessa &r framforallt till nytta ndr osdkerheten och ovissheten kring
hallbarhet &r stor.

1.2 Problemdiskussion

Porter och Kramer (2006) menar att integrera hallbarhet i verksamheten kraver mer an ett starkt
ledarskap och goda avsikter, foretag behdver engagera sina chefer i konsten att identifiera och
prioritera hallbarhet i den kontexten foretaget ar verksamt i. Manga organisationer skulle dra
nytta av att integrera en hallbarhetsdimension i sina grundvérderingar och enligt Arjaliés &
Mundy (2013) &r det av vasentligt betydelse att foretag forstar relevansen av detta. Detta kraver
ett annat synsétt an vad manga av dem har idag, de skulle behova andra fokus fran en defensiv
strategi till en integrerad som stodjer hallbarhet i hela foretaget (Porter & Kramer, 2006).

Enligt Arjaliés & Mundy (2013) behover foretag dven bli mer transparenta och proaktiva i sin
hallbarhetsstyrning for att tydligare upplysa sina olika intressenter. Men enligt forfattarna
foreligger det ett problem i att vissa foretag anvander sig av hallbarhet med den enda intentionen
att tillfredsstalla sina intressenter snarare &n att de har ett genuint engagemang for fragan, sa
kallad “sustainability washing”. Men de uttrycker dven att styrning kring hallbarhet spelar en
viktig roll for att stodja och na de mal som foretaget har.

En stor svarighet for hallbarhetschefer ar inte alltid att 6vertyga ledning och styrelse i sitt foretag
om fordelarna av hallbarhet och hallbara initiativ utan snarare ar problemet var finansieringen
samt initiativen ska komma ifran. Ofta behover det finnas tydliga och synliga fordelar for att de
ska kunna bekostas, nagot som inte alltid finns fran borjan. Tva stora hinder for att integrera
hallbarhet i beslutsfattandet ar enligt forfattarna brist pa forstaelse och kunskap, manga har
fortfarande den felaktiga bilden av att hallbara val alltid innebér en storre finansiell investering.
Det foreligger dven problematik kring att manga enbart fokuserar pa den rent miljomassiga
aspekten snarare an att titta pa hallbarhet i stort. Fordelarna som finns med att integrera
hallbarhet i beslutsfattandet ar att personalen kanner okad stolthet och lojalitet till foretaget
(Adams & Frost, 2008)



Aven om det &r en fordel att kunna kontinuerligt kommunicera med sin personal genom interna
kanaler sa foreligger det ocksa en problematik kring att om en anstalld blir 6verost med for
mycket information tenderar man att snabbt tappa intresset och salla bort det som de finner
overflodigt. (Ligeti & Oravecz, 2009)

Denna uppsats avser att lagga fokus pa just den interna kommunikationen av héllbarhet i
organisationer da denna kan se valdigt annorlunda beroende pa foretag och styrsatt. Enligt Ligeti
& Oravecz (2009) ar det inte kommunikationen i sig som &r problemet utan det ar att hitta ett
effektivt satt att kommunicera pa som &r den stora utmaningen for foretag. Detta visar ocksa pa
betydelsen kring effektivitet gallande den interna kommunikationen pa foretag och med det
ovannamda som utgangspunkt vill vi i denna uppsats undersoka hur sex stora svenska foretag
arbetar med att kommunicera hallbarhet samt hur hallbarhet integreras i verksamheten. De
foretag som kommer inga &r Husqvarna, Green Cargo, Sandvik, Swedish Match, Stora Enso och
TeliaSonera.

1.3 Syfte

Syftet med denna studie ar att undersoka hur foretag kommunicerar hallbarhet internt. Vidare
syftar uppsatsen till att skapa en forstaelse for hur hallbarhet integreras i foretagen samt vilka
problem som kan féreligga i den interna kommunikationen.

1.4 Fragestéallning

De fragestallningarna vi har valt att fordjupa oss i for att uppfylla syftet med denna studie &r
foljande:

1. Hur arbetar foretag med att integrera hallbarhetsarbetet i sin verksamhet?

2. Hur kommuniceras hallbarhetsarbetet internt?

1.5 Avgransningar

De avgransningar vi har valt att tillampa i denna uppsats &r att vi endast har tittat pa foretagens
interna kommunikation gallande hallbarhet, den externa biten har saledes inte att behandlats. Vi
har heller inte undersokt vidare ner i organisationen pa ett operativt plan hos de anstéllda utan
fokus ligger pa ett strategiskt plan och hur diverse ansvariga i foretagen uppfattar arbetet.



2. Metod

Vi har en hermeneuistisk syn pa verkligheten och det bor has i atanke nar lasaren tar del av var
studie. Hermeneutik innebar enligt Jacobsen (2002) att forskaren har en tolkningsbaserad ansats
dar det inte finns nagon objektiv bild av verkligenheten, bara olika bilder av den.

For att uppnd syftet och kunna besvara fragestallningen har vi genomfort intervjuer med
hallbarhetschefer som arbetar med hallbarhet pa strategisk niva inom de valda foretagen samt
sammanstallt ett teoretiskt ramverk som grundar sig pa litteratur i form av bocker och artiklar
inom forskningsomradet.

2.1 Studiens utformning

Var uppsats har en kvalitativ ansats da vi har genomfort semistrukturerade intervjuer dar vi har
utgatt fran en intervjuguide och stallt foljdfragor samt anpassat fragorna till de olika foretagen.
Anledningen till att vi har valt att anvanda oss av en kvalitativ ansats i var uppsats ar att man far
mer detaljerad och nyanserad information om omradet man undersoker. En annan fordel med att
ha ett kvalitativt tillvagagangssatt &r att man lattare kan upptacka forhallanden som man inte
tankt pa innan eftersom att respondenterna har mojlighet att styra den information som ges.
(Johannessen & Tufte, 2002) Da vi i denna studie ville skapa oss en bild av hur kommunikation
och integrering av hallbarhet ser ut och uppfattas av hallbarhetschefer pa strategisk niva, och inte
stravar efter att kunna dra generella slutsatser, sa hade vi mojlighet att koncentrera oss pa farre
enheter att undersdka. Eftersom vi inte genomférde nagon kvantitativ undersokning, sa som
exempelvis enkatundersokning, sa kunde vi inte dra generella slutsatser utifran vara resultat.
Kravet for att kunna generalisera ar att stickprovet ska ha en viss storlek samt att urvalet ska
valjas genom slumpmassigt urval. (Jacobsen, 2002)

Vi har studerat omradet med hjéalp av artiklar for att skapa oss en uppfattning om vad vara
intervjufragor ska behandla. Det insamlade materialet fran intervjuer och ars- och
hallbarhetsredovisningar har sedan knutits an till var teoriram i analys. Detta kan ses som en
abduktiv metod vilket innebér att man ror sig mellan teori och empiri for att komma fram till en
slutsats, det ar alltsa en kombination av deduktiv och induktiv ansats. Den deduktiva ansatsen gar
enligt Jacobsen (2002) ut pa att ga fran teori till praktik och man bildar sig forvantningar om hur
verkligheten ska se ut for att senare samla in empiri och da se om verkligheten stimmer Gverens
med teorin. Att genomfdra en studie med en induktiv ansats innebar enligt Jacobsen (2002) att ga
fran empiri till teori och att samla in information utan forvantningar for att sedan systematisera
och slutligen formulera teorier, var metod praglas till storsta del av att den har en induktiv ansats.

| flertalet undersokta artiklar sa anvands begreppet CSR parallellt med hallbarhet och da
begreppen CSR och hallbarhet enligt Montiel (2008) delar samma vision sa har vi i denna studie
anvant begreppen synonymt. Se 1.1 stycke tre for ytterligare information.



2.2 Urvalsprocess

2.2.1 Val av foretag

| vart urval av foretag undersokte vi pa Stockholmshérsens (OMX) large cap- samt mid cap-
lista, detta pa grund av att vi var intresserade av att undersoka foretag av ungefar samma storlek
samt att fa inspiration till vilka foretag vi kunde kontakta. Det var dven viktigt att foretagen var
stora nog for att arbeta med hallbarhet i en stérre omfattning samt att de anvander sig av olika
processer for att kommunicera informationen internt. Vi har valt att gora en beskrivande studie
av sex stora foretag som ar verksamma i olika branscher och da vi har fokus pa den interna
kommunikationen och integreringen av hallbarhet i foretagen sa har vi valt foretag som bedriver
omfattande arbete med hallbarhet utat sett. Genom att underscka flera féretag som ar verksamma
i olika branscher sa har vi fatt en bredare bild av hur foretag arbetar med att integrera och
kommunicera hallbarhet med hjélp av olika styrmedel. Vi hade ett mal pa att undersoka minst
sex foretag da mojligheten till en fa nyanserad bild och en djupare forstaelse for hur arbetet kan
se ut &r storre. En annan anledning till att vi ville undersoka stérre bolag var att vi ville
undersoka om det kan foreligga problem med att na ut till alla anstallda pa ett effektivt satt i sa
pass stora foretag.

Vi har kontaktat 34 foretag for att sakerstalla att tillrackligt manga skulle vara intresserade av att
stalla upp pa intervju och av de kontaktade foretagen var det sex som ville stalla upp pa interviju.
Se Bilaga 1 for lista 6ver kontaktade fOretag. FOretagen som vi studerat & Husqgvarna, Swedish
Match, Stora Enso, TeliaSonera, Green Cargo och Sandvik. Alla foretag utom Husqvarna
kontaktades via mail eller kontaktformular pa foretagens hemsida. Husgvarna ringde vi upp och
blev kopplade till hallbarhetsansvarige som vi bokade in en telefonintervju med.

Stora Enso

Swedish Match

Husqgvama

Green Cargo

TeliaSonera

Sandvik

Antal anstallda

28231

4382

14156

2123

26013

47338

Omséttning | 10544 MNEURO |12610 MNSEK 30307 MNSEK |4149 MNSEK _ |101700 MNSEK _ |87328 MNSEK

sore'seres“'ta 34 MNEURO  |3855 MNSEK 1608 MNSEK |- 368 MNSEK  [24462 MNSEK  |8638 MNSEK

Bransch Pappers-och | cbranschen | IVerknings- Logistik Tele- Teknisk industri
skogsindustri industri kommunikation

Tabell 1. Beskrivande statistik dver valda foretag




2.2.2 Val av respondenter

Vi har gjort medvetna val nar vi valt ut respondenter da vi ville intervjua personer som &r
ansvariga for arbetet med hallbarhet samt kommunikationen och integrationen kring detta, vilket
ocksa benamns som strategiskt val. Vi undersokte foretagens hemsidor for att dels fa en
overblick hur deras hallbarhetsarbete ser ut samt ifall de har nagon hallbarhetsansvarig. Att géra
strategiska val innebér att man medvetet valjer ut personerna som ska intervjuas och i vart fall
baserades detta pa deras kunskap samt yrkestitel i foretaget. Anledningen till varfor vi har gjort
strategiska val ar eftersom var studie har en kvalitativ ansats och da lampar sig denna metod.
(Johannessen & Tufte, 2002)

Respondent Befattning Foretag Intervjuform | Langd
Emmett Harrison SVP.Invet:f,tor relations and corporate Swedish Match Telefonintervju 60 min
sustainability

Alexander Bergendorf Business Analyst

Catherine Stjarnekull Corporate Communicator Manager Husqvarna Telefonintervju 35 min
Kirsi Seppalainen Sustainability Manager Stora Enso Mail/Telefon

Johan Sandstrém Hallbarhetschef Green Cargo Mail/Telefon

Henrik Weinestedt Sustainability Manager TeliaSonera Mail/Telefon

Christina Bage-Friborg Head of Sustainable Business Sandvik Telefon 30 min

Tabell 2. Respondenter och intervjuform

2.3 Datainsamling

2.3.1 Intervjutillfallet

Vi konstruerade en semistrukturerad intervjuguide med utgangsfragor som vi stallde till samtliga
foretag (Se Bilaga 2). Infor intervjuerna studerade vi foretagens ars- och
hallbarhetsredovisningar samt material fran deras respektive hemsidor for att kunna anpassa
intervjuguiden for de olika foretagen. Detta gjorde vi for att fa ut sa relevant information som
mojligt och for att stélla fragor kring sérskilda aktiviteter ifall de hade genomfort nagra speciella
aktiviteter som beror det interna arbetet med hallbarhet.

Tre intervjuer genomfordes 6ver mail pa grund av att Stora Enso, TeliaSonero och Green Cargo
onskade det och de andra tre intervjuerna med Swedish Match, Sandvik och Husgvarna hélls
dver telefon dér vi spelade in samtalet for att sedan transkribera. Anledningen till att intervjuerna
inte holls vid personliga moten var pa grund av att vi i forfragningarna till féretagen uttryckte att
intervjuerna kunde genomforas sa som de onskade for att forenkla for foretagen och for att
sakerstalla att vi kunde genomfora sd manga intervjuer som vi tyckte var nodvandigt.



2.3.2 Artiklar och bocker

Det teoretiska ramverk som vi har anvant i denna uppsats bestar bade av artiklar och bocker och
dessa har vi framst tagit hjalp av Goéteborgs Universitet, databaserna Business Source Premier &
Emerald samt Ekonomiska bibliotekets sokdatabas. Vi har dar anvant oss av sokord sasom:
“sustainability  accounting”, “implementing sustainability”, “internal communication
sustainability”, “sustainability communication” “CSR implementation”, “intranet” och
“management control systems package”.

2.4 Databearbetning

De intervjuer vi holl 6ver telefon spelades in och forsta steget i databearbetningen blev da att
transkribera telefonintervjuerna. | det andra steget skapade vi en matris dar vi delade upp svaren
utefter vilket amne de behandlade. Darefter forde vi in svaren fran respektive foretag for att
strukturera upp informationen och skapa oss en éverblick. Utifran materialet i matrisen valde vi
det som var relevant att fora in i var empiri. | de fall dar foretagen inte har givit ett utforligt svar
har vi inte tagit med detta i studien, vilket har lett till att alla foretag inte finns med under alla
rubriker i empiri och analys. Vi valde att strukturera upp empirin efter amne, detta for att fa en
tydlig struktur som kunde anvéndas vidare i analys. Aven teoriramen féljer denna struktur for att
underl&tta lasningen.

2.5 Studiens trovardighet

2.5.1 Reliabilitet

Det kan finnas vissa risker med att genomfora kvalitativa intervjuer da det kan ske missforstand;
dels att intervjuobjektet inte forstar fragan pa ett korrekt sétt och darfor ger ett svar som inte ar
relevant och dels att forfattarna missuppfattar respondentens svar. Enligt Johannessen & Tufte
(2002) kan datan och empirin i en studie paverkas av forskarens tidigare kunskaper och
erfarenheter i form av vad och hur forskaren observerar. | ett forsok att sakerstélla att risken for
missforstand minimeras sa far respondenterna ta del av uppsatsen innan den lamnas in och ges da
mojlighet att fortydliga sina svar om det &r nagot som ar oklart.

