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SAMMANFATTNING

Med radande globala klimatproblem blir foretags hallbarhetsarbete en allt viktigare fraga.
Argument varfor foretag bor integrera ett hallbart perspektiv i sin verksamhet ar externa
patryckningar fran samhaéllet och interna ambitioner att bidra till en positiv samhéllsutveckling.
Tillsammans staller det krav pa att forsta hur hallbarhet pa ett effektivt sétt bor integreras i
foretag. Human Resources (HR) kan har spela en viktig roll da foretagens manskliga resurser
ar betydande for forandringsarbete och effektivisering av processer inom foretag. Syftet med
denna uppsats ar darfor att underscka interaktionen mellan hallbarhetsavdelningar och HR-
avdelningar inom foretag, samt att undersoka HR:s potential for hallbarhetsintegrering.
Resource Based View, VRIO samt modellen fér CSR-HRM integration &r teorier som anvants
for att undersoka och besvara forskningsfragorna.

En kvalitativ intervjustudie med sex stora svenska foretag visar att en viss integration av
hallbarhet finns inom HR-avdelningar och de framsta omraden for samarbete med
hallbarhetsavdelningar ar inom social hallbarhet och kompetensforsorjning. Slutsatserna visar
ocksa att framtida utmaningar for HR och hallbarhetsintegration ar 6kad samstammighet,
hallbarhetskompeten hos medarbetare, ansvarsfordelning samt en tydligare begreppsdefinition

vad hallbarhet innebar foretagsspecifikt.

Nyckelord: Human Resource (HR), Human Resource Management (HRM), Corporate Social

Responisibility (CSR), Hallbarhetsintegration.
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1 INLEDNING

Amnesvalet i uppsatsen har sin grund i forfattarnas intresse for hur féretag kan bidra till
hallbar utveckling i bade sociala, miljomassiga och ekonomiska perspektiv.
Problemdiskussionen beror darfor vad detta skulle krava av ett foretags interna resurser i
praktiken. Utifran detta definieras sedan uppsatsens syfte, och forskningsfragor.

1.1 Bakgrund

Vérlden star just nu infor globala klimatproblem som har granséverskridande effekter pa hela
jorden. Okade koldioxidutslapp, global uppvarmning samt miljoférstoring ar exempel pa hot
som kan fa katastrofala foljder for manniska och natur (WWF 2015). | samband med att
varldens ledare forra aret antog FN:s 17 globala utvecklingsmal fick for forsta gangen
naringslivet en uttalad viktig roll i att driva hallbar utveckling globalt (UN u.d). En global studie
gjord 2015 om hur féretag och privatpersoner staller sig till dessa mal visar att 71 % av de
tillfragade foretagen redan planerar hur de ska applicera malen i sin verksamhet. Hela 41 % av
foretagen sager att de redan inom fem ar ska ha integrerat malen i sina affarsstrategier. Bara 13

% sager att de har identifierat vilka verktyg de behdver for att gora detta (PwC 2015).

Debatten om huruvida hallbarhetsproblem faktiskt ar féretags problem pagar dock fortfarande
i viss man (Jensen 2002). Tidig forskning i ett neoklassiskt foretagsekonomiskt perspektiv sager
att ett foretags enda syfte &r att vinstmaximera till forman for sina aktiedgare. Miljoproblem
och samhallsproblem ska inte ligga pa ett foretags ansvar utan bor skotas av demokratiskt valda
beslutsfattare och regeringar (Friedman 1970). Allt fler foretag valjer anda att arbeta pa ett
hallbart sétt och det kortsiktiga vinstmaximerande tankandet far istallet ge plats at ett mer
langsiktigt perspektiv, dar hallbarhet blir ett allt viktigare arbete i féretags verksamhet (Benn,
Dunphy & Griffiths 2006).

FN:s definition av hallbar utveckling beskrivs 1987 i Brundtlandkommisionen som “En
utveckling som tillfredsstaller dagens behov utan att dventyra kommande generationers
mojligheter att tillfredsstalla sina behov”. Idag inkluderas de tre dimensionerna miljo,
ekonomisk och social hallbarhet inom hallbar utveckling (UN 2016).

Begreppet Corporate Social Responsibility (CSR) (foretags sociala ansvar) fick sitt genomslag
i Sverige under slutet av 1990-talet (Grafstrom, Géthberg & Windell 2015). | dagslaget finns
flera definitioner kring vad CSR star for. Kitzmueller & Shimshack (2012) menar att CSR

innebér ett foretags sociala och miljomassiga agerande, som gar utéver de lagstadgade krav



som finns pa marknaden eller i samhéllsekonomin. Grafstrom, Gothberg & Windell (2015)
skriver att begreppet CSR i dagslaget haller pa att bytas ut till hallbarhet. Aven Rockstrom &
Klum (2015) menar att foretag numera anvander sig utav ordet hallbarhet for att battre beskriva
CSR-liknande arbeten.

Anledningar till varfor foretag ska arbeta med hallbar utveckling &r enligt Porter & Kramer
(2011) for att skapa legitimitet och vérde gentemot sina intressenter. Vilket éverensstammer
med den tidigare namnda studien kring de globala utvecklingsmalen, dar 90 % av de tillfragade
privatpersonerna anser att foretag maste engagera sig for att forverkliga klimatmalen (PwC
2015). Strangare lagar fran regeringar och 6kade patryckningar fran samhallet ar ocksa tydliga
exempel pa varfor foretag bor ta ett storre ansvar (Epstein & Rejc Buhovac 2014).

Begreppet CSR och hallbarhet kommer att anvandas som synonymer i uppsatsen. Det syftar da
till att innefatta saval CSR som andra begrepp foretag och forskare anvander for att beskriva

sitt arbete med socialt, ekonomiskt och miljomassigt ansvar.

1.2 Problembeskrivning

For att utveckla foretag mot ett hallbart arbete kravs att anstallda besitter kompetens inom
omradet (Glen, Hilson & Lowitt 2009). Att implementera hallbarhet i foretag handlar ofta om
langsamma forandringar i sma steg, processer och forandringar som &r enkla for personal att
forsta och genomfora (Benn, Dunphy & Griffiths 2006). Implementering av hallbarhet beror
saledes pa foretags strategier och dess kultur om larande (Benn, Dunphy & Griffiths 2006). |
detta sammanhang kan Human Resources (HR) spela en viktig roll enligt Jamali, Dirani &
Harwood (2015).

HR star for foretagens manskliga resurser och spelar en viktig roll i foretags dvergripande
arbete. HR-fragor &r aktuella i alla avdelningar och genomsyrar darfor hela organisationen
(Nilsson et al. 2011). En viktig del av HR:s arbete &r ocksa att rekrytera och behalla kompetent
personal (Nilsson et al. 2011). Human Resource Management (HRM) innefattar ocksa arbete
med att motivera individer inom féretag att utvecklas och agera sa att hela organisationens
effektivitet forbattras. Stor vikt laggs pa personalens motivation och moral som alltmer ses som
en potentiell konkurrensfordel for foretag (Law 2009). For att na de langsiktiga mal som tagits
fram finns strategier som kan hjélpa foretag att lyckas och hér har HR en viktig roll (Nilsson et
al. 2011). Med kunskap inom kompetensforsorjning, rekrytering, internkommunikation och

beloningssystem, kan HRM-avdelningen fungera som en Katalysator till ett battre
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hallbarhetsarbete for hela organisationen (Jamali, Dirani & Harwood 2015). Hallbarhetsarbete
har ocksa visat sig vara en viktig del i att locka till sig den mest motiverade personalen till
foretag (Benn, Dunphy & Griffiths 2006; Brekke & Nyborg 2008).

Det finns stor potential for hallbarhetsavdelningar att samverka och skapa synergier med dvriga
avdelningar, men det har &nnu inte undersokts tillrackligt (Jamali, Dirani & Harwood 2015).
CSR och HRM avdelningarna ar i dagslaget tva separata funktioner och forskningen kring de

tva omradena har hittills utvecklats at olika hall (Jamali, Dirani & Harwood 2015).

Det finns darfor ett 6kat behov av att adressera CSR-fragan och dess implikationer i HRM-
faltet. Tidigare studier har undersokt relationen mellan HRM och féretagsprestanda eller
effekten CSR har pa foretagsprestation, men fa har studerat vilket resultat ett val integrerat
HRM och CSR-arbete skulle kunna fa tillsammans. Den verkliga utmaningen for organisationer
ar darfor att harifran ga vidare och i praktiken involvera CSR och HRM i varandra och

systematiskt folja upp resultaten (Jamali, Dirani & Harwood 2015).

| en forstudie gjord av forfattarna till uppsatsen konstaterades att rekryteringsannonser inte
formedlar foretags hallbarhetsvarderingar till potentiella nya medarbetare (Bilaga 1).
Forfattarna tolkade det som en eventuell brist pa integrering av hallbarhetsarbete i HR-
avdelningen. Relationen mellan hallbarhetsavdelning, som kan antas vara operativt ansvarig for
att implementera hallbarhetsstrategier i foretag, och HR-avdelningen, som bland annat ansvarar
for kompetensforsorjning, anser forfattarna darfor viktig att kartldgga. Detta har lett till syftets

formulering.