Da halften av vara intervjuer holls via mailkontakt sa behover vi ta stallning till hur det paverkar
var studies kvalitet och reliabilitet. Nackdelen med att halla intervjuer dver mail ar att vi gar
miste om majligheten till att stalla foljdfragor direkt, daremot sa hade vi mojlighet att aterkomma
over telefon eller mail och stélla fler fragor eller klargéra om nagot var otydligt. En annan
nackdel med mailintervjuer ar att respondenterna ges mojlighet att fundera ut det “perfekta”
svaret och det kommer inte lika spontant. Aven telefonintervjuer har sina nackdelar sdsom att
man gar miste om kontexten som kroppssprak och liknande. (Johannessen & Tufte, 2002) De
anledningarna som kan finnas till att genomféra intervjuer via telefon och mail &r att
intervjuobjekten kan vara otillgangliga for en personlig intervju pa grund av deras position pa
foretaget och tidsbrist och darmed ar en intervju via mail eller telefon att féredra. Det bidrar &ven
till att respondenten inte kdnner lika stor press géllande hur denne ska svara nédr kontakten inte
sker personligen. Eftersom informationen vi har efterfragat har berort kansliga &mnen i vissa



foretag sa har intervjuer via telefon och mail fordelar eftersom att respondenten da kan kanna sig
tryggare i att prata om dessa fragor nar motet inte sker personligen. Risken att respondenten
paverkas av karaktdrsdrag hos den som intervjuar sasom alder, etnicitet, utseende etcetera
minskar ocksa vid mail- och telefonintervjuer. Mailintervjuer minskar aven risken for
missforstand som beror pa tekniska problem med att spela in telefonsamtal samt problem som
kan uppsta med att ndgon av parterna inte hor eller uppfattar vad den andra sager. Det mojliggor
aven att ga tillbaka och reflektera 6ver hur respondenten har svarat. (Bryman & Bell, 2011) Vid
analysen av intervjusvaren har vi forsokt halla en kritisk syn pa de svar vi fatt in for att lattare
upptacka foreteelser som listats ovan.

2.5.2 Validitet
2.5.2.1 Intern giltighet

Intern giltighet handlar enligt Jacobsen (2002) om huruvida man har fatt tag pa det man ville ha
och att man har métt det man ville méta. For att kontrollera att vi har tolkat respondenternas svar
ratt har vi latit uppgiftslamnarna ta del av resultatet for att ge dem mojlighet att klargora
eventuella missforstand. Detta ar enligt Jacobsen (2002) en metod for att préva den interna
giltigheten.

2.5.2.2 Extern giltighet
Da vi har valt ut respondenterna sa kan det enligt Jacobsen (2002) bli svart att havda att vara

resultat géller for en hel population. Vi har i denna studie darfor tagit stallning till att vara
resultat inte gar att generalisera utan ar unika for de organisationer vi valt att undersoka.



3. Teoriram

3.1 Integration av hallbarhet i foretag

Gond et al. (2012) diskuterar i sin artikel kring integrationen mellan strategi och hallbarhet i
foretag da risken finns att foretag som inkluderar hallbarhet i sina rapporter endast gor det for att
skapa en illusion av legitimitet. Vanliga anledningar for foretag att inledningsvis borja
hallbarhetsrapportera ar praktiska, affirsmassiga och moraliska, det innefattar att paverka
foretagsledare och viktiga opinionsledare for att i sin tur locka attraktiv personal till féretagen
(Adams & Frost 2008). Genom att integrera hallbarhetsstyrningen med den vanliga
ekonomistyrningen kan man inforliva hallbarhet i foretagets strategi och forbattra
beslutsforingen (Gond et al., 2012). Detta stddjer dven Adams och Frost (2008) som anser att for
att verkligen integrera hallbarhet i beslutsfattandet behdver foretag forsta att de inte kan se det
som en egen aspekt utan att i hela organisationen ska andas hallbarhet. Epstein et al. (2010) anser
att den storsta utmaningen ligger i att integrera hallbarhet i det operativa beslutsfattandet, detta
haller Craig & Allen (2013) med om och sager att hallbarhetsinitiativ maste forankras hos de
anstéllda i organisationen. Om anstéllda i foretaget ska vilja bidra till initiativ gallande hallbarhet
maste de vara kunniga inom omradet och se hallbarhet som en viktig aspekt for I16nsamheten i
foretaget. Ett strategiskt narmande till hallbarhet &r att betona vardet som skapas genom ett
hallbart tillvagagangssatt genom att lagga tonvikten pa ett stort samarbete i hela organisationen
och vikten av att ha en proaktiv planering. (Epstein et al., 2010).

En typ utav integration enligt Gond et al. (2012) &r organisatorisk integration som berér olika
dimensioner i foretaget som kan hjélpa till att peka ut olika aktorers tillampning i relation till
dem. Har ligger fokus mycket pa vad manniskor i organisationen faktiskt gor och att definiera
olika aktorers roller samt den formella strukturen i foretaget. Genom att identifiera
nyckelpersonerna i respektive foretag kan man underlatta for att skapa en sorts systematisk
integration. Integrering av hallbarhetsprinciper i foretag kraver att beslut tas tidigt om vem, var
och pa vilket satt ansvaret for detta ska ligga pa (Haugh & Talwar, 2010).

En annan typ utav integration &r kognitiv integration tar fasta i aspekten att ekonomistyrning och
hallbarhetsstyrning enligt forfattarna kan ses som kommunikationsplattformar som underlattar
for interaktion och skapar tillfalle och mojlighet for diskussioner mellan olika personer i
foretaget som har olika erfarenheter, input och instéllning géllande hallbarhet. Syftet med att
skapa en dialog av detta slag ar att kunna utbyta kunskap mellan de inblandade for att kunna na
en Overenskommelse (Gond et al., 2012). Skapandet av hallbarhetsrapporter &r aven ett satt
involvera alla anstéllda inom foretaget genom att lata de involverade gora affarsplaner for de
respektive enheterna och vara ansvariga for att ett hallbart synsatt fors in i dem redan pa operativ
niva innan det forst fram till ledningen (Adams & Frost, 2008) Att inforliva en
hallbarhetsstrategi i dagliga aktiviteter och sammanknyta strategin till specifika handlingar
forbattrar ocksa hallbarhetsarbetet (Epstein et al., 2010). Gond et al. (2012) styrker detta och
skriver att processen att arbeta mot en gemensam referensram och skapa en likartad
verklighetsuppfattning &r avgorande for en lyckad integration av hallbarhet i foretag.



Aven anvéndandet av hallbarhetsfokuserade KPI:er som bryts ner pa operativ niva i foretagets
olika avdelningar kan bidra med en positiv konkurrens mellan cheferna for att forbattra de olika
enheternas prestation (Adams & Frost, 2008).

3.2 FOretagskultur

Foretagskultur ar ett system av vérderingar som ar brett utvecklat och delas av hela
organisationen (Garmendia, 2004) Att ha en kultur i foretaget som bygger pa hallbarhet ar enligt
Epstein et al. (2010) nagot som hjalper beslutsfattare att ta hansyn till och gripa sig an de
avvagningar, ofta finansiella, som hallbarhet ofta ger upphov till pd kort sikt. Att genom
foretagskultur understryka att vissa normer sasom nytankande, Gppenhet, initiativ- och
risktagande ska gélla ar ett satt att ta sig an problemet (Epstein et al., 2010) Det kan vara
formanligt for organisationer att utveckla en intern kultur kring hallbarhet och larande eftersom
att det bidrar till en 6kning av innovation, kundlojalitet samt rekryteringen och bibehallandet av
kompetent personal (Haugh & Talwar, 2010) Organisationen kan aven genomféra arliga
utvarderingar av kulturen i foretaget som de uppmuntrar alla anstéllda att delta i, om medarbetar
upplever att ledningen faktiskt lyssnar till dem okar motivationen att deltaga och svara
sanningsenligt. Speciellt om svar eller feedback aven delas ut. (Arjaliés & Mundy, 2013) "Eco-
control” &r ett begrepp som forfattarna Henri & Journeault (2009) introducerar och ar
appliceringen av strategiska och finansiella styrmedel pa hallbarhetsaspekter. Enligt forfattarna
kan det framja hallbarhet i foretag genom att tillhandahalla feed-back, erbjuda information for
battre beslutsfattande samt rikta fokus i 6nskvard riktning for organisationen. Att tillhandahalla
feed-back géllande skillnader mellan hallbara mal och faktisk output i foretaget kan bidra till
larande gallande hallbarhet. For individen bidrar tillhandahallandet av mal samt uppfdljningen av
dessa med att klargdra forvantningar, minska tvetydigheten samt att ge en sammanhéngande syn
pa vilka hallbarhetsprioriteringar som organisationen dnskar ha. Det motiverar d&ven manniskorna
att anta liknande standpunkter som organisationen samt anstranga sig ytterligare vilket bidrar till
en battre hallbarhetsprestation. (Henri & Journeault, 2009) Haugh & Talwar (2010) skriver aven
att kunskap om hallbarhet kan vara antingen faststalld och nedskriven i exempelvis
hallbarhetsuppforandekoder, icke-finansiella KPl:er, foretagspolicys etc men ocksa som ™tyst
kunskap” som innebér den typen utav kunskap som de anstéllda inte sjalva vet att de innehar och
kan satta fingret pa men som har kommit av erfarenhet och handling. (Haugh & Talwar, 2010)

3.2.1 Uppforandekoder

Uppforandekoder ar policydokument som definierar det ansvar som organisationen har gentemot
sina intressenter och vad organisationen forvantar sig av sina anstallda. Koden innehaller ofta
Oppna och generella riktlinjer om det beteende som &r Onskvart samt riktlinjer som forbjuder
andra typer utav handlingar. (Stevens, 2008) Dessa dokument &r frivilliga for foretaget och
specificerar endast den lagsta accepterade nivan (Haugh & Talwar, 2010). Att endast ha en kod i
foretaget ar inte betydelsefullt for att den ska foljas utan system och processer som koden
symboliserar behovas finnas i foretaget for att koden ska vara effektiv. Uppforandekoder som
trycks ner i organisationen av ledningen i foretaget ar inte sarskilt effektiva da de anstallda inte
accepterar den som en del av kulturen i foretaget. Det &r foretagskultur och kommunikation som
skapar forhallanden som gor att uppforandekoden fungerar pa korrekt sétt. For att en kod ska
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fungera pa ett effektivt sétt ska den vara lattlast, relevant och vara skriven med en positiv anda.
Formella sétt att kommunicera sasom traningssessioner och utbildningar &r mindre viktiga for en
lyckad implementering istéllet &r informella sétt dar ledare och chefer satter ett exempel de som
har storst betydelse. (Stevens, 2008)

3.2.2 Harda och mjuka implementeringssystem

Enligt Epstein et al. (2010) finns det bada harda och mjuka implementeringssystem. De harda ar
de mer formella som innefattar arbetsutvérdering, struktur, beloningssystem etc. De mjuka lagger
mer fokus pa manniskorna i organisationen, kulturen och ledarskapet. De dr de mjuka systemen
som driver organisationer att strava efter att integrera hallbarhet i verksamheten och de formella
implementeringssystemen far en mer sekundar roll da de mjuka systemen alltid behéver komma
fore de harda. Resultatméatning, incitament och andra beloningssystem ar enligt forfattarna
viktiga verktyg for att kunna implementera hallbarhet och sammansvetsa bade foretaget,
ledningen och alla 6vriga anstallda at samma hall.

3.3 Foretagsledningens roll

Formell kommunikation av syfte och varderingar géllande hallbarhetsstrategi anvands framst av
ledande befattningshavare i foretaget for att tydliggéra hur de olika enheterna operativt ska
sammanfoga sin syn med den Overgripande for foretaget (Arjaliés & Mundy, 2013). Att
ledningen i foretaget framhaller de ekonomiska fordelarna med arbetet kan ocksa uppfattas som
positivt da manga anstallda har en tendens att sjalva prioritera det finansiella framfor de andra
aspekterna i hallbarhet och det skapar en genvag runt problematiken. Det ar &ven lattare att
Overtyga manniskor i organisationen om att inforliva ett hallbart tankande genom att trycka pa de
faktorer som motiverar dem professionellt snarare &n att endast framfora hallbarhetsvarderingar
overlag (Kataria et al., 2013) Det ar enligt Epstein et al. (2010) &ven av stor betydelse att ha ett
starkt ledarskap som stéttar hallbara val och uppmuntrar manniskorna i organisationen att handla
i enlighet med den uppsatta linjen. Att ledarskapet &ven inser behovet av forandring och har ett
langsiktigt tankande &r ytterligare en drivkraft (Dunphy et al., 2007)

Begreppet “change agents” &r personer inom organisationen som genom sin befattning har
inflytande 6ver andra i foretaget. Det kan vara styrelseledamdéter, VD, chefer med flera. Dessa
personer kan tillampa sitt inflytande pa flera satt sasom utdvande av auktoritet i exempelvis
informella sammanhang men ocksa genom att de kan ha befogenheten att avgora hur deras
foretag ska arbeta med hallbarhet. (Dunphy et al., 2007) Enligt Lacy et al. (2012) anser VD:ar att
hallbarhet blir mer och mer viktigt for den framtida och langsiktiga framgangen och lénsamheten
for deras foretag och de arbetar med att integrera sociala, miljomassiga och styrningseniga fragor
I sin kdrnverksamhet. Forfattarna kommer &ven fram till att det finns ett behov bland VD:ar att
lagga fokus pa utbildning av framtida chefer inom hallbarhet (Lacy et al., 2012)

Transparensen i kommunikationen behover vara markbar pa alla plan i foretaget, inte minst pa

ledningsniva. VD:n har en nyckelroll med sina personliga varderingar men ocksa som
talesperson for foretagets strategi och vision (Singh, 2013)
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3.4 Anstalldas roll

Enligt Kataria et al. (2013) kan det gynna foretaget att uppmuntra alla anstéllda att dela med sig
av sina idéer kring hallbarhet. For de anstallda att genuint tro pa hallbarhet, samt att bygga upp
ett varumarke langsiktigt, ar det viktigt att kontinuerligt uppmuntra dem till att bidra med egna
idéer och erfarenheter (Epstein et al., 2010). For att ytterligare stimulera den processen &r
tillsattandet av en hallbarhetsansvarig pa varje enhet en relevant, detta for att komma runt
problematiken kring den grundldggande oviljan att ta upp saker direkt med ledningen som kan
forekomma (Kataria et al., 2013).

Enligt Haugh & Talwar(2010) kan manga av organisationens medarbetare vara obekanta med
hallbarhetsfragor som inte ingar i deras dagliga rutiner och ansvarsomraden. Det kan da uppsta
svarigheter nar det kommer till att implementera nya strategier, lésningar och rutiner géllande
hallbarhet i organisationer nar foretagsledningen forutsétter en kunskaps- och informationsniva
som inte existerar. Om foretaget ser hallbarhet som en av sina huvudsakliga konkurrensfordelar
maste hallbarhet bli en grundlaggande kompetens som forutsatts av alla anstallda eftersom att
detta i s hog grad paverkar den langsiktiga 6verlevnaden for foretaget. (Haugh & Talwar, 2010)
Manniskorna i foretaget lar sig allt eftersom de far insyn i processen och beslutsfattandet och i
slutdandan &r malet att de ska betrakta hallbarhet som nagot de sjélva vill implementera eftersom
det hjalper till att bygga upp foretaget. Nar man val forstdr malet som organisationen har foljer
oftast fornyelse och kreativitet hos medarbetarna. (Epstein et al., 2010)

Nar de anstélla far deltaga i praktiska projekt gallande hallbarhet blir resultatet att larandet &r
mer intressant och meningsfullt och enligt forfattarna sa finns det flera satt som organisationer
kan lara sina anstallda om hur man arbetar pa ett hallbart satt och om foretag sjélva inte besitter
den kunskapen sa finns det konsulter och specialister som de kan ta hjalp av. Att erbjuda de
anstdllda att kunna gora foretagsbesok samt sociala projekt och att interagera med andra
organisationer bidrar till att de ocksa kan lara fran andra som har lyckats implementera hallbarhet
pa ett framgangsrikt satt. (Haugh & Talwar, 2010). Att drivkrafter bakom ett hallbart agerande
kommer inifran medarbetarna sjalva ar viktigt enligt artikeln och att tvinga ner det i
organisationen kan resultera i att chefer endast prickar av det pa sin att gora lista tillsammans
med andra masten. (Epstein et al., 2010)

3.5 Kanaler for kommunikation

Enligt Singh (2013) ar det viktigt att ta val hand om de interna kommunikationsflédena och
utvecklingen av alla anstallda. Kommunikation lankar ihop de olika avdelningarna i foretaget
och har en stor paverkan pa bade produktiviteten och effektiviteten. Det &r viktigt for
kommunikationsansvariga i foretaget att identifiera vilka kommunikationskallor som foredras
och har storst anvandningsomrade bland framtida opinionsledare pa foretaget for att sedan
anvanda dessa medier till att kommunicera hallbara initiativ (Craig & Allen, 2013) Foretag bor
aven konstruera korta, koncisa och kraftfulla meddelanden som kommuniceras genom anpassade
medier bade inom och utanfér organisationen som exempelvis hallbarhetsrapporter, moten och
reklamkampanjer for att skapa en hallbarhetsidentitet som ar koncentrerad och latt att forsta av
alla anstéllda. Strukturen pa de interna meddelandena bor vara koncisa budskap om vad just de
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kan gora for att starka hallbarhetsarbetet da det 6kar motivationen att faktiskt genomféra det om
det inte kraver for mycket anstrangning (Kataria et al., 2013). Foretag bor dven halla méten dar
hela organisationen ar involverad vid introducerandet av nya hallbarhetsinitiativ samt uppdatera
de anstallda nar foretaget nar viktiga milstolpar pa vagen (Craig & Allen, 2013)

For att uppna detta ar utbildning och traning for personal, utvardering samt att ge och fa
feedback till ledningsgruppen viktigt. Det ar betydande att bade modernisera och simplifiera de
processer som foretaget anvander sig av for att gora beslutsfattandeprocessen snabbare.
Aktiviteter for att starka hallbarhetsinitiativen kan vara interna nyhetsbrev for att oka
medvetenheten, deltagande i foretagets inspektioner av anldggningar och liknande, féreldsningar
eller informationsméten kring dmnet samt trédning och utbildning i IT-systemen som stodjer
andamalet. (Singh, 2013) Det kan aven vara planeringsdokument pa strategisk niva, konferenser
dér hela organisationen deltar, e-mail, utvarderingsdokument med obligatorisk ifyllnad samt
planscher eller bilder och dylikt som sétts upp fysiskt i foretaget (Arjalies & Mundy, 2013).
Olika publikationer som foretaget ger ut i form utav arsredovisningar, hallbarhetsrapporter,
broschyrer etc ar dven viktiga verktyg for att kommunicera vikten av ett hallbart forhallningssatt
inom organisationen. Elektroniska kallor har visat sig vara effektiva for den formella inlarningen
och utbildningar och workshops &r effektiva metoder for att kommunicera och lara ut hallbarhet i
hela organisationen. (Haugh & Talwar, 2010)

Foretag kan dven anvénda sig av helt nya kanaler som skapas endast for kommunikation kring
hallbarhet till de anstallda. Dessa kan vara I1T-system som tagits fram specifikt for foretaget,
ovningsseminarium, moten av olika slag samt anvandandet av representanter fran olika grupper
bland de anstidllda som ska underldtta for integreringen av hallbarhet i den befintliga
verksamheten pa operativ niva. (Arjaliés & Mundy, 2013)

Enligt Haugh & Talwar (2010) &r personlig kommunikation bland de anstallda viktig for att de
ska vilja infora en ny process i organisationen. Férdelarna med att kommunicera hallbarhet pa ett
lyckat satt i organisationer ar enligt forfattarna att det medfor gemensamma mal, okat stod for
organisationen, okat engagemang ifran personalstyrkan samt bibehéllandet av kompetenta
anstallda. De anstallda maste dven vara medvetna om organisationens hallbarhetsinitiativ innan
de har mojlighet att se vilken paverkan dessa initiativ faktiskt har. (Haugh & Talwar, 2010)
Singh (2013) foresprakar dven att kommunikation i organisationer behdver ga fran toppen i
foretag ner till den allra lagsta nivan och att en transparens behover uppmuntras for att kunna
forespraka hallbarhet i organisationen. Enligt artikeln sd &ar valet av kommunikationskanaler
beroende pa vilken foretagskultur som tillampas, bade inom det formella organisatoriska men
dven pa det sociala planet. (Singh, 2013)

3.5.1 Intranat

| takt med att teknologiska framsteg har skett kring intranateten sa har de fatt mer fokus pa
senare tid jamfort med de traditionella kommunikationskallorna sasom papper, email, annan
skriven media samt personliga interaktioner. Intranét kan inspirera till engagemang, delaktighet
och till ett utbyte av information pa ett satt som utmanar de traditionella
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kommunikationsformerna i foretag. Intranat anvands ofta for ett strategiskt syfte for att forstarka
foretagets varderingar, kultur, strategi etcetera genom bilder, text, ljud samt sidlayout och design
samt varumarke. De spelar dven en stor roll i ett foretags strategi genom att det ar
kostnadseffektiva och kan driva organisatorisk fordndring. Intranaten gor det &ven mojligt till att
na ett bredare spektra i organisationen och underlatta for kunskapsutbyte samt att bygga olika
”communities”. (Huang et al., 2013)
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4. Empiri
4.1 FOretagspresentation

4.1.1 Green Cargo

Green Cargo ar ett svenskt transportforetag som transporterar gods framst pa jarnvag.
Transporterna sker till 90 procent med eltdg, cirka 5 procent med dieseltag och ett par procent
med lastbil. P4 grund av de miljovanliga transporterna ar de som enda rikstackande
godstransportforetaget godkédnda som Bra Miljoval. (Green Cargo, 2014)

Vi har intervjuat Johan Sandstrom som arbetar som Hallbarhetschef pa Green Cargo. Han é&r
ansvarig for miljo- och sékerhet och har haft positionen sedan 2009.

4.1.2 Husgvarna

Husqvarna ar varldens storsta tillverkare av utomhusprodukter sa som robotgrasklippare och
motorsagar. Deras vision ar att manniskor ska kunna njuta av valskoétta tradgardar, parker,
skogar, byggnader och véagar och affarsidén &ar att utrusta konsumenter samt professionella
anvandare med innovativa kvalitetsprodukter och l6sningar som underlattar for b.la. tradgards-
och byggnadsarbete samt skogsvard. (Husqvarna, 2014a) Husqvarna agdes fran 1978 till 2006 av
Electrolux men har sedan dess varit fristiende och registrerades pa Stockholmsbdérsen 2006
(Husqgvarna, 2014b)

Fran Husqvarna har vi intervjuat Cathrine Stjarnekull som arbetar som Corporate
Communications manager pa Husqvarna Group och hon beréttar att hon ansvarar framst for
hallbarhet, corporate identity, extern information men éven viss intern kommunikation.

4.1.3 TeliaSonera

TeliaSonera ar ett telekombolag med rotter i Norden som har en stark position i Norden,
Baltikum, Eurasien och Spanien. De omraden inom hallbarhet som var prioriterade under 2013
var yttrandefrihet och integration, kundintegritet, anti-korruption, hallbarhet i leverantorskedjan
samt miljéansvar. (TeliaSonera, 2014a)

Fran TeliaSonera har vi intervjua Henrik Weinestedt som arbetar som Sustainability Manager.
4.1.4 Sandvik

Sandvik ar en industrikoncern som erbjuder produkter och tjanster sasom verktyg for
metallbearbetning och maskiner for gruv- och anldggningsindustrin (Sandvik, 2014a). | Sandviks

hallbarhetsredovisning beskriver de att koncernens mal gar ut pa att "bidra till en global héllbar
utveckling dar vara produkter och losningar medverkar till att skapa en mer hallbar varld dar vi
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respekterar bade manniskor och milj6”. De skriver ocksa att de ska integrera ett hallbart
tankande i affarsstrategin och varumarket for att uppna det dvergripande malet. (Sandvik, 2014b)

Vi har intervjuat Christina Bage-Friborg som arbetar som Head of Sustainable Business pa
Sandvik.

4.1.5 Stora Enso

Foretaget ar en global aktor inom papper, biomaterial, forpackningar och tradprodukter. Stora
Ensos aktier &r noterade i Helsingfors och Stockholm och koncernen har verksamhet i 35 lander
runt om i vérlden. Stora Enso beskriver sig som ett nytdnkande och innovativt foretag och
fokuserar till stor del sin kompetens inom férnybara material. Detta for att kunna tillgodose sina
kunders behov och de globala utmaningarna gallande hallbarhet. (Stora Enso, 2014)

Fran Stora Enso har vi intervjuat Kirsi Seppalainen 6ver mail som arbetar som sustainability
manager.

4.1.6 Swedish Match

Swedish match &r ett svenskt foretag med huvudkontor i Stockholm som séljer tobaksvaror som
snus, cigarrer och tuggtobak samt tandprodukter. De &r marknadsledande i Skandinavien och &r
det tredje storsta snusforetaget i USA. Deras vision &r att vara den globala ledaren inom rokfria
produkter och affarsidén gar bland annat ut pa att utveckla, tillverka, marknadsfora och sélja
produkter pa ett ansvarsfullt séitt och att leverera hallbara och vaxande vinster till foretagets
aktiedgare. (Swedish Match, 2014a)

Fran Swedish Match har vi intervjuat Emmett Harrison som arbetar som Senior Vice President
Investor Relations and Corporate Sustainability samt Alexander Bergendorf som arbetar som
Business Analyst pa Swedish Match.

4.2 Integration

Swedish Match uttrycker sin syn pa hallbarhet pa deras hemsida (2014b) “Hallbarhet &r en
integrerad del av Swedish Match foretagskultur och afférsverksamhet. For Swedish Match
handlar hallbarhet om att generera vérde for bolaget och dess intressenter samt hantera fragor om
miljopaverkan i syfte att sakerstalla en langsiktig och hallbar tillvaxt”. Affarsidén ligger till
grund for strategin och vardeorden som visar i vilken riktning foretaget ska verka och
nyckelordet i affarsidén ar just att de ska bedriva sin verksamhet pa ett ansvarsfullt sétt.
Avdelningen for corporate sustainability har funnits sedan 2010 och dessférinnan var det en del
av HR-avdelningen berattar Emmett pa Swedish Match. Anledningen till varfor det blev en egen
avdelning berodde dels pa att Swedish Match ville fa ett 6kat fokus pa arbetet med hallbarhet och
CSR men ocksa for att de ville kommunicera mer effektivt samt gora forandringar i hur de
arbetade med hallbarhet. For att komma fram till vilka omraden inom héllbarhet som foretaget
ska arbeta med sa involverar Swedish Match sina intressenter som de innefattar vardekedjan,
kunderna, analytiker, investerare, aktiedgarna, anstallda, lagstiftare och myndigheter, beréttar
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Emmett. Informationsflédena kring hallbarhet kommer bade upp- och nedifran i organisationen,
Emmett menar att processen inte ar toppstyrd och kontrollerande utan att det handlar om en mer
integrerad process.

Christina pa Sandvik beréttar att hon har en strategisk och samordnande roll globalt och for hela
koncernen och inte ndgon operativ roll. Koncernstaben &r valdigt liten och det mesta utav arbetet
sker ute i affarsomradena. Hennes uppdrag &r att se till att Sandvik utfor hallbarhetsarbetet pa ett
effektivt och samordnat satt. Christina beréattar att hon har haft tjansten i ett ar och tjansten
skapades just for att de saknade den samordnande rollen. Sandvik ville inte endast arbeta med
hallbarhetsfragorna utifran ett riskperspektiv utan de ville ha ett mer strategiskt forhallningssatt
fortsatter hon. Det ar affarsomradena som ar operativt ansvariga for att satta specifika mal men
séger att man blir starkare tillsammans om man &r samordnade och kan stka st6d hos varandra,
séger Christina. Sandvik har &ndrat sin vision till ”We set industry standards” och de forsoker
integrera hallbarhet i sin strategi. Christina sager att om foretaget ska kunna éverleva i framtiden
sa ar det viktigt att de forstar hur man ska anvanda hallbarhetsfragorna for att gora nya
produkter, eller sélja pa ett annorlunda satt som att erbjuda mer service an produktion.

Cathrine pa Husqvarna berattar att foretaget lange har jobbat aktivt med manga av delarna som
ingar i hallbarhetsbegreppet, exempelvis var de tidigt bra pa foretagshalsovard och ergonomiska
produkter. Men hon séger att de inte riktigt har den évergripande helhetsbilden. I och med de
produkter som Husqvarna saljer, maskiner for park och skog, sa finns det hos Husqvarna redan
ett stort intresse for miljon inbyggt i grundtanken men de vill bli &nnu battre pa att lyfta fram de
miljomassiga fordelarna med sina produkter for att vdrna om ergonomi och manniskors
vélbefinnande. Innan de implementerar hallbarhet som en évergripande slogan sa vill de dock
kdnna att de ar med i tron om att hela foretaget ar inforstadda med inneb6rden sa att de verkligen
blir lyckat &ven om grundtanken har funnits sedan forsta borjan. Deras kunder forvantar sig att
produkterna de erbjuder har bra ergonomi, ar innovativa, har bra kvalitet och att de forbrukar
mindre energi for varje generation men Cathrine tror dock att de skulle kunna jobba vidare pa att
lyfta fram hallbarhetsbegreppet mer.

Henrik pa TeliaSonera har arbetat som hallbarhetschef i ett ar och beréttar att tjansten behdvs for
att skota det dagliga arbetet pd koncernniva sasom arbetet med hallbarhetsredovisningen,
investeringsfragor samt att arbeta med att fa in hallbarhet i affarsstrategin. TeliaSonera har
identifierat ett antal huvudomraden som de fokuserar pa; anti-korruption, asiktsfrinet och
integritet, hallbarhet i leverantdrskedjan, miljopaverkan och arbetsmiljo och halsa. Samtliga
omraden &r sa klart viktiga men ser man pa affarsriskerna &r de tva forstnamnda absolut viktigast
I nuléget, fortsétter Henrik.

Vi har pa vissa satt gatt fran noll till hundra med att verkligen ta tag i dessa fragor, framfor
allt anti-korruption, sd nu nar vi borjar fa mer av det strukturella pa plats, sa som policys,
riktlinjer och arbetsprocesser, s handlar det mer om att skapa och forankra en langsiktig
malbild och en kultur som uppmuntrar ratt beteende. Detta galler saklart for alla dimensioner
och fokusomraden av hallbarhet.” (Henrik Weinestedt, TeliaSonera)

TeliaSonera har installningen att hallbarhet inte bara ar en dverlevnadsfaktor utan aven i langden
en differentierings- och konkurrensfordel. Henrik séger att deras bransch &r otroligt viktig ur ett
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samhéllsutvecklingsperspektiv men att de givetvis maste vélja var och med vilka de gor affarer.
Han beréttar att de tidigare har tagit affarsbeslut som de har kritiserats for och att de valen maste
tas i &nnu battre beaktning i framtiden. Henrik beréttar att han vill utveckla den interna
kommunikationen kring de strategiska fragorna sa som hur hallbarhet sitter ihop med
affarsutveckling. TeliaSonera har av forklarliga skal haft mycket fokus pa etik och efterlevnad
som anti-korruption och Henrik sager att han tror att de maste bli starkare pa att hitta
medarbetares goda idéer pa omradet.

I hallbarhetsredovisningen skriver TeliaSonera att de vill sakerstalla att hallbarhetsstrategin &r en
del av afférsstrategin och den dagliga verksamheten (TeliaSonera, 2014b). Henrik berattar att de
genomfor detta som en del av det kontinuerliga arbetet att se Over affarsstrategin men att det ar
nytt for TeliaSonera att specifikt se pa hallbarhetsfragor som en del av affarsstrategin och att det
ar mycket som maste definieras. Fordelarna, berattar Henrik, ar att sakerstélla langsiktig och
hallbar tillvaxt dar de maximerar nyttan mot deras intressenter och de samhéllen dar de befinner
sig och minimerar den potentiella negativa paverkan.