1.3 Syfte
Syftet &r att undersoka interaktionen mellan hallbarhetsavdelningar och HR-avdelningar inom
svenska foretag, samt att undersoka HR-avdelningens roll for integrering av hallbarhetsarbete

och eventuella utmaningar inom omradet.
Forskningsfragor

1. Pa vilka satt interagerar hallbarhetsavdelningar och HR-avdelningar inom svenska
foretag?
2. Vilken paverkan har HR-avdelningar pa hallbarhetsarbete i svenska foretag?

3. Vilka utmaningar finns for HR-avdelningar for integrering av hallbarhetsarbete?



2 METOD

Utifran en forstudie och litteraturstudien inom omradet for hallbarhet kopplat till HR bedomdes
att en kvalitativ intervjustudie skulle genomféras for att besvara uppsatsens syfte. Avsnittet
borjar med forskningsansats sedan foljer urval, presentation av respondenter, hur data

samlades in och analyserades, samt som avslut kritik till den valda metoden och litteraturen.

2.1 Forskningsansats

Enligt Bryman och Bell (2013) finns tva satt att skriva foretagsekonomiska rapporter,
kvantitativ och kvalitativa metod. En kvalitativ forskningsmetod bygger pa insamling och
analys av ord och material till skillnad fran den kvantitativa som bygger pa statistik och siffror
(Bryman & Bell 2013). Utifran en forstudie, litteraturstudier samt processen med att formulera
forskningsfragorna ansags en kvalitativ intervjustudie vara den mest lampade metoden for att
besvara syftet (se Figur 1). Arbetet startade med en forstudie (Bilaga 1) for att ringa in det
omrade som forfattarna ansag intressant att undersoka. | forstudien gjordes tva forintervjuer
med tva olika rekryteringsforetag for att fa en djupare forstaelse for hur rekryteringsprocesser
gar till. Darefter granskades 63 rekryteringsannonser pa internet for att fa en uppfattning
huruvida kompetens inom hallbarhetsomradet efterfragas. De rekryteringsannonser som
granskades var enbart foretagsekonomiska yrkeskategorier.

Formulering av
forskningsfragor

Litteraturstudie

Kvalitativ
intervjustudie

Figur 1: Processerna i forskningsansatsen. (Egen illustration)



Forstudien grundades i forfattarnas intresse for vilken paverkan personal och HR-avdelningar
har for hallbarhetsintegrering. Resultatet av forstudien samt den parallellt pagaende
litteraturstudien ledde till att syftet med uppsatsen och forskningsfragorna formulerades.
Framvaxten av den teoretiska referensram som anvéants grundades i den aktuella forskning som
finns inom omradena fér CSR och HRM. Referensramen utvecklades och utvarderades genom
hela uppsatsens gang. For att ha mojlighet att besvara forskningsfragorna kravdes priméardata.
En intervjustudie blev det naturliga tillvagagangssattet for att samla in primardata. Utan
mojligheten att stélla fragor till personer med insyn i processer och dagliga utmaningar inom
omradet hade det varit svart att uttala sig om de forskningsfragor som uppsatsen d@mnade
besvara. Uppsatsen ar ocksa utformad som en explorativ undersokning, vilket betyder att det
finns luckor i den redan existerande kunskapen (Patel & Davidson 2011) som forfattarna har

som mal att kunna bidra med ytterligare kunskap om.

2.2 Urval av foretag och respondenter

| uppsatsen har ett malstyrt urval av foretag anvants, vilket enligt Bryman och Bell (2013) ar
ett icke- sannolikhetsurval. Urvalet gjordes utifran de foretag som forfattarna ansag aktuella for
medverkan i studien. Foretagen skulle pa ett tydligt séatt arbeta med hallbarhet och kommunicera
ut detta genom exempelvis hemsida, ars- eller hallbarhetsredovisning samt i form av PR.
Eftersom forfattarna ansag att det inte ar foretagen i sig som é&r intressant for att svara pa
forskningsfragorna, utan hallbarhetssamarbetet inom foretag sa ansags detta urval mest relevant
for uppsatsen syfte. For att hitta uppslag till foretag att kontakta for medverkan anvéandes en
lista ver stora svenska foretag fran 2015 (Lindsten 2015). Syftet var att fa en sa bred bas som
mojligt, detta for att fa en mer generell bild av arbete med hallbarhet inom olika branscher.

Eftersom uppsatsen syftar till en 6kad forstaelse av hallbarhetsarbete inom HR valde forfattarna
att i forsta hand ta kontakt med HR-chefer. Forsta kontakten togs genom e-mailforfragan. Strax
under 30 forfragningar skickades ut via e-mail varpa sex besvarades med intresse att stéalla upp
pa intervju. Pa dessa sex foretag som HR-chefen tackade ja till medverkan, skickades darefter
ytterligare en intervjuforfragan via e-mail till respektive hallbarhetschef pa samma foretag.
Denna andra kontakt togs for att forfattarna, i den man det var mojligt ville inkludera
hallbarhetschefens perspektiv i uppsatsen. Tva hallbarhetschefer tackade ja till medverkan.
Totalt intervjuades saledes sex HR-chefer och tva hallbarhetschefer. Nar dessa atta intervjuer

bekraftats gjordes inga fler forfragningar och heller ingen uppfoéljning till de som annu inte



svarat. Da samtliga medverkande foretag har sina huvudkontor pa andra orter an platsen dar
forfattarna befinner sig sa bokades telefonintervjuer. En detaljerad redovisning av de
intervjuade foretagen och dess respondenter presenteras nedan samt aterfinns igen i

empiriavsnittet.

"Foretagsnamn'' Intervju 1 Intervju 2
Bank Hallbarhetschef HR-Chef
Bostadsforetag HR-Chef Hallbarhetschef
Bygg & Fastighet HR-Chef

Livsmedelsprodukt HR-Chef

Revisionsbolag HR-Chef

Varuhuskedja HR-Chef

2.3 Intervjuguide

Intervjuguiden utformades utifran fragestallningarna och uppsatsens syfte och innehdll totalt
13 fragor (Bilaga 2). Respondenterna fick mojlighet att lasa fragorna i guiden innan och
fragorna utgjorde sedan mallen for samtalet. Den teoretiska referensram som valts utifran
tidigare gjorda litteraturstudie lag som grund till fragornas innehall. Fragorna var 6ppna och
kunde tolkas fritt av respondenten hur denne ville svara och de roérde bade kvantitativ och
kvalitativ data. Fragorna hade en Iag grad av standardisering (Patel & Davidsson 2011) och
stalldes i olika ordningsfoljd beroende pa hur det passade respektive respondent. Detta for att
fa ett I1opande samtal och mojlighet att fraga mer om ett omrade som respondenten ville berétta

om och potentiellt mindre om ett omrade som respondenten hade ett kort eller inget svar pa.

Detta paverkade mojligheten till att jamfora de olika respondentsvaren, men tillat istallet
potentiellt viktig information som inte efterfragades fran forfattarnas (fran en fardig forberedd
fraga) att &ndd komma fram under intervjun. Gallande graden av strukturering kring fragorna
sa var aven den lag. Mojligheten fanns i hog grad for respondenten att svara sa utforligt eller
kortfattat som de sjalv valde pa fragorna. Intervjun fick saledes en journalistisk framtoning med
bade lag grad av strukturering och lag grad av standardisering. Detta eftersom 6nskan fran

forfattarnas sida var att géra en kvalitativ analys av resultatet efterat (Patel & Davidsson 2011).



2.4 Datainsamling

Vid intervjutillfallet hade en mailkontakt upprattats sedan tidigare och tid och dag bestamts.
Enligt Gverenskommelse ringde forfattarna upp respondenten och stallde fragor utifran
intervjuguiden. Intervjuerna varade i ca 30 minuter. Arbetet med att intervjua, anteckna och
spela in, delades upp under intervjutillfallet pa sa vis att en av forfattarna tog anteckningar och
den andra ansvarade for utfrdgningen. Samtalen spelades in for att forsdkra att inget av
respondentens svar missades. Samtliga intervjuer avslutades med en Oppen fraga om
respondenten ville tillagga nagot eller ansag att nagon fraga kring amnet saknades fran
forfattarnas sida. Efter intervjuns avslut transkriberades den med hjélp av inspelningen och
anteckningarna. En god anledning till transkribering ar att forskaren genom den processen blir
bekant med sina data och stora delar av inspelningen memoreras infor analysarbetets paborjan
(Fangen & Sellerberg 2011).