Under 2013 genomforde TeliaSonera en vasentlighetsoversyn for att sakerstdlla att
hallbarhetsarbetet fokuserar pa da fragor som ar mest vasentliga for deras intressenter. Henrik
beréttar att de har en relativt tydlig bild dver vad de olika intressentgrupperna tycker ar viktigt
men att da gjorde en intressentundersékning i enkatform for att se till att de inte missar nagot
viktigt. Aven ett antal anstillda tillfragades, fortsatter Henrik, men sen finns ju andra
kommunikationskanaler dar anstallda kan ge feedback pa hallbarhetsarbetet. Han sager att
hallbarhetsagendan satts pa koncernivd men han poéngterar dven att de inte kan géra nagot som
inte skulle fungera i den dagliga verksamheten sa han menar att de maste vara realistiska. FOr att
rapporteringen av hallbarhetsarbetet ska fungera pa ett bra satt internt sa forsoker de framfor allt
se till att ratt personer far ratt information och att de personerna har den utbildning som kravs for
att kunna hantera det berattar Henrik. Han séger ocksa att de huvudsakligen anvander sig av
hallbarhetsredovisningen nar de ska kommunicera helhetsbilden av arbetet saval externt som
internt men att det kommunikationsmassiga &r under utveckling.

For Swedish Match ar fragor som é&r relaterade till hur de driver sin verksamhet med anstéllda
och deras produktionsprocess samt hur de handskas med vardekedjan och de sociala samt
miljomassiga omraden valdigt viktiga, berattar Emmett. Pa grund av att de ar ett tobaksforetag sa
ar fragor som involverar halsa, produktkvalitet och skademinskning viktiga och inom
forsorjningskedjan sa handlar det om problematik kring barnarbete, manskliga rattigheter med
mera, fortsatter Emmett fran Swedish Match. Cathrine pa Husqvarna berattar att det omrade
inom hallbarhet som de har mest paverkan pa ar produktutveckling, sa det lagger de mycket
resurser pa. Hon sager att det ar valdigt viktigt for Husqvarna att ta fram produkter som &r bra ur
miljosynpunkt och dven for anvandaren. Hon séger ocksa att hon tycker att det &r viktigt att sétta
fokus pa hallbarhetsomradet som helhet internt sa att de kan flytta fram deras positioner
ytterligare. Johan beskriver Green Cargos storsta mervarde som miljé och det &r darfor de har en
formell post for detta. Pa fragan om vilka omraden inom hallbarhet som foretaget jobbar med sa
sager Johan att det ar klimatfragan och han tycker att det arbetet fungerar bra men att &nnu mera
fokus kommer att laggas pa fragan da foretaget har haft en period utav omstruktureringar.
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Emmett fran Swedish Match beréattar att deras hallbarhetsarbete och affarsmodellen gar hand i
hand bade pa lang och kort sikt. Han menar att det finns tydliga fordelar med att arbeta med
hallbarhet bade fran en kostnadssynpunkt men ocksa férdelar om man ser till foretagets rykte och
arbetsmoral. ”Sjalvklart finns det startkostnader, men vi ser att det finns tydliga fordelar
betraffande vara produkter, kommunikation och aven finansiella fordelar” (Emmett Harrison).
Christina fran Sandvik berattar att huruvida hon ser hallbarhet som en kostnad eller framtida
intakt sa sager hon att det beror pa hur risk och kostnadsberakning ser ut, ett exempel hon ger ar
pa korruptionssidan dar det handlar om att vara helt fri fran korruption annars har man i princip
inte “license to operate”. Samtidigt sa kostar det ju otroligt mycket pengar for ett bolag att hamna
i domstol, s& dar handlar det ju om ett riskminimeringsperspektiv och éverlevnadsperspektiv och
da ar man villig att investera ganska mycket pengar sager Christina. Johan fran Green Cargo
sager att hallbarhetsinvesteringar generellt sett ska vara lonsamma for foretaget men att for att de
ska kunna vara lénsamma sa menar han att de behdver vara kommunicerbara och kunna bidra till
forséljning och ett Okat varde. Han séger att de i dagslaget inte kan goéra kostsamma
miljoinvesteringar som inte betalar sig pa kort sikt eftersom att de inte gar med vinst i dagslaget.
Swedish Match lagger mycket tid pa att utveckla och utbilda anstillda inom organisationen i
hallbarhetsfragor sager Emmett. Han menar ocksa att forandringar i hallbarhetsarbetet ar viktigt
for foretaget internt pa grund av att det involverar manniskor i processen och skapar méjlighet
till att verkligen forsta vad de gor, det hjalper aven till att framja en foretagskultur dar hallbarhet
ar en viktig del.

Intresset for hallbarhetsredovisningen ar inte sa stort internt bland medarbetarna pa Husqvarna
beréttar Cathrine utan det riktiga intresset har externa intressenter och framst analytikerforetagen
som gor ratings av hallbarhet. Nar Cathrine borjade arbeta pa Husgvarna och satte ihop den
forsta hallbarhetsredovisningen sa var det framst for att anvanda som ett internt
patryckningsmedel for ledningsgruppen for att pa ett enkelt satt kunna pavisa vad som saknades i
foretaget och vad de behovde arbeta mer med. Svarigheten med att ta fram relevant information
sager hon harstammar fran att de blev fristdende fran Electrolux for sex ar sedan och att de inte
fick tillgang till alla processer och procedurer som de anvant sig av tidigare.

Kirsi pa Stora Enso sager att hallbarhet ar véldigt viktigt for foretaget och att det ar viktigt att det
finns pa ledningsniva for att fa det som en del i den strategiska planeringen och beslutsfattandet.
Da Stora Enso vill vara en respekterad del av varje samhélle som de har verksamhet i sd menar
Kirsi att alla aspekter av hallbarhet ar viktiga for foretaget. Hon séger att de hela tiden forbattrar
och skapar nya arbetssatt men det som skulle kunna géras mer utav &r att halla mer transparent
kommunikation kring deras arbete. Stora Ensos syfte Do good for the people and the planet”
hjalper till i beslutsfattandet kring hallbarhetsinvesteringar och hon menar att de inte ser det som
avvagningar mellan finansiella och hallbara affarer.
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4.3 Foretagskultur

Christina pa Sandvik sager att hon anser att intresset och engagemanget for hallbarhet 6kar hela
tiden och hon sager att de har en stark foretagskultur dar hallbarhet ar viktigt i foretaget. Hon
berattar att de har "Fair play” som ett karnvarde och det har de haft i tio ar, sa det sitter verkligen
hart i organisationen och ar av betydelse.

Husqvarna upplever inte att de anstalldas Overgripande installning till hallbarhet och
hallbarhetsarbetet har forandrats markvart de senaste aren. For enskilda fragor har det alltid
funnits ett starkt intresse och ett starkt driv som exempelvis att forbattra enstaka produkter i
sortimentet. Gallande de anstélldas personliga varderingar sa handlar det enligt Cathrine om att
de ska passa in i en foretagskultur som redan existerar. Att de anstéllda ska kunna driva saker
sjalva men ocksa arbeta i team och standigt halla en professionell ton samt vara intresserade av
de produkter som de tillverkar. De forsoker halla samma standard i alla de olika lander dar de har
verksamhet men det ar inte alltid fallet. Da forsoker de hjalpa de som inte nar upp till standarden
att gora det.

Pa Green Cargo &r andan i foretaget ar att de &r bast i branschen sa det &r nagot som har
kommunicerats och har funnits i foretagskulturen sedan start. Johan poéngterar vikten utav
hallbarhet i foretaget da det delvis handlar om att personalen ska ma bra. "Med eltdg och
fornybar el sa ar vi oslagbara pa miljo/klimat, det budskapet vill vi fa ut och satsning pa
hallbarhet ar ett satt att gora det. Hallbarhet &r ocksa grundlaggande for ett I6nsamt foretag da det
till exempel innebar att de anstallda ska ma bra.” (Johan Sandstrém) Under 2013 sa genomférde
Green Cargo fortbildning av personal inom bland annat trafiksakerhetsseminarier och
utbildningar for att stirka sékerhetskulturen i organisationen. Johan séger att alla som &r berérda
i foretaget har kunnat delta och utfallet av dessa utbildningar blev bra da malet med dessa
aktiviteter har varit att forbattra sékerhetsindex.

Stora Enso har integrerat hallbarhet som en del av deras syfte och vérdeord pa ett enkelt och
tydligt satt berattar Kirsi. Hon sager att det ar mer kraftfullt och att manniskor kommer ihag
vardeorden till skillnad fran hur vissa foretag vaver in hallbarhet i affarsidé och strategi dar det
inte marks i det dagliga arbetet. Hon menar ocksa att Stora Ensos syfte “Do good for the people
and the planet” &r ett langsiktigt arbete och inget man uppnar direkt men att det ar en grund for
planering och beslutsfattning.

Pa fragan huruvida inférandet av ett beloningssystem som ar kopplat till hallbarhetsarbete skulle
vara aktuellt for Swedish Match sa sager Emmett att det formodligen inte skulle fungera sérskilt
bra i Sverige. En kulturell forstaelse fungerar battre d4n anvandandet av bel6ningssystem och han
sager aven att hallbarhet redan ar en del av deras foretagskultur. Pa TeliaSonera finns det till viss
del beléningssystem som ar sammanlankat till hallbarhetsarbetet, beréttar Henrik, men det ar da
vissa anstallda som berérs som exempelvis managers som arbetar specifikt med
hallbarhetsfragor. Han sager ocksa att det haller pa att utvecklas mer formellt och da ska
inkludera fler ledare. P4 Husqvarna ar beloningssystem inte aktuellt i nulaget, Cathrine berattar
att de arbetar pa att forbattra Ionsamheten i foretaget. Hon sager att de maste fa ordning pa det
for att kunna ga vidare.
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4.3.1 Uppfoérandekod

Swedish Match vérdeord &r direkt knutna till deras uppférandekod berattar Emmett. |
hallbarhetsredovisningen kan man lasa att det ar chefer pa operativ niva som har ansvar for att
sékerstélla att de anstéllda har tagit del och last uppférandekoden. Alexander beréttar att de har
ett projekt pa gang for att se 6ver uppforandekoden och hur den kommuniceras. Han sager att de
ar medvetna om att de inte bara kan “’slanga ut” en uppforandekod och sedan anta att alla forstar
den.

Sandviks uppforandekod &r fran 2004 och Christina beréttar att de haller pa att uppdatera den nu.
Hon menar att det har hant valdigt mycket inom hallbarhetsomradet de senaste tio aren och att
det helt enkelt inte haller med en sa gammal uppforandekod. Hon séger att den dessutom inte ar
vardegrundsbyggd utan den ar mer byggd pa regler och det passar inte Sandvik langre utan att de
ar mycket med kultur- och vardegrundsdrivna numera. For att lara de anstdllda om
uppforandekoden sa haller de seminarier berattar Christina. Dock ar de inte sa aktiva med
seminarierna just nu da de haller pa att uppdatera koden men materialet finns ute hos alla och om
det ar nagon som vill ordna ett seminarium sa ar de valkomna att gora det.

Husqvarna anvénder sig av en uppforandekod som géller for hela foretaget samt alla som de
samarbetar med. De beréttar att innehallet inte ar ndgot som ar fraimmande for deras svenska
verksamhet eftersom mycket aterfinns i den svenska kulturen men det &r inte lika sjalvklart i
andra delar av véarlden. Fordelarna med att ha en sadan kod pa prant ar att det ar ett satt att
paverka hela vardekedjan och nagot man kan fora fram redan vid forsta kontakten, att detta ar
kraven vi stéller pa er berattar Cathrine.

Henrik pa TeliaSonera berattar att uppforandekoden &r att betrakta som ett samlingsdokument
som de kan anvanda som utganspunkt for deras stallningstaganden. Han tillagger att de givetvis
har mer specifika policies och riktlinjer dar det behodvs. Han sager att arbetet med att integrera
koden i foretagskulturen &r ett langsiktigt arbete och att koden ju bara &r ett dokument sa att ratt
“tone from the top” inte kommer av att nagon reciterar koden utan att den &r en kontinuerlig
diskussion och att det ar viktigt att alla kan se att chefer verkligen agerar utifran kodens budskap.
For att sakerstalla att anstéllda tar del av och forstar uppforandekoden sa anvéander Stora Enso sig
av e-larningsplattformar som alla maste genomfora, berattar Kirsi. De har en direktlinje dar man
kan stélla fragor och &ven rapportera oklara situationer eller felaktigt agerande.

“Det ar av storsta vikt att ha tydliga regler som galler for alla anstéllda och som goér det lattare
for dem att veta hur de ska agera i svara situationer” (Kirsi Seppalainen, Stora Enso)

Husqvarna valjer att anlita en extern part for att granska deras hallbarhetsarbete eftersom de inte
har tillrackligt mycket resurser for att sjalva kunna hantera samt arbeta vidare pa det i en storre
skala, de séger sjalva att de behdver lagga mer tid och kraft for att det ska bli som de dnskar.
Fordelarna med att ta in en extern part beréattar de ar att de har stérre kunskap om omradet och
vet vad de ska titta efter men det medfor daven en storre kostnad for foretaget &n om de kan ha ett
eget internt team som skdéter dessa kontroller beréttar Cathrine.
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Sandvik har en oberoende koncernfunktion, group assurance, som kontrollerar att
uppforandekoden efterféljs och det ar lite som en internrevision kan man saga beréttar Christina.
Det ar alltsd en helt neutral och fristdende enhet som inte rapporterar till VD utan som
rapporterar direkt till revisionsutskottet forklarar hon. Christina séger att om hon har satt upp en
strategi for hallbarhetsarbetet sa gar de ner pa landsniva och kollar om strategin stammer och hur
det fungerar och pa sa satt far hon ocksa tillbaka det som kontroll éver hennes eget arbete. Detta
ar ett arbete som sker I6pande hela tiden, sager Christina, och vad de tittar pa beror lite pa vilka
fragor som dyker upp och vad styrelsen vill veta.

For att kontrollera att uppforandekoden efterlevs sa anvander sig Swedish Match av ett externt
foretag vid namn AON som genomfor kontroller pa fabriksniva. AON ger sedan feedback till
Swedish Match pa vilka omraden de presterar bra pa och vilka som behéver forbattras. Emmett
menar att det & nagot som kéannetecknar hallbarhetsprocessen, att det ar en standigt pagaende
process. Han sager ocksa att fordelen med att ta in en extern part for att genomfora kontrollerna
ar bra for att de kan jamfora det med sarskilda standarder. Alexander beréattar att de ocksa har
interna kontroller, och det ar nagot som fortgar hela tiden. ... sa det ar ju inte sa att de bara kan
stada undan allting och fixa allt pa en dag utan det finns en kontroll som hela tiden ar dar”
(Alexander Bergendorf).

4.4 Ledningens roll

Koncernledningen pa Sandvik ar de som bestammer vilken riktning hallbarhetsarbetet ska ha
berattar Christina. De gor en materialitetsanalys for att komma fram till vilka fragor som &ar
viktigast for foretaget just da och plockar dar ut fem till tio omraden som &r av hogsta prioritet
for foretaget. Detta kommuniceras ut till de olika affarsomraden och sa far de satta de specifika
malen pa det operativa planet. Pa Swedish Match rapporterar Emmett till VD:n som enligt
Emmett ar valdigt intresserad av hallbarhetsfragorna och de presenterar dven sin information till
styrelsen fran vilken de far feedback om sitt arbete. Under 2013 tillsattes ett hallbarhets- och
etikutskott pa styrelseniva och Henrik sager att om fragan ska bli ordentligt uppméarksammad och
styrd sa maste den ligga pa styrelseniva. Han séger aven att det dessutom har handlat om en stor
affarsrisk och att det darfor ar annu viktigare att fragan lyfts pa styrelseniva. Johan berattar att de
pa Green Cargo har styrmedel i form av chefsmoten och ledarutveckling pa hég niva inom
foretaget for att bygga en gemensam kultur.

Alexander beréttar att han tycker att benchmarking ar viktigt och han séger att de deltar i
hallbarhetskonferenser dar de far ta del av hur andra foretag jobbar med hallbarhet och hur de
kommunicerar detta. Emmett berdttar att de inte endast jamfor sig med andra tobaksforetag utan
aven med andra industrier som till exempel foretag som séljer konsumentvaror. Han menar att
det finns manga bra idéer dar ute och att man inte kan komma pa allt sjalv. Husqvarna beréttar
att de jamfor sig med de andra stora bolagen som de anser ha ett bra och fungerade
hallbarhetsarbete, de ser hur de gor samt att de har ett natverkande for att forsoka hitta bra saker
att plocka upp som de skulle kunna implementera i sin egen verksamhet.
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4.5 Anstalldas roll

Pa Swedish Match genomfor de arligen en enkat som de anstillda far fylla i dar de far
information om hur de anstallda forstar foretagets uppforandekod sager Emmett. Han menar
ocksa att det finns en god forstaelse for deras hallbarhetsarbete hos de anstallda. De har aven
infort ett utbildningsprogram dar de anstallda far utbildning i miljo men det aterfinns i dagslaget
endast i den svenska verksamheten. Hittils har cirka 300 personer genomgatt utbildningen med
godként resultat. Utbildningen &r en del av 1SO-certifieringen for att man ska ha miljéutbildning
for de anstéllda for att de ska vara medvetna om miljotanket i organisationen berattar Alexander.
De anstallda pd Swedish Match &r valdigt medvetna om att arbetet med hallbarhet &r viktigt,
sager Alexander. Han sager ocksa att han far fragor om hallbarhetsarbetet fran anstéllda och aven
nya idéer och angrepssétt pa hur de skulle kunna arbeta med hallbarhet. Svarsfrekvensen pa den
arliga medarbetarenkaten har okat kraftigt de senaste aren och det ser de som ett tecken pa att
fler anstallda bryr sig och &r intresserade och vill vara delaktiga i hallbarhetsarbetet, fortsétter
Alexander.

Christina beréattar att de internt pa Sandvik har flera globala natverk for personer som arbetar
med olika typer av hallbarhetsfragor och att de totalt sett ar runt 100 personer som jobbar med
fragor som pa ett eller annat satt berér omradet. Alla involverade samlar in synpunkter fran sin
organisation forklarar hon. Christina berattar ocksa att hon har etablerat sex samordningsteam
dar ett finns pa koncernniva och fem ute i landerna, i Kina, Indien, Mexiko, Brasilien och
Sydafrika dar de ocksa arbetar med synpunkter for att fa det globala perspektivet. Sandvik har
aven ett aktivt intranat dar manga synpunkter framstalls som nar dnda upp pa styrelseniva. Var
VD tycker att dessa fragor ar otroligt viktiga sa det finns ett starkt stod i organisationen berattar
Christina.

Husqvarna har en webbaserad utbildning kring uppférandekoden som alla anstallda maste
genomfdra for att sdkerstélla att de & medvetna om hur de ska arbeta efter den. Tanken &r inte att
de anstéllda ska memorera den utan snarare forsta tankesattet nar de stalls infor dilemman som
de maste ta stallning till. De har &aven riktlinjer pa foretaget som erbjuder fordjupande
information kring specifika delar som man kan lasa for att fo mer information om det skulle
behdvas. Fordelarna med denna utbildning &r enligt Cathrine att det &r ett effektivt satt for att se
till sa att alla tanker pa dessa fragor i sitt arbete men framférallt for att det finns en stor
kostnadseffektiv fordel jamfort med andra typer utav utbildningar. Men hon séger &ven att det ar
en bra idé att kunna erbjuda andra typer utav samtal kring dessa fragor for att vacka tankar men
att foretaget inte riktigt ar dar an.

Husqvarna har implementerat ett whistleblowersystem som fungerar som en kanal dit
medarbetare kan vanda sig om de upptacker nagot som de anser inte riktigt verkar stiamma med
riktlinjerna pa foretaget, pa det sattet marker de dven om nagon inte féljer uppférandekoden
korrekt. Enligt Cathrine sa rapporterar man om man misstanker att sin chef eller sina kollegor
inte skater sitt jobb pa ett korrekt satt eftersom det inte &r kul att arbeta om ndgon inte skdter sig.
Henrik berattar att TeliaSonera ska ersatta sitt nuvarande whistleblowersystem till ett system som
kommer att vara externt administrerat for att 6ka sakerheten och tryggheten i att vaga och vilja
rapportera Gvertramp mot uppfoérandekoden och andra formella dokument och riktlinjer, och
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aven sadant som befinner sig i “etisk grazon”. Det kommer finnas lankar till enkét och
telefonnummer tydligt och enkelt tillgangliga pa intranatet och hemsidan sager Henrik.

Johan beskriver att de anstalldas instéllning till hallbarhetsarbetet pa Green Cargo ar bra och att
det finns ett stort intresse for fragorna. Han menar att attitydférandringar beror pa att samhallets
syn pa hallbarhet varierar och darmed ocksa intresset hos medarbetarna. Han forklarar dven att
de hela tiden haller utbildningar for de anstallda som syftar till att ge sina medarbetare ratt
installning och dar handlar det framst om sakerhetsaspekten. | Green Cargos arsredovisning
skriver de "Med sékerhet och kvalitet ska Green Cargo bli ett 1bnsamt foretag” och det kopplas
tydligt till medarbetarnas vardag genom de 6vergripande malsattningarna och sattet dessa mats
pa (Green Cargo, 2014). Detta kommuniceras hela tiden pa personalmoten, alla vet att sékerhet
ar framst och kvalitet helt nddvandigt for att vi ska finnas kvar. Var verksamhet ar regelstyrd sa
personal i verksamheten féljer rutiner med syfte att maximera sékerheten berattar Johan. Pa
Green Cargo far de anstallda mojlighet att anvanda atta timmar betald arbetstid per ar for ideellt
arbete men Johan séger att uttaget ar 1agt och han ser en svarighet i att f upp nyttjandet av det.
Johan nédmner att de planerar att fordndra upplégget helt. Han séger dock att kanslan till det
ideella arbetet generellt satt ar positivt av de som han har haft kontakt med i organisationen.

TeliaSonera har ett ramverk for etik och efterlevnad som bestar av atta dimensioner varav en
heter utbildning och kommunikation. Henrik berattar att det handlar om internutbildning for att
sakerstalla att alla medarbetare har en grundlaggande forstaelse for vad de star for och vad som
inte ar tillatet samt mer specifik utbildning for de som arbetar mer specifikt med vissa fragor.
Han séger aven att det ar uppskattat med mer konkreta verktyg och stod i sa viktiga fragor och att
det handlar om att alla ska kunna fatta ratt beslut och k&nna sig trygga i det. FOretaget genomfor
arligen medarbetarundersokningar och under 2013 inférdes hallbarhet som en del av innehallet i
undersokningen. Resultatet for hur de anstallda ser pa hallbarhetsarbetet och informationen kring
den fick totalpodngen 59 av 100 mdjliga. Henrik sager att det kan vara ett tecken pa att de inte
har definierat tillrackligt tydligt for de anstallda vad hallbarhet for TeliaSonera star for. Han
sager aven att han tror att det ar ndgot som kommer att komma over tid, med tanke pa att de
dagliga "kontaktpunkterna” for de anstéllda i forhallande till hallbarhets- och etikfragor blir fler.
Han berattar ocksa att for att forbattra resultaten sa arbetar de med att kommunicera med de
anstallda samt att uthilda dem, dels genom att sitta en lagsta niva for vad alla medarbetare ska
ké&nna till samt riktad utbildning for vissa anstéllda som behdver ha en bredare kunskap.

For att 6ka medvetandet om vara riktlinjer och for att sakerstélla en lagstaniva kunskapsmassigt
och samt se till sa att ingen bryter mot varken lagar eller etiska riktlinjer sa har vi infort ett e-
larningsprogram, berattar Henrik. Han séger att det ar enkelt tillampbart i manga lander och att
det finns pa olika sprak samt ar obligatoriskt att genomféra. Han berattar ocksa att alla lokala
ledningsgrupper har genomgatt workshops for att verkligen diskutera och se 6ver var det skulle
kunna finnas forbattringsmojligheter utifran hur de sjélva arbetar samt riktlinjerna som aterfinns i
uppforandekoden. Han sdger dven att alla ledningsgrupper har en mycket béttre insikt och
forstaelse for hur kodens vagledning ska appliceras praktiskt an de anstéllda i foretaget.

Vad galler anstalldas syn pa Stora Ensos hallbarhetsarbete sa sager Kirsi att den senaste tidens

uppmarksamhet fran media har bidragit till att anstallda i vissa lander ar tveksamma infor
foretagets arbete men samtidigt sa har forstaelsen okat i andra lander. Hon beréattar ocksa att det
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ar viktigt att de anstéllda har véarderingar som gar hand i hand med foretagets da Stora Enso vill
leva upp till sitt syfte och sina varderingar. Hon menar ocksa att man inte kan andra hur folk
tanker utan de forsoker istallet att forega med gott exempel och att ge ledare den traning som
kravs for att de ska kunna tillampa det.

4.6 Kanaler for kommunikation

Alexander beréattar att Swedish Match ars- och hallbarhetsredovisningen egentligen framst &r
riktad till externa intressenter och i de fall dar de ska anvandas internt sa behover de bryta ner
den for att det ska kunna anvandas pa ett bra satt. Emmett poangterar att det som finns i de
externa rapporterna faktiskt kommer fran den interna organisationen sa de hade inte kunnat satta
ihop rapporterna om arbetet internt inte hade funnits. Han sager ocksa att den storsta prioriteten
internt &r inte att kontrollera folk eller saga at dem vad de ska gdra utan att forsoka gora folk
entusiastiska Gver de olika omradena som de arbetar med och att det handlar om att folk i
organisationen pratar med varandra och l&r av varandra.

Alexander berattar att Swedish Match har operativa mal for hallbarhet pa fabriksniva och
kommunikationen internt sker via intranat och de haller dven presentationer internt om hur arbete
med hallbarhet gar. De gor aven fallstudier i foretaget och de uppmuntrar anstéllda pa de olika
avdelningar att beratta vad de gor for att till exempel forbattra atervinning eller minska
packkostnader eller fordndra en produkt och denna kommunikation sker via deras intranét sager
Emmett.

Christina beréattar att pa Sandvik sa ar det de olika affarsomradena som sétter sina egna mal och
det hon forsoker gora ar att fa de att harmonisera med varandra och se till att mal satts pa ungefar
samma niva sa att de gar att jamfora. De olika malen kommuniceras via det aktiva intranatet som
alla affarsomraden och koncernledningen har tillgang till och dar publiceras ju alla nyheter sa om
det kommer nya mal sa finns de tillgangliga dar berattar Christina. De har ju ocksa ett visst
inrapporteringskrav pa en del nyckeltal, fortsatter hon, som till exempel olycksfallsfrekvens som
hon beskriver som en viktig fraga for Sandvik vilken rapporteras in manadsvis.

Pa Husqvarna anvander de sig av intranat for att kommunicera med de anstallda, berattar
Cathrine. De har dven en process dar saker tas upp av VD pa kvartalsvisa méten dar VD:n for ut
informationen till sina narmsta chefer som i sin tur for det till nasta niva och till hela
organisationen, sa det ar en kaskaderingsprocess, sager Cathrine. Hon beréttar att de dven har
olika “communities” pa intranatet, som ar diskussionsgrupper for hela organisationen, dar ett ar
speciellt tillagnat hallbarhet.

For att kommunicera mal har chefer och anstillda pa Green Cargo hjalp av olika rutiner och
processer i det dagliga arbetet. For att engagera anstéllda i foretagets Gvergripande resultat sa
kommuniceras resultaten via olika kommunikationskanaler sa som anslagstavlor,
arbetsplatstraffar, medarbetarsamtal och via foretagets intranét (Green Cargo, 2014). Johan sager
att han inte ser uppfoljningen av mal som nagot problem da de &ar sa pass centrala. Vad galler
kommunikationen i foretaget sa skulle Johan vilja se mer direkt kommunikation i form av méten.
Green Cargo ger ut personaltidningen AXEL, som Johan beréattar har fatt pris for basta
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personaltidning. Syftet med tidningen &r att kommunicera med bade anstéllda och kunder och for
att na ut till s manga som mojligt sa arbetar Green Cargo med att gora tidningen sa bra som
mojligt. For att na ut till sina anstéllda sa anvander sig Green Cargo bade av tidningen och
intrandtet som kommunikationskanaler berattar Johan. Han séger att det fungerar bra och han
menar ocksa att de sakerstaller att de anstéllda tagit del av informationen genom att gora den
tillganglig och se till att den haller hog kvalitet. Johan sager att de inte har sett att det finns nagot
behov av utbildning kring anvandandet av intranat i foretaget, han sager dock att de anstéllda har
fatt utbildning inom miljo.

Da Green Cargo har genomgatt en period av omstrukturering for att na battre lonsamhet sa har de
i sin kommunikation med de anstallda forsokt att jobba med proaktiv information da de har hallit
informations- och dialogmoten pa ett 30-tal orter i Sverige berattar Johan. Han sager att malet
har varit att na alla anstallda och att intresset for att medverka pa motena har varit stort. Han
menar ocksa att dven fast det har rort sig om tunga besked sa har arbetet med métena underlattat
processen.

De interna kommunikationskanalerna som anvands inom Stora Enso for att ge de anstéllda
information om hallbarhetsarbetet ar intranat, moten och nyhetsbrev, berattar Kirsi. Hon sager
ocksa att ansvaret for att informera de anstéllda ligger ute pa avdelningarna sa arbetet kan variera
nagot mellan dem men hon sager ocksa att de som jobbar med hallbarhet och
anléggningscheferna & medvetna om att de skulle kunna forbédttra kommunikationen och
medvetenheten hos de anstallda kring hallbarhet.
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5. Analys

5.1 Integration av hallbarhet i foretag

Swedish Match vill att hallbarhet ska bli en integrerad del av foretagskulturen och
affarsverksamheten. De vill dven att hallbarhetsmodellen ska ga hand i hand med affarsmodellen
bade pa kort och lang sikt. Att hallbara och finansiella perspektiv kan ga hand i hand pa den
langa sikten ar det ingen tvekan om men problemet ar att konflikter kan skapas i den kortare
aspekten. Foretag kan ofta se de olika alternativen som avvéagningar mot varandra och da borja
prissatta hallbarhet och dess paverkan. Ofta far da den finansiella aspekten genomslag eftersom
att de har svarigheter att uppna bada pa samma gang. (Epstein et al., 2010) Swedish Match ser
det som en sjalvklarhet att det forekommer startkostnader gallande hallbara initiativ i
organisationen men de ser ocksa tydliga fordelar gallande produkter, kommunikation men aven
det finansiella. De anser alltsa inte att de har behovt gora denna avvagning pa ett negativt plan.
Att ha en stark foretagskultur som &r inriktad pa hallbarhet hjalper Swedish Match att hantera de
avvagningar som kan uppsta pa kort sikt enligt Epstein et al. (2010). Hos Sandvik sa tittar man
pa aspekten hur risk och kostnadsberdkningen ser ut. Det kostar pengar att halla en hallbar linje
genom hela foretaget men ur ett 6verlevnadsperspektiv & man villig att satsa mycket kapital.
Green Cargo ser hallbarhetsinvesteringar som I6nsamma men betonar att for att de ska ses som
det maste de bidra till ett okat varde och okad forsaljning. Foretaget behdver gora tydliga
avvagningar i vad de valjer att investera och satsa pa da de for tillfallet inte gar med vinst och
inte klarar av att genomfdéra miljoinvesteringar som inte betalar sig pa kort sikt. Det finns en risk
hos foretaget att de anstéllda genom detta synsétt l&r sig att det ar acceptabelt att prioritera bort
hallbara aspekter till férman for vinst eller dvriga intakter pa kort sikt (Henri & Journeault,
2009). Foretaget har inte odandliga resurser och de maste darmed prioritera vilka
hallbarhetsinvesteringar de vill fokusera pa. Dessa prioriteringar kan skapa konflikter med olika
intressentgruppers forvantningar pa foretaget. (Haugh & Talwar, 2010) Denna kortsiktiga syn pa
hallbarhet kan en foretagskultur som bygger pa héllbara varderingar hjélpa till att understryka for
att forsoka komma till bukt med dessa kortsiktiga avvéagningar (Epstein et al., 2010).