2.5 Etiska principer

For att respondenterna skulle fa veta vad de tackade ja till nar de valde att lata sig intervjuas,
skickades intervjufrdgorna som tidigare namnts ut innan. Aven intervjuns langd och att de
skulle ske over telefon framgick i forsta kontakten. | samma mail beskrevs dven uppsatsens
syfte och varfor de var utvalda som potentiella respondenter. Information om att de som
respondent inte skulle presenteras i uppsatsen och att information om dem och foretaget de
arbetade pa skulle vara konfidentiell framgick ocksa. Patel och Davidson (2011) sager att det
ar viktigt att klargéra om respondentens bidrag till intervjun &r konfidentiell eller inte. I denna
uppsats ar alla respondenter konfidentiella.

Nar respondenten tackat ja till att delta sa utgick en forfragan om godkannande av att samtalet
spelades in och att hela intervjun antecknades under tiden den pagick. Inspelade ljudfiler och
anteckningar fran intervjuerna raderades efter att arbetet med uppsatsens skrivits klart.
Respondenten hade innan intervjun informerats om att denne ndr som helst fick avbryta
intervjun om personen i fraga ville. Enligt samtyckeskravet maste deltagandet vara frivilligt

och nér som helst kunna avbrytas, detta enligt Bryman och Bell (2013).



2.6 Analysmetod av insamlat data

Analys av data inom kvalitativ forskning ar den process dér forskaren systematiskt kartlagger
och arrangerar datamaterial for att skapa ett monster och presentera ett resultat. Utmaningen
ligger 1 att skapa mening av en massiv mangd data och skilja mellan det som ar meningsfullt
och det som saknar betydelse for analysens syfte (Fejes & Thornberg 2015). Forfattarna startade
processen med att samla all transkriberad text fran intervjuerna som kunde kopplas till de tre
forskningsfragorna. Information och begrepp som berorde samarbetsomraden mellan
hallbarhetsavdelningar och HR-avdelningar samlades under en rubrik, pa samma satt samlades
data som relaterade till HR:s paverkan kring hallbarhetsintegrering under en annan rubrik och
data som rorde utmaningar med hallbarhetsarbete lades under en tredje rubrik. Gemensamma
nyckelbegrepp kartlades pa sa satt och vidare undersoktes pa vilket satt informationen var
likartad eller motstridig, for att senare hitta kopplingar till de teoretiska modeller som valts i
teoriavsnittet. Teorin blir pa sa vis nédvandig for analysen och kan sagas anvandas som ett par
glasdgon som kan gora att vissa avsnitt blir tydligare (Ahrne & Svensson 2015). Forfattarna
anvande sig sedan av teoretiska modeller for att lyfta fram exempel frdn empirin som

overensstammer eller visar pa svarigheter for att arbeta pa det satt som modellerna foreslar.

2.7 Kritik till metoden

Vid en kvalitativ studie finns mojlighet att forfattarna paverkas av tolkningsperspektivet
(Bryman & Bell 2013). Det betyder att forfattarna vill skaffa sig kunskap genom att tolka
situationer och forsta andra manniskor (Patel & Davidson 2011). For detta kravs att forfattaren
har en forstaelse av att handlingar har en subjektiv mening (Bryman & Bell 2013). Inom
empirisk forskning dar forskaren interagerar med informanten bor fragan om hur detta paverkar
insamlingen av data stéllas (Fangen & Sellerberg 2011). Subjektivitet fran bade respondenter
och forfattare gar inte att utesluta i uppsatsen. Forfattarna har efter basta formaga varit objektiva
under hela arbetet och framférallt vid empiri och analysframtagning, dock &r fullstandig
objektivitet inte mojlig.

Ovrig kritik till metoden ar att enbart chefer intervjuats vilket har lett till att endast detta
perspektiv presenterats. En bredare undersokning med till exempel understélld personal som
arbetar pa HR eller hallbarhetsavdelningarna, hade kunnat bidra med ytterligare perspektiv och
relevans till uppsatsen. Men eftersom bade det strategiska och operativa arbetet var av intresse
vid undersokningen av syftet, sa var chefspositionen i respektive avdelning det som ansags

kunna erbjuda detta. Fler avdelningar & HR har sannolikt processer och kunskaper for att bidra
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till effektivare hallbarhetsintegrering. Denna uppsats ar dock avgransad till att endast undersoka
hallbarhetsarbete ur ett HR-perspektiv, eftersom forfattarna anser att det finns outforskad

potential for HR och hallbarhetsintegrering

2.8 Kallkritik

Teoriavsnittets modeller kring CSR - HRM integration ar bast lampat att anvénda vid analys av
foretag med separata hallbarhets och HR-avdelning. Vid intervjuerna visade det sig att tva av
foretagen som deltog i undersokningen hade organiserat sitt hallbarhetsarbete pa annat satt. Det
har lett till att teorin inte varit fullt applicerbar pa alla fall. Kallor och information till denna
uppsats har eftersokts i vetenskapliga databaser och akademisk litteratur. Bade &ldre och nyare
vetenskapliga artiklar har anvants och forfattarna har lagt stor vikt vid validiteten for det
insamlade materialet. Enligt Nyberg och Tidstrom (2012) ar det viktigt att kallor som anvands
ar tillforlitliga da forskningens uppgift ar att svara pa fragor sa sanningsenligt som majligt.
Nyberg och Tidstrom (2012) skriver ocksa om problem med att forskare kan ha benagenhet att
lata sina egna intressen farga av sig i forskningsrapporten. Detta har forfattarna till denna
uppsats tagit i beaktan och darfor har ett stort antal artiklar lasts igenom for att fa en uppfattning
om den teori som valts i uppsatsen kan starkas fran ytterligare forskning. Nyberg och Tidstrom
(2012) tar upp fem egenskaper som utmérker en vetenskaplig artikel. Dessa fem &r att
forfattarna redovisar eller hanvisar till egen gjord forskning, stravar efter att ge en vetenskaplig
framstallning, anvéander kallhdnvisningar i text och noter, har en ordentlig kallférteckning med
vetenskapliga artiklar och facklitteratur samt att de ar forskare vid ett universitet. Dessa kriterier
uppfylls i de kallor och den information som anvands till denna uppsats och forfattarna anser

darfor att validiteten &r god.



3 TEORI

Grunden i den teoretiska referensramen utgar fran teorier kring varaktiga konkurrensfordelar
och dess egenskaper. Nyare teorier kopplar ihop HR-avdelningens roll for att utveckla och
behalla dessa konkurrensfordelar. Slutligen sa presenteras en modell for hur HR dessutom kan
stodja hallbarhetsintregering sa att det potentiellt skulle kunna vara ett foretags
hallbarhetsarbete som leder till varaktiga konkurrensfordelar. Kapitlet bérjar med
presentation av det resursbaserade perspektivet och VRIO-modellen vilket foljs av en forklaring
till HRM som partner i CSR-arbete och avslutas med CSR-HRM modellen for integration av
hallbarhet.

3.1 Varaktig konkurrensférdelar i ett resursbaserat perspektiv

Forstaelsen av vad som gor ett foretag konkurrenskraftigt pa lang sikt, ar nagot som det forskas
mycket pa inom omradet for strategi och foretagsledning. Tidig forskning fokuserade pa att
hitta foretagens styrkor och svagheter samt att utnyttja dessa i relation till omgivningens hot
och majligheter, sa kallad SWOT analys (Porter 1980; Porter & Millar 1985). Fokus lag dven
pa att analysera omgivningen och mer specifikt hur attraktiv en bransch ar att etablera sig i,
givet dess konkurrensstruktur, den sa kallade femkraftsmodellen for konkurrensanalys (Porter
1979).

Ett utkat perspektiv pa varaktig konkurrens innebar att den finansiella 6verlevnaden for foretag
ocksa ar beroende av att utveckla och bygga varaktiga konkurrensfordelar, snarare &n
forutsattningarna och strukturen inom branschen. Detta kallas ett resursbaserat synsatt,
Resource Based View (RBV) och enligt perspektivet ar det ett foretags utméarkande och unika
egenskaper samt interna resurser och formagor som &r avgorande for ekonomisk framgang och
konkurrensfordelar (Wernerfeldt 1984; Barney 1991; Peteraf 1993).

Enligt Barney (1991) ar det foretagets satt att forvalta dessa formagor och anpassa
organisationen for att maximalt nyttja dem som bidrar till en varaktig konkurrensfordel. Teorin
foresprakar ocksa att foretagen bor investera i dessa viktiga resurser och ha dessa i atanke nar

strategier skapas och implementeras.