Sandvik vill integrera ett hallbart tankande i affarsstrategin och varuméarket for att na sitt
overgripande mal. Det &r de operativa enheterna som ar ansvariga for att satta specifika mal och
detta bidrar &r ett strategisk narmande till hallbarhet genom att de betonar det varde som skapas i
organisationen genom ett stort samarbete och en proaktiv planering. Sandviks fokus ligger pa att
forsta hur de ska kunna anvanda hallbarhet for att skapa nya eller annorlunda produkter for att
kunna Overleva i framtiden. Om de ska lyckas med detta maste de fa sina anstallda att vilja bidra
med egna initiativ gallande hallbarhet och se det som en viktig aspekt for den framtida
Ionsamheten for foretaget. (Epstein et al., 2010) Detta har de lyckats med inom ett av sina
produktomraden men en stdrre integrering &r nodvandig pa sikt.

TeliaSonera arbetar ocksa dagligen pa koncernniva med att integrera hallbarhet i affarsstrategin
och genom att integrera en hallbarhetsfokuserad styrning med den vanliga styrningen i foretaget
kan man inforliva hallbarhet bade i strategin men ocksa i beslutsforingen. Nar det strukturella i
form utav policys och riktlinjer nu finns pa plats ligger fokus mer pa att skapa en gemensam
kultur och férankra en langsiktig malbild och att alla i foretaget delar samma malbild och
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uppfattning om hur arbetet bor ga till ar centralt for en lyckad implementation. (Gond et al.,
2012) Men de tror &ven att de behdver bli starkare pa att hitta goda idéer som deras medarbetare
har.

Husqvarna vill satta fokus pa hallbarhetsarbetet som helhet internt och innan de implementerar
hallbarhet som en 6vergripande slogan sa vill de att hela foretagen verkligen ska vara inforstadda
med innebOrden av arbetet. Detta kan ses som ett satt forsoka integrera hallbarhet i hela
organisationen och inte se det som en egen aspekt (Adams & Frost, 2008) Dock har det inte
lyckats fa den Overgripande hallbarhetshilden annu utan ar fortfarande fokuserade pa vissa
aspekter. En stor utmaning ligger i att verkligen integrera hallbarhet i hela det operativa
beslutsfattandet (Epstein et al., 2010).

Hos Swedish Match gar informationsflodena bade upp och ner, deras process &r inte toppstyrd
utan mer integrerad och det &r ett bra satt att forsoka inforliva hallbarhet i beslutsfattandet pa alla
plan i foretaget och att forankra hallbarhetsinitiativ hos alla anstéllda i organisationen (Craig &
Allen, 2013).

Green Cargo ser miljoaspekten inom hallbarhet som sitt storsta mervarde for foretaget och att
mer fokus kommer att laggas pa dessa aspekter framover. Denna approach liknar en strategisk
som betonar det varde som kan skapas i organisationen till foljd av att man antar ett hallbart
forhallningssatt (Epstein et al., 2010).

Stora Enso anser att det ar viktigt att hallbarhetsarbetet finns pa ledningsniva for att kunna
integrera det i den strategiska beslutsféringen och planeringen. De har valt att integrera
hallbarhet i sina vardeord for att gora det tydligt och enkelt. Det ar ett langsiktigt arbete som inte
kan uppnas direkt men ligger till grund for beslutsfattande och planering. Det finns manga
antaganden om att foretagskulturen i organisationer automatiskt kommer att stédja och
mojliggora en smidig integrering av hallbarhet i foretag och att de anstillda ska anta samma
asikter och linje som foretagsledningen. Dessa antaganden bygger pa att det ar hallbarhet som
koncept som motiverar manniskor och darmed skapas legitimitet for det. Men det &r just bristen
pa kunskap som ar den storsta utmaningen gallande hallbarhetsintegrering. Det finns en risk att
anstallda forblir passiva och omotiverade att engagera sig i hallbarhetsfragor om de upplever att
foretagsledningen ar for upptagen med symboliska uttalanden till externa intressenter och
marknadsfora organisationen som hallbar. (Frandsen et al., 2013)

GRI-processen som Swedish Match arbetade med var viktig for foretaget da det involverade alla
medarbetare i organisationen med att forstd processen som ligger bakom arbetet samt en
grundlaggande forstaelse for vad de faktiskt gjorde. Att involvera alla anstallda redan i skapandet
av dokumenten &r viktig for en lyckad integrering av hallbarhet och detta var ett sétt for foretaget
att fa hela organisationen att arbeta mot en gemensam referensram samt skapa en
verklighetsuppfattning som delas av alla involverade (Gond et al., 2012) Hos Husqvarna sattes
den forsta hallbarhetsredovisningen ihop som ett satt att tillimpa intern patryckning pa
ledningsgruppen for att kunna pavisa vad som behovde fokuseras pa mer i foretaget. Det var ett
sétt att skapa en kognitiv integration som skapade en mojlighet for diskussion dér olika personers
erfarenhet och installning till hallbarhet kunde lyftas fram (Gond et al., 2012).
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TeliaSonera forsoker i sitt arbete se till sa att ratt personer far ratt information samt att de har ratt
utbildning for att kunna hantera den. Detta kan ses som en organisatorisk integration som pekar
ut olika parters tillampning och forhallande till &mnet. TeliaSonera vill peka ut de
nyckelpersoner som arbetar pa foretaget och for en lyckad integration ar det betydelsefullt att
beslut om vem och pa vilket satt olika ansvar ligger redan pa ett tidigt plan pekas ut (Haugh &
Talwar, 2010) Det kan &ven vara vérdefullt for foretaget att kommunicera personliga
meddelanden till olika personer i foretaget for att underlatta for de anstéllda att sammankoppla
hallbarhetspolicyn till sitt eget arbete och i samband med det dven kunna tilldela personliga
ansvarsomraden gallande hallbarhet (Kataria et al., 2013).

Hos Sandvik ar det de operativa enheterna som satter sina egna mal som i storsta mojliga man
ska harmonisera med varandra och darmed ocksa kunna jamfors. De anvéander sig av KPI:er som
ar kopplade till hallbarhetsfragor som &r obligatoriska att rapportera in. Att anvanda sig av denna
typ utav KPl:er som bryts ner pa operativ niva bidrar till en positiv konkurrens i foretaget for de
chefer som &r operativt ansvariga och det i sin tur hjélper de olika enheternas att prestera &nnu
béttre (Adams & Frost, 2008). Det bidrar dven med en intern mattstock som underlattar for det
praktiska arbetet.

5.2 Foretagskultur

Husqvarna upplever att det alltid har funnits ett starkt driv for hallbarhet inom sin organisation
och de arbetar inte med att forsoka forandra de anstélldas personliga vérderingar utan det handlar
om att passa in i en foretagskultur som redan existerar. Husqvarna vill dven att de anstallda bade
ska kunna arbeta med ett sjalvstandigt driv men samtidigt fungera bra i team och att genom att ha
en foretagskultur som bygger pa dessa aspekter kan man betona att normer sdsom éppenhet och
initiativtagande ska framjas i organisationen (Epstein et al., 2010) En foretagskultur av detta slag
bidrar &ven till 6kad innovation samt bibehallandet av kompetent personal (Haugh & Talwar,
2010).

TeliaSonera har ett beléningssystem som till viss del ar kopplat till hallbarhetsarbetet, och da
berdr personer som specifikt arbetar med det, men att det ska utvecklas formellt och inkludera
fler ledare. Att ha ett formellt implementeringssystem som fokuserar pa de harda aspekterna
sasom incitament och beloningar &r ett verktyg for att implementera hallbarhet och sammanfora
foretaget och ledningens syn at samma hal. (Epstein et al., 2010) TeliaSonera anser dven att det
ar viktigt att deras anstéllda har varderingar som é&r likartade som foretagets for att de ska kunna
leva upp till sitt syfte och sina varderingar. Eftersom att de inte kan &ndra hur folk tycker och
tanker forsoker de istallet foregd med gott exempel och det innefattar att ge ledare den tréning
som kravs for att kunna gora det. Det ar en satsning i ratt riktning da en stor del av dagens chefer
inte har den nodvandiga kunskapen och verktygen for att kunna skapa en hallbarhetskultur i
foretagen (Lacy et al., 2007).

Enkaten som Swedish Match arligen genomfor ar ett bra medel for att utvardera och starka
kulturen i foretaget. De sager sjalva att svarsfrekvensen har okat markant de senaste aren och det
ar ett tecken pa att de anstéllda blir alltmer intresserade av hallbarhetsarbetet i foretaget. Genom
att medarbetarna kanner att foretaget faktiskt lyssnar till dem sa 6kar dven motivationen att svara
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sanningsenligt (Arjaliés & Mundy, 2013). Aven TeliaSonera genomfor en arlig
medarbetarundersokning for att utvardera hur de anstillda ser pa hallbarhetsarbetet och
informationen kring det och i resultatet av den senaste undersékningen var att de inte har
definierat tillrackligt tydligt for de anstéllda vad hallbarhet inom deras organisation star for.

5.2.1 Uppforandekod

Uppforandekoden ar nagot som Swedish match arbetar kontinuerligt med och det &r en standigt
fortgaende process. Vikten av att koden faktiskt forstas av de anstallda &r viktig for att den ska
fylla sitt syfte och det har foretaget forstatt betydelsen av genom deras projekt med att se éver
hur koden faktiskt kommuniceras internt i foretaget. Om uppférandekoden anvéands pa ett
proaktivt plan sa kan den hjalpa till med att andra installningar i foretaget kring hallbarhet samt
hur det sedan sammanlankas till vardeskapande. (Haugh & Talwar, 2010) Detta ar nagot som
Swedish Match behdver arbeta mer pa da det i dagslaget endast ar operativa chefer som ska
sakerstalla att de anstallda last och tagit del av den och det ar ndgot som de sjalv haller med om
da de inser att de inte bara kan utga ifran att alla forstar den. Sandvik arbetar med att uppdatera
sin uppforandekod for tillfallet da deras befintliga ar inaktuell med tanke pa deras nuvarande
vardegrund. For att lara medarbetarna om den sa haller de seminarier men arbetet med detta har
halkat efter och i dagslaget &r det upp till de anstélla att sjalva ordna seminarium om det ska ske.
Att endast ha en uppférandekod &r i sig inte betydelsefullt for att den ska féljas utan de system
och processer som koden symboliserar behover ocksa finnas i foretaget (Stevens, 2008). Att
Sandvik uppdaterar sin uppforandekod for att battre stdimma 6verens med deras nuvarande
vardegrund &r positivt for att kunna integrera den béttre i organisationen. Uppférandekoder
behdver diskuteras noggrant i hela organisationen for att de ska kunna bli en del av
foretagskulturen, bade i ord men ocksa vad som &r meningen bakom orden (Stevens, 2008). Att
darfor 1damna det upp till de anstéllda sjalva att ordna seminarium déar diskussioner kan framjas
riskerar att denna viktiga diskussion helt uteblir.

Husqvarnas uppforandekod galler for hela organisationen och &r enligt dem ett bra sétt att
paverka hela sin véardekedja och redan i ett tidigt skede tydliggora skriftligt vilka krav de staller
pa sina anstéllda och samarbetspartners da uppforandekoden specificerar den lagsta accepterade
nivan (Haugh & Talwar, 2010). Koden behover vara en integrerad del av foretagskulturen och
inte ses som ett fristaende regelverk och organisationen bor skapa en kultur dar de anstallda
stottas i anvandningen av den sa att de antar koden. Att Husgvarna ser den som ett satt att
paverka hela sin vardekedja tyder pa att de integrerat den i foretagskulturen och det ar en av
grundaspekterna for att den ska fungera pa ett korrekt satt. (Stevens, 2008)

TeliaSoneras ser sin uppférandekod som en utgangspunkt for sina stallningstaganden och de har
synen att ett langsiktigt arbete med den kommer i form utav en kontinuerlig diskussion och att
betona vikten av att alla chefer agerar i enlighet med den. Diskussioner och utbildningar ar
viktiga som formella kommunikationssatt men det informella déar chefer satter tonen och ger ett
exempel for hela foretaget ar viktigt for en lyckad implementering (Stevens, 2008).

Stora Ensos uppférandekod har tydliga regler for alla anstéllda och de ser det som av stor vikt for
att gora det lattare for dem att veta hur de ska agera i svara situationer. For att sakerstalla att alla
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anstallda har tagit del av koden samt att de forstar den sa anvander sig foretaget av en e-
larandeplattform som alla maste genomfora eftersom att det ar forst nar alla medarbetare i
foretaget beteende &r i linje med koden som den har en positiv effekt i organisationen (Stevens,
2008).

Den oberoende interna koncernfunktionen hos Sandvik som kontrollerar att uppférandekoden
efterfoljs och sedan rapporterar tillbaka till ansvariga &r ett bra satt att 6ka larandet i
organisationen géllande hallbarhet genom att tillhandahdlla feedback mellan mal och faktiskt
output i foretaget. For de anstallda sa klargor det dven vilka forvantningar som Sandvik stéller pa
dem och ger en mer sammanhéangande och overgripande syn. Det bidrar dven till att fa de
anstallda att anta liknande asikter och standpunkter som organisationen. (Henri & Journeault,
2009)

Hos Husqvarna genomfor alla anstéllda en webbaserad utbildning kring uppférandekoden for att
sékerstalla att de & medvetna om det Gvergripande tankesattet bakom och underlétta for de
beslut som ska tas i den operativa verksamheten. Vid anvéndandet av uppférandekoder behover
foretaget sdkerstalla att de anstéllda forstar vad det innebar samt vara motiverade att vilja uppna
kraven som stélls for att den ska kunna uppfylla sitt syfte. En webbaserad utbildning erbjuder
stora logistiska och kostnadsmassiga fordelar och elektroniska kéllor &r effektiva for den
formella inl&rningen, men att dven erbjuda andra typer utav workshops och diskussionsforum &r
bra metoder for att sakerstalla forstaelse och inlarning. (Haugh & Talwar, 2010)

For att sakerstalla att alla foljer riktlinjer i uppforandekoden samt forstar vad det innebar sa har
TeliaSonera infort ett e-larningsprogram som é&r obligatoriskt att genomga i alla deras
verksamhetslander. De har &ven infért workshops bland alla lokala ledningsgrupper for att finna
forbattringsmojligheter i enlighet med uppforandekodens innehall. Bade elektroniska kanaler och
workshops ér effektiva metoder nar det kommer till internt kommunikation av hallbarhet (Haugh
& Talwar, 2010).

Det ar viktigt att beloningar delas ut till de som anvéander sig av koden pa ratt satt samt
bestraffningar till dem som inte foljer den. Anstéllda kan kanna ilska och frustration om nagon
medlem i organisationen inte foljer koden och om det inte rapporteras. Sanktioner som kommer
till foljd av ett icke acceptabelt beteende behdver &ven vara synliga i hela organisationen.
(Stevens, 2008) Endast TeliaSonera anger att de har en viss typ utav beléningssystem kopplat till
hallbaretsarbetet sa dessa aspekter &r nagot som troligtvis skulle bidra till en dkad betydelse av
uppforandekoden i samtliga foretaget.