Fortsattningsvis sa delar Barney (1991) in ett foretags resurser i tre kategorier. Dessa kategorier
ar de fysiska kapitalresurserna som finansiella tillgangar, till exempel byggnader, fabriker,

ramaterial och produkter. De méanskliga resurserna, till exempel relationer till kunder och
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leverantorer, personallojalitet och nyckelkompetenser samt kunskaper de anstallda besitter.
Slutligen de organisatoriska resurserna som &r foretagens interna strukturer, sattet att organisera

sig, uppfoljning och samarbeten (Barney 1991).

Utifran sina tidigare modeller utvecklar Barney (1995) ett verktyg vid namn VRIO. Modellen
bygger pa att analysera graden av varde, sallsynthet och imiterbarhet samt organisation, hur
valorganiserat ett foretag ar att nyttja och forvalta resursen. VRIO star for engelskans value,
rareness, imitability och organization. Modellen utvecklas sedan vidare av Barney och Wright
(1998) till att adressera HR som en strategisk partner for att utveckla varaktiga

konkurrensfordelar.

3.2 VRIO-modellen och HR

Det resursbaserade synsattet ser humankapital som en potentiell kélla till konkurrensférdelar
och har darfor anvants utav manga akademiker for att forstd HR:s roll i organisationer. For att
identifiera vardet av humankapital i ett féretag och for att forsta vilken HR:s roll maste de fyra
fragorna i VRIO-modellen adresseras i relation till HR (Barney & Wright 1998).

3.2.1 Vardeskapande

Foretag skapar véarde antingen genom att Oka kostnadseffektiviteten sa att priserna for
produkten eller tjansten kan hallas laga eller genom produktdifferentiering sa ett premiumpris
kan erhallas for varan eller tjansten (Barney & Wright 1998). Porter och Kramer (2011)
beskriver varde for foretag som samband mellan social och ekonomisk framgang. Fragan som
maste stallas ar da, hur kan HR-funktionen bidra med att antingen minska kostnaden eller 6ka
vinsten? Ett satt som fatt akademiskt stod ar att koppla samman chefers bel6nings-och
bonussystem till medarbetarnas nivaer av arbetstillfredsstéllelse. Nar medarbetarna behandlas
rattvist, behandlas kunder bra, vilket leder till néjda kunder och att véarde skapas (Barney &
Wright 1998).

3.2.2 Saéllsynthet
En vardefull resurs bor ocksa vara sallsynt bland foretagens nuvarande eller blivande
konkurrenter (Wright, McMahan & McWilliams 1994). HR-chefer maste darfor undersoka satt

att utveckla och maximera nyttan av séllsynta attribut inom foéretagens humankapital. Ett
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exempel &r att inte gbra misstaget att se vissa kandidatbaser for framtida anstéllda som
homogena. | alla kandidatbaser existerar skillnader mellan kandidaterna i forhallande till
erfarenheter, kompetenser och arbetsrelaterade férmagor (Barney & Wright 1998).

3.2.3 Imiterbarhet

En vardefull strategisk resurs for foretag maste vara svar att imitera for konkurrerande foretag
for att rdknas som en konkurrensfordel (Baines & Fill 2014). Det kan vara i ekonomiska eller
organisatoriska termer eller bada tvd. HR-chefer maste utveckla och stodja resurser i
humankapitalet som ar svara eller dyra att imitera av konkurrenter. Det majliggor fokus pa
abstrakta och komplexa saker som ett foretags historia eller foretagskultur. Barney och Wright
(1998) menar att varje foretag har utvecklats och gjort erfarenheter som gjort att de hamnat dar
de befinner sig idag. Denna historia kan utgora en grund for att bygga konkurrensférdelar som

ar valdigt svara och ibland omajliga att kopiera av andra foretag.

3.2.4 Organisation

Till sist sa maste varje unik formaga eller resurs inom ett féretags humankapital vara organiserat
sa det nyttjas pa basta satt for att det ska forbli en konkurrensfordel (Barney & Wright 1998).
Det innebér att system och processer maste finnas pa plats for att HR ska fungera som ett
samstammigt system i foretagen. istéllet for i isolerade funktioner i verksamheten (Wright &
Snell 1991). Malsattningen for HR bor vara att forse foretag med resurser som genererar varde,
som ar ovanliga och inte enkelt kan imiteras av andra organisationer. Det innebér att HR maste
utveckla medarbetare som ar kompetenta och motiverade att producera produkter och tjanster
med hog kvalité och skapa en foretagskultur som uppmuntrar till samarbete och tillit. Det
innebar ocksa att HR maste 6ka fokus pa att utveckla samstammiga system inom HR-praktik

som stodjer dessa mal (Barney & Wright 1998).

For att bygga vidare pa detta resonemang forklaras nedan en nyare teori dar HR-avdelningen
bland annat fungerar som en strategisk partner i séttet att organisera foretagens

hallbarhetsstrategier. Denna teori anvander begreppet HRM som synonym for HR.
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3.3 HRM som partner i CSR-arbete

Med vetskap om den viktiga betydelse HRM har i en organisation dr det avgérande att
integration och genomférande av CSR-fragor &r val implementerade inom HRM-avdelningen.
Synergieffekter fran bdde HRM och CSR-funktionen blir da mdjliga (Jamali, Dirani &
Harwood 2015).

Avgorande for att ambitionen mot langsiktig hallbarhet inte endast blir en ytlig tillaggsprocess
ar att den integreras och implementeras i organisationens karnverksamhet. Har blir potentiella
synergieffekter mer realistiska om HRM har en uttalad roll fran borjan for att paverka CSR-
strategiernas utformning, samt for hur strategier kan utvecklas till vardagliga aktiviteter i
foretag. Med sitt ansvar for selektering, rekrytering, internutbildning samt for bel6ning,
formanssystem och kompetensforsorjning kan HRM bidra med ett mycket viktig stod i
hallbarhetsintegreringen (Jamali, Dirani & Harwood 2015).

Traditionellt sett har CSR-aktiviteter ofta varit utatriktade och HRM-aktiviteter inatriktade i
organisationer (Jamali, Safieddine & Rabbath 2008). Detta gor att de tva funktionerna
tillsammans kan tacka behovet av att CSR integreras i hela foretaget, savél som att relationen
till externa intressenter underhalls och beaktas. For att detta ska fungera och for att
samskapande ska ske, forutsatts en levande dialog, tillganglighet, transparens och att ratt
riskhantering finns inom organisationen. Samskapande mellan HRM och CSR har en vérdefull
strategisk potential da det fokuserar pa behovet av 6msesidigt engagemang for att skapa varde
och hitta innovativa I6sningar (Jamali, Dirani & Harwood 2015). Modellen for detta, som
presenteras nedan, fokuserar pa samskapande och den vardeskapande potential som finns med
ett integrerat CSR och HRM-arbete

3.4 Integration av CSR

Nedan kartlaggs en rad olika moéjligheter dar HRM kan spela en viktig och ibland avgdérande
roll i organisationer (se Figur 2), for att fa till stand ett effektivt partnersamarbete dar
avdelningarnas olika processer integreras och samverkar vilket kan resultera i varaktiga
langsiktiga konkurrensfordelar. Modellen nedan bygger pa att CSR-processen bestar av tre
grundlaggande faser, formulering av CSR-strategier, CSR-implementation och utvérdering av
CSR (Jamali, Dirani & Harwood 2015).
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Formulering av CSR- Utvardering av

CSR-strategier implementation CSR

Figur. 2: HRM och CSR integration. (Egen illustration)

3.4.1 HRM och formuleringen av CSR-strategier
Den forsta fasen i modellen innefattar planeringen av CSR-arbete, tillvagagangséatt, omfattning,

berdrda intressenter och strategiska mal (Jamali, Dirani & Harwood 2015).

HRM har en viktig roll i starten och utformningen av CSR-strategier da de besitter kompetens
och resurser inom foretag (Porter & Kramer 2006, 2011). Jamali, Dirani och Harwood (2015)
menar att det ar CSR-arbetets struktur och mal som avgor vad HRM-funktionen kan bidra med
och foradla. Beroende pa om foretags CSR-arbete fokuserar pa interna processer eller externa
projekt i samhallet de verkar i, kravs det helt olika typer av stod fran HRM-funktionen. Har
finns darfor en anledning till varfor HRM-avdelningen bor vara med fran borjan i utformandet
och skapandet av CSR-malen och strategierna. Det sakerstéller att CSR-arbetet utnyttjar de

interna kapaciteter som redan finns och i riktlinje med de strategiska mal som féretagen har.

I rollen som medskapare kan HRM st6tta med att utvardera och utveckla nédvandiga resurser
som kravs for att malen ska vara meningsfulla, proaktiva och i linje med organisationens
overgripande mal. Som strategisk partner kan HRM vara med och skapa visionen av CSR-
arbete och identifiera relevanta intressenter som CSR-arbetet primért kan utformas efter
(Jamali, Dirani & Harwood 2015).

3.4.2 HRM och CSR-implementation

Den andra fasen, implementationsfasen ar ett av de omraden dar storst potential finns att
involvera HRM i implementering av CSR (se figur 3). Nedan forklaras fyra roller som &r viktiga
och sérskilt relevanta for att CSR-implementering ska stddjas fullt ut i organisationen, dessa ar:

strategisk partner, fordndringsagent, “Employee Champion” och administrativ expert (Jamali,
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Dirani & Harwood 2015). Dessa fyra roller bygger pa en tidigare modell om fordelarna med
HRM som strategisk partner av Ulrich (2007).

Forandrings- Administrativ
agent expert

Strategisk Employee
partner champion

CSR

implement-
ation

Figur. 3: HRM:s roller vid CSR-implementering. (Egen illustration)

I rollen som “strategisk partner” kan HRM-chefer hjélpa till att skapa kontakt med andra chefer
inom samma foretag for att tillsammans driva pa och forbattra CSR-arbetet. Mojligheten att
definiera foretags CSR-vision och integrera den i HRM-avdelningens mal, samt att beskriva
CSR-strategier och identifiera viktiga intressenter, blir ocksa en del i HRM-arbetet for att
forbattra foretags CSR-arbete. HRM kan pa ett systematiskt sétt anpassa medarbetare till olika
metoder som hjalper till att skapa varde for bada avdelningarna, men ocksa for foretag som
helhet (Jamali, Dirani & Harwood 2015).

| egenskap av “forindringsagent” beskriver Jamali, Dirani och Harwood (2015) att HRM
adderar varde genom att foradla CSR-arbete. Exempelvis genom att dka forstaelsen for hur
CSR-forandringar kommer att paverka externa intressenter som kunder, investerare och
samhaéllet i vrigt. HRM-avdelningen kan ocksa 6ka de anstalldas formaga att anpassa sig till
forandringar i foretagens kultur som CSR-arbetet kan innebdra, genom att introducera initiativ
som avser att minska barriarer och motstand. Det kan ocksa innebara att utbilda och 6ka
medvetenheten pa chefsniva inom CSR-fragor.

HRM-funktionen har ocksa kunskap om hur de anstillda hanteras pd basta satt och hur
engagemang och intresse for CSR kan oOka, vilket lyfts fram i rollen som “Employee

champion”. Genom att kommunicera vardet av CSR-arbete fran tidiga stadier som rekrytering
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och vidare till prestationsvérdering, kompensation och beldningssystem, kan HRM bidra till
Okat vardeskapande inom CSR-arbete (Jamali, Dirani & Harwood 2015). Benn, Dunphy &
Griffiths (2006) menar ocksa att eftertraktad och attraktiv personal soker sig till féretag som pa
ett tydligt satt lyckas formedla sina vérderingar. HRM:s erfarenhet och expertis inom
selektering och rekrytering adderar mervarde till organisationen genom att skapa en mangfald
inom personalstyrkan samt att anstalla kandidater med specifika karaktérsdrag eller personliga
varderingar. Jamali, Dirani och Harwood (2015) pastar att engagerade och motiverade
medarbetare som anpassar sig och bidrar till en forandring mot hallbarhet ar viktigt for att uppna

den overgripande CSR-visionen.

HRM-avdelningen besitter kunskapen om hur anstéllda bor utbildas eller pa annat satt hoja
kunskapsnivan inom CSR samt att aven hitta format for hur anstallda kan engagera sig i
frivilliga samhallsinsatser. For att fa medarbetare att bidra mer till CSR-aktiviteter ar det viktigt
att systematiskt lyssna till deras asikter samt att inkludera dem i forandringsprocessen mot
hallbarhet (Jamali, Dirani & Harwood 2015). Detta argument styrks av Benn, Dunphy och
Griffiths (2006) som beskriver vikten av att folja upp personalens attityder for att fa information
om installningen till férandring inom foretag. Nar medarbetare upplever att deras bidrag
uppmarksammas och ar vardefullt i foretag, 6kar engagemang och motivation att na de mal som
ar satta inom CSR-omradet (Jamali, Dirani & Harwood 2015).

Jamali, Dirani & Harwood (2015) beréttar att i egenskap av “administrativ expert” har HRM-
funktionen mojlighet att stédja CSR-implementeringen genom att sétta upp rutiner och
prestationsmatt. Exempel pa detta kan vara olika beléningssystem samt kriterier for bade
sociala och ekonomiska matt. Mojligheter att méata och rapportera humankapital i organisationer
kan goras med siffror, till exempel medarbetaromsattning, halsa, sakerhet och mangfald. HRM-
avdelningen kan ocksa dvervaka matten och jamfora prestationerna i relation till de mal som
satts upp. Som HRM-chef finns potential att utvardera och definiera vilka resurser och
kompetenser som behdvs for att driva ett effektivt arbete. Vidare har HRM-avdelningen
kompetens inom hantering av legala och sociala krav, vilket kan anvandas till bade HRM och

CSR-relaterade fragor.

3.4.3 HRM och utvardering av CSR
Den tredje fasen i modellen handlar om vilken roll HRM-avdelningen har i att utvardera och

bedoma vardet av CSR-integrering i foretag. RBV &r da ett passande perspektiv att anvanda
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tillsammans med modellen for samverkan (Jamali, Dirani & Harwood 2015). RBV har tidigare
introducerats som ett verktyg for att beskriva hur organisationers resurser och kapaciteter skall
hanteras for att skapa langsiktiga och hallbara konkurrensfordelar (Barney 1991). | detta
avseende kan RBV perspektivet rattfardiga att spendera ekonomiska resurser inom HRM-
omraden for att investera i personalens kompetenshéjning, utbildning och “talent training”. De
anstalldas involvering i de interna processerna blir da vardeskapande for foretagen (Jamali,
Dirani & Harwood 2015). Enligt Barney (1991) ar denna typ av vérdeskapande resurs svar for

andra foretag att imitera.

Ett foretags formaga att hantera sin HRM-funktion kan da med samma logik havdas vara just
denna oimiterbara unika konkurrensfordel. HRM kan i egenskap av de fyra olika rollerna spela
en avgorande roll for hur CSR-arbetet kan bidra till vardefulla interna kapaciteter. Utvecklingen
av detta omrade kan leda till att foretag skapar en langsiktigt varaktig konkurrenférdel (Jamali,
Dirani & Harwood 2015).

Utveckling och forbattring inom CSR-omradet och hur det implementeras i foretag kan alltsa
skapa strategier som konkurrenterna annu inte har hunnit skapa. Da den externa CSR-
kommunikationen &r I&tt att imitera kan den interna implementeringen, med hjalp av HRM-
funktionen och kunskapen inom omradet, skapa en intern dynamik som utomstaende inte lika
latt kan kopiera. Strategierna kan ge upphov till organisationens varaktiga konkurrensfordel. P&
sa satt ar effektiv integrering mellan CSR och HRM viktig. Ett val integrerat HRM-CSR arbete
generar en rad fordelar, allt fran 6kat engagemang och motivation hos medarbetare till att hoja
tillit och lojalitet for bade interna och externa intressenter (Jamali, Dirani & Harwood 2015).

Sammanfattningsvis kan sagas att VRIO &r ett verktyg for analys av hur HR hanterar de interna
resurserna i ett foretag, medan modellen fér samskapande mellan HRM och CSR bygger pa att
det finns synergieffekter att hamta genom att sammanfora de bada omradena. De bada
modellerna kommer att anvandas for att analysera intervjustudiens resultat och for att undersoka

hur forskningsfragorna kan besvaras.
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4 EMPIRI

Empiriavsnittet beskriver de viktigaste resultaten som framkommit av intervjustudien. L&saren
bor ocksa ha i minnet att inte alla foretagen har en separat avdelning for hallbarhetsarbete,
vilket kan paverka hur respondenterna ser pa hur hallbarhetsintegrering bor ga till. Bransch
och typ av verksamhet ar ocksa en faktor som har betydelse for hur lang tid och pa vilket satt

foretagen arbetar med hallbarhet.

4.1 Sammanfattning av intervjustudien

| samtliga foretag som deltog i intervjuerna sitter bade HR-chef och hallbarhetschef i
foretagsledningen. Majoriteten av respondenterna beskriver att HR-avdelningens roll &r att
stotta verksamheten operativt samt implementera foretagens Overgripande strategier och
varderingar i verksamheten. Nedan presenteras de medverkande foretagen i Tabell 1. Ett
sammanfattat resultat av empirin fran intervjustudien relaterat till forskningsfragorna finns

presenterat i Tabell 2 nedan.