Gemensamt for alla dessa foretag &r att deras uppforandekod ofta kommuniceras via respektive
foretags hemsida eller likande och dven om de anstélla blir tillsagda att ldsa den sa ser de ofta
inget behov av att gora det tills nagonting hander eller de behover soka svar pa en specifik fraga.
Problemet ligger i att de anstallda ofta 6verdses med sa manga meddelanden och da svarar de per
automatik istéllet for att verkligen tanka efter. (Stevens, 2008)

Aven Husqvarna valjer att anlita en extern part for att granska deras hallbarhetsarbete dé de inte
sjélva har de resurser eller kunskaper som krévs for att skota det helt internt. Att ta in konsulter
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eller specialister i organisationen ar ett sétt att lara sina anstallda om hallbarhet nar de inte sjélva
besitter de kunskaperna som kravs (Haugh & Talwar, 2010).

5.3 Foretagsledningens roll

Hos Sandvik ar det koncernledningen som bestammer riktningen pa hallbarhetsarbetet, de gor en
analys och avgor sedan vilka huvudomraden som ska ligga i fokus for perioden for att sedan
lamna det till de operativa enheterna hur just deras arbete med det ska se ut. Just denna formella
kommunikation ar viktig for att tydligg6ra och visa hur det operativt ska ga till och for att de ska
kunna sammanfoga sin syn med foretagets dvergripande (Arjaliés och Mundy, 2013) Sandviks
VD ér engagerad i arbetet med hallbarhet och uttrycker ett starkt stod for fragorna och det ar
viktigt for att uppmuntra manniskorna i organisationen att gora hallbara val (Epstein et al., 2010)
Det visar dven pa trenden att VVD:ar i foretag borjar forsta vikten av detta for den langsiktiga
framgangen och lénsamheten for deras organisationer (Lacy et al., 2012) VD:n har trots allt en
nyckelroll som talesperson for foretaget och att han uttrycker sitt stod till hela Sandvik &r viktigt
(Singh, 2013) Sandviks VD &r genom sin befattning och sitt inflytande en “change agent” for
organisationen och kan darmed tillampa sin paverkan over hur foretaget ska arbeta med
hallbarhet men &ven i andra auktoritdra sammanhang (Dunphy et al., 2007). Att Sandvik har
forstaelse for dessa samband ar positivt for den langsiktiga dverlevnaden for foretaget.

Pa ledningsniva arbetar Green Cargo med méten och ledarutveckling for att gemensamt kunna
bygga en bra foretagskultur och det finns ett behov av att lagga fokus pa utbildning for framtida
ledare och chefer inom hallbarhet (Lacy et al., 2012)

TeliaSonera tillsatte under foregdende ar ett utskott pa styrelseniva som ska arbeta med etik- och
hallbarhetsfragor detta for att dessa fragor ska kunna bli ordentligt uppmarksammande. Denna
formella kommunikation av varderingar och syfte med hallbarhetsstrategin anvéands just av
personer med ledningsfunktion i foretaget for att gora det tydligt hur resten av foretaget ska
kunna anta samma dévergripande syn for foretaget (Arjaliés & Mundy, 2013).

Stora Enso forbattrar och forsoker skapa nya arbetssatt inom hallbarhet kontinuerligt men en
punkt de behover bli battre pd ar en dkad transparans i deras kommunikation pa omradet. Just
transparansen behover vara markbar i hela foretaget och inte minst pa ledningsniva (Singh,
2013).

5.4 Anstalldas roll

Utbildningsprogrammet som 300 av Swedish Match svenska anstallda an sa lange har genomfort
ar ett bra satt att forsoka komma till bukt med det kunskapsgap som kan finnas i foretag nér
ledningen forutsatter att de anstéllda har en kunskapsniva som alla troligtvis inte besitter. Med
hjalp av denna utbildning kan hallbarhetsfragor bli en grundlaggande kompetens hos
medarbetarna som kan hjalpa foretaget att 6verleva langsiktigt. Att forandra attityden hos de
anstallda till att forsta och verkligen vardesatta hallbarhet ar en stor utmaning for foretag idag
och det kraver stora insatser i att lara de anstallda om forhallandet mellan hallbarhet och just
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deras organisation och detta dr nagot som Swedish Match forsoker arbeta aktivt med. (Haugh &
Talwar, 2010)

TeliaSonera arbetar med att forbattra kunskapen i organisationen kring hallbarhet bade genom att
kommunicera med de anstallda samt att utbilda dem. En specifik dimension i deras ramverk
handlar om internutbildning och dar finns riktlinjer for en grundniva som alla anstillda ska
besitta men dven mer riktade utbildningar for de anstéllda som behdver ha en bredare och mer
specialiserad kunskap. Mer konkreta verktyg ar uppskattade inom organisationen samt stod i
viktiga fragor for att kunna kanna trygghet i att ratt beslut har fattats. Allt eftersom manniskorna
i organisationen far insyn i processen och lar sig hur de ska arbeta med det féljer ofta forstaelse
for hur de ska betrakta hallbarhet och att se det som nagot som de sjalva till implementera
eftersom det hjélper foretaget att byggas upp och déverleva langsiktigt (Haugh & Talwar, 2010).
Ytterligare en aspekt i detta &r att investeringar i kommunikation, undervisning och larande
gallande hallbarhet maste ga i samma riktining som de anstélldas eget intresse och motivation
(Haugh & Talwar, 2010) for utan ett eget intresse riskerar hallbarhetsinitiativen att endast
forbli tankar hos den enskilde (Craig & Allen, 2013).

Swedish Matchs deltagande i hallbarhetskonferenser ar en bra plattform for att kunna lara av
andra organisationer som arbetar med hallbarhet pa ett bra satt. Just att fA& mdjligheten att fa
uppleva andras synsatt kan bidra med manga fordelar bade for organisationen samt for de
individer som deltar (Haugh & Talwar, 2010). Men fragan ar hur mycket nytta medlemmarna i
organisationen faktiskt kan dra ifran detta kvarstar da det troligtvis endast ar ledningspersoner pa
foretaget som far fordelen att deltaga i detta. Aven Sandvik har ett globalt natverk som de ar
verksamma i dar synpunkter och feedback fran olika perspektiv kan utbytas. Husqvarna jamfor
sig med de andra stora bolagen och for att kunna lara av dem och upptédcka nya satt att arbeta
med hallbarhet. De fallstudier Swedish Match genomfdér pa avdelningarna visar ocksa att de
vardesatter sina medarbetare genom att de uppmuntrar de anstallda pa olika avdelningar till att
dela med sig av sina erfarenheter om vad basta tillvagagangssatt ar. Mojligheten att lara sig om
hallbarhet genom besok pa olika avdelningar samt engagemang i hallbarhetsprojekt av olika
dimensioner kan bidra till manga fordelar bade fér organisationen och individen (Haugh &
Talwar, 2010).

Husqgvarna tillampar ett whistleblowersystem dit anstéllda kan vanda sig om de upptéacker nagot
som inte dverensstammer med de riktlinjer som finns i féretaget och enligt Husqvarna sjélva sa
rapporterar man om man upptacker nagot problematiskt da det inte &r kul att arbeta om nagon
inte skoter sig. Detta ar ett satt att forsoka komma runt den problematik som kan féreligga i
foretag med att anstéllda kan vara motvilliga att tala direkt med kollegor och chefer om problem,
de kan kénna att de inte befinner sig i en position dér de har befogenhet att ge direktiv till en
likvardig eller hogre stdende medarbetare (Kataria et al., 2013). Men enligt forfattarnas
resonemang kan det fortfarande foreligga en problematik kring att anstéllda kan kaénna att de inte
har rétt att rapportera oangeldgenheter via denna kanal som uppstar dven om féretagsledningen
onskar detta. Aven TeliaSonera har ett internt whistleblowersystem men det &mnar ersétta det
med ett som d&r externt administrerat for att Oka tryggheten i att vilja rapportera om
oegentligheter samt att pa ett lattare satt komma at det som befinner sig i en grazon. Stora Enso
tillampar &ven de en direktlinje dér felaktigt agerande eller andra oklarheter kan rapporteras.
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Green Cargo ger alla anstéllda méjligheten att anvéanda sig av betald arbetstid for att dgna sig at
volontararbete men det har forekommit svarigheter kring att skapa intresse for detta i foretaget
och antalet uttagna timmar har varit lagt. Att erbjuda denna moéjlighet till sina anstallda ar ett satt
for dem att kunna bidra med sina kunskaper och erfarenheter i olika sociala projekt men &ven till
att starka de anstalldas kunskaper, skickligheter och att fa lara sig nagonting annorlunda. Det
bidrar dven till 6kad motivation till det dagliga arbetet att fa ett ombyte av arbetsuppgifter.
(Haugh & Talwar, 2010) Green Cargo planerar att fordndra upplagget helt kring detta initiativ
men vill i dagslaget inte ga narmare in pa hur det kommer att se ut. For att kunna oka antalet
nyttjade timmar och sprida en positiv kdnsla i organisationen kring vikten av detta initiativ
behover fokus riktas till att kommunicera fordelarna med projektet.

5.5 Kanaler for kommunikation

De presentationer som Swedish Match regelbundet haller internt, for att informera alla
medlemmar i organisationen om hur arbetet med hallbarhet gar, ar en viktig
kommunikationskanal for att involvera hela organisationen. Det bidrar &ven till att ett forum
skapas dar feedback kan utbytas och uppdatering kan ges om nér foretaget nar viktiga milstolpar.
Genom att anvanda sig utav positiva budskap for att meddela forandringar i organisationen okar
aven trovardigheten och genom att uppmuntra till en tvavéagsdialog, som dessa moten ger, kan de
underlatta for att 6verkomma eventuella hinder som kan uppsta gallande hallbarhetsinitiativ.
(Craig & Allen, 2013)

Green Cargo anvander sig dven av anslagstavlor, medarbetarsamtal och arbetsplatstraffar som
medel for den interna kommunikationen i foretaget. Dessa aktiviteter fungerar som ett medel for
att starka hallbarhetsinitiativen i foretag men forelasningar och informationsmoten ar ocksa
viktiga for forstaelse och utbildning kring amnet (Arjaliés & Mundy, 2013). Just utbildning av
hur intranatet fungerar samt basta satt att tillampa det ar nagot som foretaget inte ser nagot behov
av aven om de anstallda har fatt genomga andra utbildningar inom milj6. Dock skulle Green
Cargo gérna skulle se mer av moéten i form utav direkt kommunikation. Att genomféra
personliga moten i foretaget ar ocksa centralt for att introducera nya hallbarhetsinitiativ men
ocksa for att informera om det fortlopande arbetet och speciellt néar viktiga milstolpar har
uppnatts (Craig & Allen, 2013). De anstallda foredrar ofta personliga méten framfor andra
kanaler och det ses som effektiva satt att framfora hallbarhetsinformation men svarigheter med
detta kan uppsta vid en hog arbetsborda och det kan vara en anledning till att vissa fragor faller
mellan stolarna (Kataria et al., 2013). Green Cargo tillampar personliga moten i viss man i
organisationen men for att ytterligare inforliva detta i sin dagliga verksamhet &r en viktig del for
att ytterligare implementera hallbarhet i organisationen och 6ka forstaelsen samt motivationen
for omradet bland de anstallda.

Green Cargo ger aven ut sin personaltidning AXEL som medel for att kommunicera med bade
deras medarbetare men ocksa deras kunder. Att ge ut en publikation av denna typ &r ett verktyg
for att kunna kommunicera vikten av ett forhallningssétt som &r inriktat mot hallbarhet inom
organisationen. For att forsoka na ut till s manga som majligt arbetar de med att gora den sa bra
som de kan samt att halla den tillganglig, men det finns i dagslaget ingen funktion for att
sakerstalla att lasarna faktiskt forstar och tar till sig av innehallet i tidningen. For att lyckas med
att kommunicera ut vikten av hallbarhet i organisationen kravs det mer &n att dela ut tidningar
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och rapporter och for att detta initiativ inte endast ska bli ett spel for gallerierna krdvs det att
foretaget investerar for att lara de anstallda om hur hallbarhet paverkar just deras organisation
(Haugh & Talwar, 2010).

Stora Enso anvénder sig utav moten och interna nyhetsbrev for att skdta den interna
kommunikationen av hallbarhet i organisationen. Ansvaret ligger pa de operativa avdelningarna
nar det kommer till att informera de anstallda ytterligare och det ar nagot som skulle kunna
forbattras bade kommunikationsmassigt men dven medvetenheten kring hallbarhet hos de
anstallda.

5.5.1 Intranat

Bade Swedish Match och Sandvik kommunicerar sina operativa mal for hallbarhet via ett
intrandt och det &r ett bra satt att kunna skapa en 6ppen dialog for diskussion och feedback och
just att bade kunna ge och fa feedback av ledningsgruppen ar viktigt (Singh, 2013). Att skapa
och underhalla monster och normer i foretaget som forstarker de anstalldas engagemang spelar
ocksa en viktig roll géllande att motivera de anstallda till att bedriva en tvavagskommunikation
genom intranatets diskussionsforum och kommentarsfunktioner. For att uppna detta kravs en
oppenhet i organisationen till att bade ge och ta feedback och det kan bidra till att oka
transparensen, interaktionen och effektiviteten. (Huang et al., 2013)

Aven Husqgvarna anvander sig av ett intranat for att skota delar av kommunikationen med de
anstallda. De “communities” som finns pa intranatet inom hallbarhet ar ett satt att skapa
personlig kommunikation bland de anstéllda och det har betydelse vid inférandet av nya
processer i organisationen (Haugh & Talwar, 2010). Att skapa “communities” bidrar till att nd en
bredare grund i foretaget samt underlatta for kunskapsutbyte mellan medlemmarna (Huang et al.,
2013). Genom intranatet far personalen dven information som kommit uppifran VD och vandrat
langre ner i organisationen via mellanchefer. Att héalla de anstillda informerade om
organisationens hallbarhetsinitiativ ar viktigt for att de ocksa ska kunna forsta paverkan och
innebdrden av dem (Haugh & Talwar, 2010). Aven Green Cargo och Stora Enso anvander sig av
ett internt intranat for att kommunicera ut mal och engagera de anstéllda i foretaget.
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6. Slutsats

6.1 Hur arbetar foretag med att integrera hallbarhetsarbetet
I sin verksamhet?

Flera av de undersokta foretagen arbetar med att integrera hallbarhet i affarsstrategin och
affarsmodellen. Genom att integrera hallbarhet i sjalva strategin kan man bygga upp en
foretagskultur dar hallbarhet &r en central bestandsdel och detta stodjer dven Adams och Frost
(2008) teorier om att hela foretaget ska andas hallbarhet for att en lyckad integration ska kunna
ske. | foretagen satts tonen och riktningen for hallbarhetsarbetet av ledningen och sedan
utvecklas detta vidare i organisationen genom att operativa mal satts aven for de lagre nivaerna.
For att alla enheter och divisioner i foretagen ska arbeta at samma hall ar det av stor vikt att det
finns en samordning pa det strategiska planet vilket tillgodoses genom den top down approach
som de har till hallbarhetsarbetet. Detta belyser ocksa vikten av en organisatorisk integration som
pekar ut aktorers tillampning enligt Gond et al. (2012)s teorier. Flera av foretagen haller
utbildningar for de anstallda for att 6ka medvetenheten och kunskapen i foretagen om hallbarhet
och hur foretaget specifikt ska arbeta med fragorna. Flertalet av foretagen har dven etablerat
funktioner sasom delar av intranat och whistle bloweransats for att bade kunna ge och fa
feedback mellan ledningen och de anstallda kring hur arbetet fortléper och vart fokus behover
riktas. Detta stodjer Henri & Journeault (2009)s tankar om att feed-back géllande mal och
faktiskt output bidrar till larande i hela organisationen. Denna bottom upp approach &r viktig for
att driva igenom forandringar i hela organisationen. | uppsatsen framgar det att flertalet av de
undersokta foretagen tycker att foretagskulturen och vad de anstéllda kan om hallbarhet ar viktig
for att lyckas med hallbarhetsarbetet, de genomfor darfor enkater for att stamma av hur
situationen ser ut i foretaget samt vad de anstéllda har for asikter och tankar. Att arbeta pa detta
satt styrker dven Arjaliés & Mundy (2013)s teorier om foretagskultur. Intresset och
engagemanget for hallbarhet hos de anstallda har i flera foretag Okat de senaste aren och det
beror troligtvis pa den okade betydelse begreppet har fatt i samhallet som stort. Tankar om hur
ett foretag bor bete sig och vad som &r en rimlig niva okar ju mer fokus som ldggs pa omradet
och i takt med en 6kad kunskaps- och insiktsnivd hos medarbetarna. Pa bara nagra ar har
forvantningarna forandrats stort kring vad som ar en rimlig niva for foretag att ha pa sitt
hallbarhetsarbete. Det har bidragit till att de anstallda har borjat stalla alltfler krav pa hur deras
foretag ska arbeta. Processer som i flera fall har haft artionden pa sig att mogna och sétta sig i
organisationen forvantas nu andras alla pa en gang. For foretagsledningen kvarstar en svar
uppgift i avvagandet kring vad som ska ske nu och vad som behdver en langre horisont for att
kunna verkstéllas. Detta styrker aven Epstein et al. (2010)s teori om foretagskulturens roll vid
hallbara avvagningar i organisationer.