Tabell 1 — Presentation av deltagare i intervjustudien

""FOretagsnamn'' Intervju 1 Intervju 2
Bank Hallbarhetschef HR-Chef
Bostadsforetag HR-Chef Hallbarhetschef
Bygg & Fastighet HR-Chef

Livsmedelsprodukt HR-Chef

Revisionsbolag HR-Chef

Varuhuskedja HR-Chef
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Tabell 2 — Resultat av intervjustudien i relation till forskningsfragor

Interaktion- och samarbetsomraden Social hallbarhet, attraktion av nya
mellan hallbarhetsavdelningar och medarbetare, kompetensforsorjning,
HR-avdelningar: mangfaldsfragor, varuméarkesbyggande,

uppfoérandekoder & policys.

HR-avdelningars paverkan pa Utbildning, varderingsstyrd rekrytering.
hallbarhetsintegrering:

Utmaningar for HR-avdelningar Oka samarbete, 6ka forstaelse av vikten for
inom hallbarhetsarbete: hallbarhetsarbete, begreppsforvirring, knappa
resurser.

4.2 Samarbete mellan HR-avdelningar och hallbarhetsavdelningar

Utifran forskningsfraga nummer ett sa framkommer det i empirin att de vanligaste omradena
for samarbete pa de intervjuade foretagen ar framst inom social hallbarhet, mangfaldsfragor,
attraktion av nya medarbetare och kompetensforsorjning. Dessa omraden anses viktiga och
aterkommer flera ganger hos de intervjuade foretagen. Ett annat omrade som tas upp, dock inte
lika frekvent, dr det gemensamma arbetet kring uppférandekoder och policys som utarbetats pa

ett antal av de intervjuade foretagen.

4.2.1 Social hallbarhet och mangfaldsfragor

Samtliga intervjuade foretag beskriver vikten av att vara ett attraktivt foretag och en attraktiv
arbetsgivare. Det ar viktigt att kunna visa att foretag har ett hallbart synsatt och att ansvar tas i
samhéllet. Generellt sett ar det inom fragor om social hallbarhet och mangfald som HR- och

hallbarhetsavdelningarna samarbetar som mest.

HR-chefen pa Bostadsforetaget beskriver att arbetet med social hallbarhet innefattar
anstallningsvillkor, affarsetik, korruption samt mangfald bland medarbetare. P4 Bygg &
Fastighet pratar HR-chefen om stéttning i samhaéllet. Initiativ till att stétta skolor och laxhjélp

ar nagra exempel som tas upp dar HR- och hallbarhetsavdelningen samarbetar.

Varuhuskedjan har ett mer uppdelat arbete. HR-avdelningen fokuserar pa hallbarhet for
medarbetare medan hallbarhetsavdelningen fokuserar pa hallbarhet gallande produkter samt ett
visst samhdllsengagemang. Samarbete finns dock, till exempel socialt ansvar, sociala
engagemang, och mangfaldsprojekt, samt att fa med sig de anstallda i detta. Mangfaldsfragan
ar nagot som aven Banken ser som en tydlig koppling mellan HR och social hallbarhet och det

finns integrerat i HR-avdelningen:
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Du har ju hela diversityfragan som ocksa hanteras har, det har vi en person som sitter och
jobbar heltid med diversity, och det ar ju ocksa en hallbarhetsfraga

(HR-Chef banken)

Pa fragan om pa vilket satt mangfald ar en hallbarhetsfraga svarar HR-chefen pa Banken att ett
foretag i stort ska spegla samhallet. Etnicitet och bakgrund samt kon nér det géller olika
chefspositioner, 4r exempel pa detta och ses absolut som en héllbarhetsfraga. Aven

Bostadsforetaget ser mangfaldsperspektivet som en del av hallbarhetsfragan.

4.2.2 Attraktion av nya medarbetare och kompetensforsorjning

Enligt Bygg & Fastighet har hallbarhet integrerats i HR-frdgor genom kompetensfarsorjning
och konkurrensen om nya medarbetare. HR-avdelningen hjalper till att titta pa vilka
kompetenser som behdvs i framtiden. Hur de kan bredda traditionella malgrupper och vilka
kompetenser som gar i linje med vart organisationen ar pa vag inom hallbarhetsfragor, ar en
annan del av arbetet. Hallbarhetsarbete anses otroligt varumarkesbyggande ur ett

rekryteringsperspektiv enligt flera respondenter:

Vi ser ju hallbarhet idag som en jatteviktig fraga dels for verksamheten men ocksa for
samhallet. Och det &r otroligt varumarkesbyggande att jobba med fragorna, men inte bara
ha det pa papper utan faktiskt ocksa visa pa exempel dar vi jobbar.

(HR-chefen pa Bygg & Fastighet).

Behalla kompetens &r en viktig fraga pa Bygg & Fastighet. Arbetet med detta inkluderar
medarbetarsamtal och medarbetarundersokningar, vilka fungerar som verktyg for att lyssna in
vad anstéllda anser om foretaget, fanga upp “klimatet” samt att berétta for det anstéllda vart

foretaget ar pa vag.

HR-chefen pa Bostadsforetaget beréattar att ett omrade for samarbete &r attraktionsfasen och
infor rekrytering av nya medarbetare. Har anvands hallbarhetsarbete som et
marknadsforingsverktyg. Vid anstallningsintervjuer lyfts det fram att bade HR och
hallbarhetsavdelningen sitter i foretagsledningen. Enligt HR-chefen visar detta hur foretaget ar

organiserat och vilka fragor som &r prioriterade.
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Pa Bostadsforetaget ar behovet av en specifik nyckelkompetens inom hallbarhesomradet en
framtida trang sektor. FOr att attrahera denna grupp ar annonsering och deltagande pa
arbetsmarknadsmassor viktiga aktiviteter och att behalla nyckelkompetens anses som en
utmaning. Medarbetarutveckling, forflyttning inom foretaget samt foretagets varderingar och

verksamhetstyp anvands som verktyg for att fa viktiga medarbetare att stanna.

4.2.3 Vardet av samarbete inom hallbarhet

HR-chefen och hallbarhetschefen pa Livsmedelsprodukter arbetar tatt ihop for att integrera
hallbarhets- och 6vergripande foretagsvarderingar i foretaget. Detta for att de anstéllda ska vilja
fortsdtta arbeta pa foretaget och samtidigt attrahera nya medarbetare. De inser att ett icke

befintligt hallbarhetsarbete skulle leda till att personal soker sig till andra foretag.

Varuhuskedjan har som strategi att vara ett modernt, attraktivt och varderingsstyrt foretag. | det
inkluderas att foretaget ska vara duktiga pa hallbarhetsarbete, annars blir det inte modernt och
attraktivt for blivande kandidater. HR-chefen beskriver ett 6kat intresse inom hallbarhet bland
de arbetssokande For att fa de basta medarbetarna maste darfor ett storre engagemang i
hallbarhetsfragor tas. Det gar hand i hand och skulle gynna foretaget om fler drev pa arbetet

mot hallbarhet.

4.3 HR-avdelningens paverkan pa hallbarhetsintegrering

De intervjuade foretagen beréattar om tillfallen da HR paverkar hallbarhetsintegrering. Exempel
som framkommer &r vid rekrytering, utbildning och inom omradet for social hallbarhet. Det ar
har som HR-avdelningen anses ha en paverkan pa hallbarhetsintegreringen enligt de intervjuade
foretagen.

4.3.1 Varderingsstyrd rekrytering

Vid rekrytering av nyanstallningar generellt efterfragas ingen specifik hallbarhetskunskap i
nagot av de intervjuade foretagen. Enda tillfallet & om hallbarhetskunskap kravs for en specifik
tjanst. Majoriteten av de intervjuade foretagen framfor att foretagens varderingar ar viktiga vid
rekrytering. Hallbarhet ses har som en naturlig del och ligger som en grund i
foretagsvarderingarna. Foretagen far genom att arbeta med varderingar i rekryteringsprocessen

in de medarbetare som i framtiden kan driva foretagen mot dess uppsatta mal och strategier.
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Livsmedelsprodukter beskriver rekrytering som ett tillfalle dar foretagets vardegrund tas upp
och de anstéllda kan redan da forsta vad foretaget star for. For att sedan fa borja maste de stélla
upp pa denna vardegrund som foretaget representerar. Samma foretag poangterar att deras
arbete med hallbarhet leder till att manga soker till foretaget just pa grund av detta, sa det

kommer in automatiskt i rekryteringen:

..det inte dr ndgot man bara klistrar pa utan det har ar verkligen nagot vi med sjal och hjarta
gor.

(HR-chef Livsmedelsprodukter)

Majoriteten av de intervjuade foretagen anser att en okad integrering av hallbarhetsfragor i
rekryteringsprocessen skulle gynna foretagens kompetensforsorjning inom hallbarhet. HR-
chefen pa revisionsforetaget berattar att det ar viktigt att visa att foretaget har ett

samhéllsansvar, vilket ocksa dar lyfts fram i rekryteringsprocessen.

Hallbarhetschefen pa Banken séager att integration av hallbarhetsfragor i rekryteringsprocessen
ar otroligt viktigt, dels for att foretaget sjalva tycker att det ar viktigt men ocksa for de unga
manniskor som soker arbete. | manga fall kan det vara helt avgérande, det faktum att den
arbetssokande har samma varderingar som foretaget.

4.3.2 Social hallbarhet och HR

Social hallbarhet ar ett exempel pa hur HR paverkat hallbarhetsintegreringen enligt flera av de
intervjuade foretagen. Enligt Bygg & Fastighet har fokus tidigare handlat om miljomaéssiga
perspektiv, vilket idag anses som standard, till att numera innefatta det sociala perspektivet.
Enligt samma respondent ar internkommunikation viktigt for att na ut till medarbetare och att
informera om vad som gors inom foretaget, samt bjuda in de anstallda att engagera sig pa olika

satt, ar en del i det sociala héllbarhetsarbetet.

HR-ansvarig pa Banken anser att foretaget i stort bor spegla samhallet i relation till etnicitet,
bakgrund och kon. Samma respondent anser ocksa att de anstallda maste tycka att det ar roligt
att ga till jobbet, samtidigt som det ar det arbetsgivarnas uppgift att skapa engagemang och
intresse for arbetet. Revisionsforetaget ar inne pa samma spar och menar att en anstélld ska
kanna sig stolt att arbeta dar och da kravs det att foretag visar att de tar ansvar i samhallet. For

att vara en god och attraktiv arbetsgivare berattar HR-chefen pa Banken om vikten att skapa en
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god halsa och arbetsmiljo pa arbetsplatsen. Detta tros dven komma att bli an viktigare i

framtiden:

..ur ett attraktivitetshanseende och for att vara en god arbetsgivare sé tror jag att det ar
valdigt mycket runt hélsa och arbetsmiljo. Jag tror att det &r viktigt och att det kommer att
bli viktigare i framtiden

(HR-chef Banken).

4.3.3 Utbildning av medarbetare
Hallbarhetsarbete bor genomsyra hela verksamheten sager hallbarhetschefen pa Banken, for att
lyckas maste hallbarhetsavdelningen fungera som en katalysator som stéttar och utbildar

medarbetare.

Flera av de intervjuade foretagen berattar att utbildning av personal &r en viktig del i arbetet att
integrera hallbarhet i den dagliga verksamheten. HR-chefen pa Bostadsforetaget beréttar att de

darfor har grundlaggande utbildningar i hallbarhetsfragor for personalen.

Enligt HR-chefen pa Banken kan uthildning ske pa olika satt. Utbildning via webben som
pedagogiskt verktyg samt att fysiskt satta sig ned med den anstéllda, & ndgra exempel som tas
upp. Samma respondent menar att ett aktivt arbete inom HR kan underlatta for
implementeringen av hallbarhetsstrategier. Arbete med support, traning, utbildning, dialog och
ledarskapstraning ar nagra exempel pa hur Banken arbetar for att 6ka hallbarhetsarbetet hos de
anstallda. Hallbarhetsarbetet sker bade top down och bottom up och det finns ett oerhort stort
engagemang och intresse av hallbarhetsfragor bland de anstillda, vilket gor att nya

hallbarhetsstrategier har tagits vl emot.

4.4 Utmaningar for HR inom hallbarhetsarbete

Pa fragan om eventuella utmaningar och/eller problem géllande integrering av HR i
hallbarhetsarbete framkom det att det ar framst inom omraden gallande ansvarsfordelning och
forstaelsen for hallbarhetsarbete som det kan uppsta problem. Arbetet med att 6ka den generella
kunskapen om hallbarhet inom avdelningar och foretag i stort anses ocksa vara en viktig del

enligt flera av de intervjuade foretagen.
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4.4.1 Ansvarsfordelning

HR-chefen pa Bostadsforetaget beskriver vikten av tydlighet for att ett bra samarbete ska kunna
skapas mellan avdelningarna. Avdelningarnas respektive mal krockar inte direkt, men barrirer
for samarbete kan vara en otydlig gransdragning for ansvar inom exempelvis sociala
hallbarhetsfragor. Om gréansdragningen for vissa fragor inte ar klara och medarbetare gar in pa

varandras omraden, skulle det kunna bli en krock enligt samma HR-chef.

Hallbarhetschefen pa Bostadsforetaget beskriver pa samma satt vikten av att vara tydlig i
arbetet. Ett amne som hallbarhetsavdelningen brottas med &r samstammigheten mellan olika
processer och forstaelse for hur saker hanger samman. Vem som ska gora vad och vem som ar
inne i varandras omrade ar inte alltid tydligt i foretaget utan det maste forklaras hur

hallbarhetsarbetet hanger ihop, vilket inte alltid ar enkelt menar hallbarhetschefen.

Det ar en jattesvar roll for en hallbarhets, eller for oss som jobbar med processer,
kvalitetsledning och allt, ja hallbarhet dver huvud taget.

(Hallbarhetschef, Bostadsfretaget)

Bygg & Fastighet har olika fokus pa HR och hallbarhetsavdelningarna vilket kan leda till
prioriterings och intressekonflikter. Ett exempel som tas upp &r de olika fackforbunden. Har
menar HR-chefen att fackforbunden &r en viktig del inom HR, men héllbarhetsavdelningen

kanske inte tanker pa dem eller ser vikten utav det pa samma sétt.

HR-chefen pa Varuhuskedjan namner tid och personal som hinder for battre samarbete och
engagemang i olika projekt. Enligt samma respondent finns mycket arbete pa badde HR-omradet
och hallbarhetsomradet, men framforallt inom de gemensamma omradena, men knappa resurser

sétter stopp.

4.4.2 Forstaelse av vikten for hallbarhetsarbete

| majoriteten av de intervjuade foretagen finns inga direkta hallbarhetsstrategier integrerade i
HR-avdelningen. HR-chefen pa Bostadsforetaget berattar att mest fokus ligger pa det externa
perspektivet i verksamheten, till exempel vid nytillverkning och skotsel av befintlig

verksamhet.

Enligt hallbarhetschefen pa Bostadsforetaget skulle foretaget gynnas av en 6kad integrering av

hallbarhetsfragor vid rekrytering, men att det &r svart att sdga exakt hur det skulle kunna ske.
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HR skulle behdva vara mer intresserade av detta och se vikten av att fanga upp kandidater som
intresserar sig for ssmma varderingar som foretaget, eftersom det skulle hoja hallbarhetsarbetet.
Ett annat problem som tas upp av respondenten &r att hallbarhet tolkas annorlunda, bade internt
och externt. Samma respondent beskriver problematiken med att ingen forstar vad den andre
sager eftersom hallbarhet &r ett ord som betyder helt olika saker beroende pa vem man pratar
med. Det ar darfor svart att fora en konstruktiv diskussion om hallbarhet och en
kompetenshojning skulle behévas generellt.

Det ar inte hallbarhetsavdelningen ensam som kan driva hallbarhetsarbetet, utan alla maste vara
med och inse vikten av arbetet:
..och det kan inte vi som ar hallbarhetskunniga pa nagot satt basunera ut for da ar det
manga som inte vill lyssna. For vi talar ju om att vi har en hogre hierarki, men vi menar
inte att vi kan dom hér fragorna pé ett battre satt, vi bara sager att sahar hinger det ihop,

men det blir for kansligt. Om man fick den forstaelsen kanske man skulle kunna samarbeta
mycket, mycket béttre.

(Hallbarhetschef pa Bostadsforetaget)

Flera respondenter bekraftar att hallbarhetsarbete behdver implementeras i den dagliga
verksamheten. Varuhuskedjan berattar att om det funnits ett hallbarhetstank i hela
organisationen skulle inte hallbarhetsavdelningen behdvas pa samma satt som idag, det skulle
vara integrerat i alla delar. Som det ser ut idag har hallbarhet sitt omrade och det beror pa att
foretaget har ett arv av att det ser ut pa det sattet. Daremot kommer det in mer och mer i
verksamheten, sa det kan leda till forandringar med tiden enligt Varuhuskedjan. Utmaningar
inom andra omraden &r fortsatt utbildning av de anstéllda och 6kad kompetenshdjningen inom

hallbarhetsfragor samt okad forstaelse for hallbarhetsarbete.