Att fa alla anstéllda involverade i hallbarhetsarbetet ar viktigt och det gors bland annat genom att
infora nya processer och rutiner. Da uppmarksammas aven vad foretagen behover forbattra i sitt
hallbarhetsarbete och det bidrar till en 6kad medvetenhet inom organisationen. De flesta av de
undersokta foretagen forsoker stiarka hallbarhetsaspekten genom att tillampa de informella
styrmedlen sasom foretagskultur snarare &n att anvanda sig av formella styrmedel som
exempelvis beloningssystem. Det forekommer i en liten utstrackning i ett av foretagen men da
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endast for ledande befattningshavare och inte anstéllda av lagre rang. Detta kan ses som ett stéd
till Kataria et al. (2013) och Epstein et al. (2010)s teorier om att det gynner foretage att
uppmuntra sina anstéllda att dela med sig av sina idéer kring hallbarhet samt att bygga upp ett
varumarke langsiktigt. Detta beror troligtvis pa att hallbarhet fortfarande &r ett sapass outvecklat
omrade dar endast ett fatal nyckelpersoner i foretagen besitter den kunskap som kravs. Formella
styrmedel blir darmed alltfor osdkra att anvanda da kunskapen om hur béasta satt att arbeta med
dem for det specifika foretaget annu inte &r helt utvecklat och utbrett. En bidragande faktor som
framkommit i denna uppsats ar dven att idén om hallbarhet ligger nara de anstélldas personliga
varderingar och darmed ocksa bor styras genom varderingar. Det hanger néra ihop med den
konceptualisering som behover ske for att en fullstandig integrering ska vara mgjlig. Detta kan
aven ses i Haugh & Talwar (2010)s resonemang kring att de anstélla i organisationen ofta kan
vara obekanta med hallbarhetsfragor som inte ingar i dagliga rutiner.

Att integrera hallbarhetstank i grundvarderingarna och strategin kan hjalpa foretagen att
motverka det kortsiktighet som forekommer mellan finansiella och hallbara mal och de svara
avvagningar som foretagen brottas med. Skillnaden mellan hur de studerade fOretagen véljer att
tackla dessa avvagningar ligger i hur avvagningarna mellan finansiella och hallbara mal gors.
Swedish Match uttrycker det som att det hallbara och finansiella perspektivet gar hand i hand
medan bade Sandvik och Green Cargo pratar om att kostnadsberakningar gors for att kontrollera
att det blir lonsamt och darmed kunna vélja del alternativ som kan forvantas ¢ka vardet mest pa
foretaget. Dessa skillnader som framkommer kan bero pa flera orsaker, sasom att foretagen har
olika hallbarhetsmal, men dven att de har olika karaktar pa sina produkter och tjanster. Att
kapital maste finnas i foretaget for att kunna genomfdra investeringar &r tydligt men det
forekommer fortfarande en radsla for att vaga investera i det okanda och det finns hog osakerhet
kring exakt hur mycket aterbaring det kommer innebéra for foretaget. Storsta problematiken
foreligger fortfarande i att de storsta investeringarna har en tidshorisont som ligger sa langt fram
att manga foretagsledare inte vagar chansa pa att avkastningen kommer vara positiv. Att komma
runt det kortsiktiga tanket ar centralt for att kunna arbeta med héllbarhet i hela organisationen.
Det som utmarker de olika satten att se pa saken i denna uppsats ar att de foretag som inte ar lika
villiga att gora hallbara investeringar tycks ha en samre finansiell stallning.

6.2 Hur kommuniceras hallbarhetsarbetet internt?

Flertalet olika kommunikationskanaler sdsom mdten, medarbetarsamtal, personaltidningar,
nyhetsbrev anvands men det blir tydligt att intrandt &r en kanal som tillampas flitigt i alla
foretagen. Flera av foretagen beréttar att de har olika typer av nédtverk inom intrandtet som
anvands for att kommunicera internt och de anvands &ven av ledningen for att bestdmma strategi-
och fokusomraden for att sedan lamnas over till de operativa enheterna for specificering av mal.
Detta stodjer Singh (2013)s teorier om vikten att ta val hand om de interna
kommunikationsflodena. Ars- och hallbarhetsredovisningar anvind dock inte lika frekvent och i
de fall dar de faktiskt anvands sa behdver de sammanfattas och simplifieras innan de kan nyttjas
for intern kommunikation. Detta gar hand i hand med Kataria et al. (2013)s teorier om att
effektiva budskap i organisationen bor vara korta och koncisa sa att de med latthet kan forstas av
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alla anstallda. Dessa rapporter ar frimst framtagna for att tillfredsstélla informationsbehovet som
externa intressenter har och féretagen ser inget riktigt vérde i att dven anvanda dem for internt
bruk. Anledningar till detta &r att man tror att de anstallda inte kommer att se nagot varde i dem
och genom att den grundlaggande instéllningen forekommer foljer utfallet ofta i samma ton.
Intrandtens betydelse i foretagen blir markant i denna uppsats men pa flera hall saknas det
initiativ kring utbildning av basta satt att tillampa dem pa och det resulterar ofta i en envagskanal
uppifran och ner och mojligheten till diskussion och interaktion kan hamna i skuggan. Singh
(2013) foresprakar tydligt utbildningen och traningens roll for en lyckad kommunikation och i
denna studie kan man se tydliga samband till detta. Andra kanaler som anvands av foretagen ar
de mer traditionella sdsom anslagstavlor, tidningar och personliga méten och dven dessa &r
betydelsefulla.

Vidare sa kommuniceras hallbarhet genom uppférandekoden och den ar mer inriktad pa
foretagskultur. Vardeorden som vissa av foretagen arbetar efter satts i enlighet med koden och
den satter tonen for hur foretaget ska arbeta genom att specificera en lagsta niva som ska galla
for hela organisationen. Da denna ligger till grund for hur det dagliga arbetet ska skotas ar den
ocksa ett stort patryckningsmedel for hela foretagskulturen. Det blir tydligt i denna uppsats att
foretagen inte riktigt vet hur de ska anvéanda sig av sin uppférandekod for att na nskat resultat
och att de inte anser den ha sa stor kraft som just patryckningsmedel for att stimulera
foretagskulturen. | flera av foretagen ar koden ett dokument som inte uppdaterats i enlighet med
senaste arens samhallsforandringar och som behandlas som en symbolisk skrift med
specificerade handlingar som &r sa sjalvklara for foretaget att de inte behdvas adresseras eller
diskuteras. Flera av de undersokta foretagen har borjat forsta vikten som koden kan ha om den
standigt halls uppdaterad samt om foretagsledningen satter tonen att den ar viktig. En
vardebaserad styrning &r saledes inte utvecklad i dagslaget och det vi ser har ar att foretagen inte
har en helt tydlig foretagskultur och saknar vissa kompetenser for att kunna styra pa det sattet.
Det &r intressant ur ett kommunikationsperspektiv da just kulturen ar en av de viktigaste lankarna
for hallbarhetsarbetet. Hand i hand med detta behover aven kontinuerliga diskussioner hallas
som initieras pa ledningsniva men som involverar hela foretaget samt insatser for utbildning da
sjélvklara aspekter kan skilja sig stort mellan individer i organisationen. Genom att utveckla
denna aspekt tangerar man dven den ovan listade slutsatsen om att de mjuka
implementeringssystemen sasom kultur och varderingar behéver utvecklas och fa satta sig
ordentligt i organisationen innan de formella styrmedlen kan ha riktig genomslagskraft.

Ett problem som kan uppsta i foretagens kommunikation till de anstallda &r att ledningen inte
sakerstaller pa ett tillfredsstallande satt att de anstallda kan ta till sig informationen. Det kan rora
sig om bristande utbildning inom uppférandekoden eller ett intrandt som inte anvands. Problemet
blir da att informationen och kanalen finns dér, men eftersom de anstéllda inte kan forsta eller fa
tillgang till informationen sa far den inte det tanka genomslaget. Medarbetare blir ofta 6verdsta
med information i foretag och resultatet av det kan bli att de rutinmassigt laser och fyller i men
att de inte reflekterar 6ver faktiskt innehall samt hur det paverkar dem. Begreppet hallbarhet &r
relativt nytt i svenska féretag och kunskapen om det stannar ofta pa ledningsniva. Den i séarklass
storsta utmaningen for foretag ar hur de pa ett verkningsfullt och kostnadseffektivt satt kan lara
alla medarbetare inte bara om vad hallbarhet & men specifikt hur just deras organisation ska
arbeta med det och vad de ska std for. Genom att tillampa ett véardebaserat styrande kan de utga
fran sitt varumarke och skapa bade en extern och intern identitet som &r fokuserad pa hallbarhet.
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7. Forslag till fortsatta studier

Under uppsatsskrivandets gang har det dykt upp fragestallningar som vi tycker hade varit
intressanta att undersoka. Nedan listar vi forslag till fortsatta studier inom hallbarhetsomradet.

De foretag vi har undersokt i denna studie har, forutom ett foretag, inte haft nagot
beloningssystem kopplat specifikt till hallbarhetsarbete. Darfor tycker vi att det hade varit
intressant att undersoka effekten av beldningssystem som &r kopplat till hallbarhet och
vilken effekt det kan ténkas ha i foretag.

En undersokning i hur foretag ser pa hallbarhet pa kort och lang sikt ar intressant att
undersoka da finansiella och hallbara aspekter kan sta i konflikt till varandra och detta var
nagot som vi resonerade mycket kring under uppsatsprocessen. Att undersoka och
jamfora foretag i samma eller olika branscher kring vilka avvagningar de gjort gallande
hallbarhetsbeslut och om detta kan kopplas till deras I6nsamhet &r en intressant fraga.

Da vi intervjuade chefer pa ett strategiskt plan i organisationerna angaende hur de tror att
de anstallda uppfattar hallbarhet sa tycker vi att det hade varit spannande med en studie
som &r riktad mot anstallda pa en operativ niva, forslagsvis genom intervjuer och enkéter
for att se hur de upplever arbetet med hallbarhet samt vad deras asikter ar.
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9. Bilagor
9.1 Kontaktade foretag

Stena

SKF
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Tetra Pak
Husqvarna
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Skanska
Tetra Pak
Green Cargo
NCC

H&M
Sandvik
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Lundin Petroleum
Atlas Copco
TeliaSonera
Handelsbanken
Ericsson
Volvo
Vattenfall
Preem

Ica

Assa Abloy
Boliden
Axfood
Lantmannen
Folksam
Alfa Laval
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9.2 Intervjuguide

Foljande intervjuguide anvandes som utgangspunkt vid intervjuerna med de olika foretagen.
Intervjuguiden anpassades och foljdfragor kom till.

Introduktion

e Vilken &r din roll i foretaget?
- Ansvarsomraden/arbetsuppgifter?
- Titel?
- Hur lange har du arbetat pa denna position?
- | foretaget som stort?
- Vilken/vilka tror du &r anledningarna till att foretaget valt att ha en formell post som behandlar
detta omrade?

Hallbarhet i stort

e Vilka fragor inom hallbarhet som féretaget jobbar med tycker du ar viktigast?
Hur tycker du att arbetet fungerar med dem?
- Finns det nagot som du skulle vilja att ni gor annorlunda?

e Hur ser du pa hallbarhetsaspekten

o Hallbarhetsmal och finansiella mal kan sta i kontrast pa kort sikt men ga mer hand i hand pa lang sikt,
d.v.s se hallbarhetsinvesteringar som framtida intékter och inte endast nutida kostnader, hur resonerar
ni kring detta?

- Har ni behovt gora avvagningar mellan finansiella och hallbara val inom organisationen?

Hallbarhet och kommunikation internt i organisationen

e Hur rapporteras hallbarhetsarbetet internt?
- Nyckeltal?
- Speciellt informationssystem?

e Vad anvander ni er av for strategier for att kommunicera ut hallbarhetsmalen?
- Styrmedel? (Formella och informella)
- Fordelar respektive nackdelar med det sattet att jobba?
Uppféljning (svarigheter att folja upp?)
- Ar det ndgot du onskar att ni gjorde eller gjorde mer av nér det géller arbetet med att
kommunicera ut hallbarhetsarbetet?

e Har ni ndgot beloningssystem kopplat till hallbarhetsarbetet?
Hur fungerar det?
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- Ser ni nagon motstridighet i syftet med det?

e Har ni nagon utbildning for de anstallda kring hallbarhet?
- Ar det nagot som alla medarbetare maste genomga eller ar det frivilligt?
- Hur har responsen varit pa det?
- Vad hoppas ni fa ut av att genomfora detta?

e Hur &r tankegangarna kring att implementera hallbarhet i grundvérderingarna och strategin for
foretaget?
- Vad finns det for fordelar med det?
- Kan man ténka sig att implementera ytterligare?

Uppférandekod

e Vad ser ni for fordelar med att anvanda er av en uppférandekod? Varfor har ni valt att anvénda er av
det?

e Tycker du att det skulle behdvas utbildning kring uppférandekoden?

e Hur arbetar ni med att se till att uppférandekoden f6ljs?
- Tar ni hjalp av nagon extern part eller skéts det internt?
- Fordelar/nackdelar med detta?
- Hur gar granskningen till?
- Sker kontroller oanmalt eller far alla anstallda information om detta?

e Hur sker aterkoppling pa detta om det anvands pa ett korrekt satt?

Benchmarking

e Jamfor ni er med nagot/nagra andra foretag som ni tycker arbetar med intern kommunikation av
héllbarhet pa att bra satt?

Anstallda och hallbarhet

e Hur upplever ni de anstalldas installning till hallbarhet och arbetet med det?
- Har det skett ndgon attitydforandring under senaste aren?
- Hur stor vikt lagger ni vid de personliga varderingarna som era medarbetare har?
- Jobbar ni med att “a4ndra” dem?

o Upplever ni att det skiljer sig at hur anstallda agerar och hur ledningen valjer att arbeta med hallbarhet
i de olika landerna ni ar verksamma i?
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Vilken roll spelar hallbarhetsrapporten (sustainability report) som finns tillganglig pa hemsidan for
den interna kommunikationen?

- Ar den mest for de externa intressenter som finns eller antas organisationsmedlemmar se samma
vérde i den?

- Hur fungerar det?

Konflikter av intresse hos medarbetare? Att jobba hallbart genererar mindre 16n etc

Finns det nagon person i foretaget som ar specifikt ansvarig for den interna kommunikationen?
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