Hallbarhetsansvarig pa Bostadsforetaget berattar att det inte handlar om vems fragor som ar
viktigast, utan om strukturer for hur saker ska ga till. Respondenten beréattar att
hallbarhetsbegreppet som princip, ar definierat pa sadant satt att det ar 6vergripande och att HR
darfor ar en del utav hallbarhetsarbetet samt att HR-avdelningen inkluderas i hallbarhetsarbetet.

Vissa ser det och andra ser det inte, men det behdvs liksom bli accepterat, att det ar sa
hénger ihop.

(Hallbarhetschef, Bostadsforetaget)
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Pa Banken berdttar hallbarhetsansvarig att utmaningen ligger i vikten att na ut till kunder och
intressenter med sitt hallbarhetsarbete. Olika intressenter har olika utgangspunkter och de
behdver fa information om vikten av héllbarhet pa olika satt enligt respondenten.

HR-ansvarig pa Banken berattar om nar hallbarhetsfragorna stalls pa sin spets och nar
avvagningar for lonsamhet och hallbarhet blir svara. Om hallbarhetsarbetet totalintegreras i
verksamheten kommer, i ett langsiktigt perspektiv, denna typ av avvagningar inte att uppsta
eftersom hallbarhetsarbetet skapar det lonsamma langsiktiga foretaget. Samma respondent
berattar ocksa om vikten av att hallbarhet inte blir en separat fraga, utan att det integreras i

verksamheten och blir en del av foretagets séatt att verka:

..dar liksom hallbarhetsfragorna lever sitt egna liv pa sidan om verksamheten, for da
kommer vi aldrig att vinna slaget.

(HR-chef Banken)
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5 ANALYS

| avsnittet for analys kommer resultaten att lyftas fran intervjustudiens unika fall till att mer
generellt forklara vad som kan “ses” i empirin med hjalp av modellerna fran teorikapitlet. D&
begreppet HR ingar i forsta modellen i teoriavsnittet och HRM i den andra sa anvands bada

som synonymer i analysdelen.

5.1 Varaktig konkurrensfordelar och VRIO

Nagot som &r tydligt i empirin ar vikten av att vara unik och att hallbarhetsarbetet bidrar till
detta. Det anses som varumarkesbyggande ur ett HR-perspektiv att arbeta med hallbarhet vilket
staimmer 6verens med det resurshaserade synsattet att det &r foretags unika egenskaper samt
interna resurser som ar avgorande for ekonomisk framgang och konkurrensfordelar (Barney
1991). Samtliga intervjuade foretag beskriver vikten av att vara en attraktiv arbetsgivare. Det
ar betydelsefullt for foretagen att kunna visa ett hallbart synsatt samt att de tar ansvar i samhallet
for att kunna konkurrera om de bésta medarbetarna, detta anses som en av de viktigaste
resurserna. Det betraktas strategiskt viktigt att fa de anstéllda att stanna kvar pa foretaget. Flera
av foretagen som intervjuades verkar ha insett det Barney (1991) sdger, att sattet att forvalta
dessa resurser och anpassa organisationen till dem, &r det som bidrar till varaktig
konkurrensfordelar. De flesta arbetar med att organisera sig for att fa hallbarhets- och
overgripande foretagsvarderingar integrerade i verksamheten. Det ses ocksa som ett verktyg till
att de anstallda ska vilja stanna pa foretagen och det ska aven leda till att attrahera nya
medarbetare.

Ett satt att géra HR véardefullt for foretag ar genom att se kopplingen att néjda medarbetare
genererar ngjda kunder - vérde skapas (Barney & Wright 1998). Nar det géller att skapa vérde
och se kopplingen mellan nojda kunder och néjda medarbetare samt organisera sig darefter,
finns empiriska exempel. HR-cheferna beskriver i manga fall att deras arbete syftar till att stotta
organisationens Gvriga avdelningar sa de kan ha fokus pa sina verksamheter och foretagens
kunder. HR syftar ocksa till att vara en god arbetsgivare och prioritera att skapa en god hélsa
och arbetsmiljo pa arbetsplatsen. Detta anser respondenterna dven komma att bli viktigare i
framtiden. | dagslaget ar det framst kring social hallbarhet och mangfald som avdelningarna for
hallbarhet och HR ser det som sjalvklart att samarbeta. Det beskrivs dock som att
ansvarsfordelning och gransdragning mellan omraden fér HR och hallbarhet kan vara
problematiskt.
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Utmaningen ligger i vikten att na ut till intressenterna med vardet av sitt hallbarhetsarbete, pa

ett satt sa de kan forsta det.

HR-chefer maste underscka satt att utveckla och maximera nyttan av sallsynta attribut inom
foretags humankapital samt hantera kandidatbaser for nya potentiella medarbetare pa
innovativa satt, gavs som exempel i teoriavsnittet (Barney & Wright 1998). Dessa typer av
exempel aterfinns i empirin, i flera fall handlar det om kompetensforsorjning och stravan om
att hitta och behalla de basta medarbetarna. Dér hjéalper HR till att titta pa vilka kompetenser
som behdvs framover samt att fanga upp dessa och fa dem att stanna kvar pa arbetsplatsen. HR
arbetar ocksa med att titta pa hur de kan bredda de traditionella malgrupperna for potentiella
medarbetare. Arbete med kartlaggning av nya och fler kompetenser an de redan sjélvklara for
foretagen, och som fortfarande gar i linje med vart organisationen ar pa vag inom

hallbarhetsfragor, ar andra omraden HR arbetar med.

HR-chefer bor utveckla och stddja resurser i humankapitalet som &r svara eller dyra att imitera
av konkurrenter. Exempel kan foretags unika historia eller dess foretagskultur (Barney &
Wright 1998). | majoriteten av de intervjuade foretagen framfors varderingar inom hallbarhet i
rekryteringen. Det ar dessa varderingar som ska skapa den unika arbetskulturen pa foretag.
Foretagen far da de medarbetare som &r mest lampade och de anstéllda far en majlighet att
forsta foretagens varderingar. Kandidaten maste stélla upp pa foretagens vardegrund eftersom
detta i framtiden kan driva foretagen mot dess uppsatta mal och strategier. Férmagan att skapa

en unik foretagskultur ar nagot som alla intervjuade tar upp och betonar vikten av.

Malsattningen for HR ar att forse foretag med resurser som genererar véarde och som inte enkelt
kan imiteras av andra organisationer. Varje unik férmaga eller resurs bor vara organiserad pa
basta satt for att forbli en konkurrensfordel (Barney & Wright 1998). Det finns exempel i
empirin pa processer for att integrera hallbarhetsvarderingar och strategier i de dagliga arbetet
och vikten av detta betonas av respondenterna. Barney och Wright (1998) skriver att HR maste
oka fokus pa att utveckla samstammiga system inom omradet for humankapital om foretags
mal ska uppfyllas. Det framkommer i empirin att det upplevs som svart att fa processer att
hénga ihop och att det saknas en dverenskommelse for hur gemensamma processer bor
organiseras eller prioriteras. Avdelningarna for HR och hallbarhet har inga mal eller processer
som direkt krockar, men daremot sa loper arbetet in i varandras avdelningar. Det gor att
barriérer for samarbete kan vara problem vid gréansdragning och forvirring av vem som ansvarar

for vad. Hallbarhetsarbete har utmaningen att det I6per in i flera olika andra avdelningar och
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processer. Det ar en avvagning for vilken avdelning som ska ta ansvaret och vilken som ska sta

tillbaka nar avdelningarna ligger pa samma organisationsniva.

5.2 HRM som partner i CSR-arbete

Enligt Jamali, Dirani och Harwood (2015) kan HRM bidra med viktigt stod i hallbarhetsarbetet
genom rekrytering och internutbildning. Empirin visar att just vid rekrytering tas varderingar
och hallbarhetsarbete upp for att fa ratt medarbetare till féretagen. HRM-avdelnings perspektiv
pa hallbarhetsarbete ar enligt flera respondenter externt fokuserat. Den fortsatta utmaningen
beskrivs vara att 6ka kunskapen hos medarbetare for att pa sa satt 6ka hallbarhetsintegreringen
inom foretag. Samtidigt beskrivs exempel pa motsatsen, dar vikten av att foretagens externa
intressenter okar sin forstaelse for hallbarhetsarbete.

For att samskapande ska ske mellan avdelningarna krévs en levande dialog, tillganglighet och
transparens (Jamali, Dirani & Harwood 2015). Ett antal respondenter tar upp vikten av
samarbete och internkommunikation, men ocksa problem som finns fér samverkan. Tid och
manniskor ses som knappa resurser och gor att hallbarhetsarbetet inte utvecklas gemensamt.
HRM och hallbarhet har ibland olika prioriteringsordningar vilket kan bidra till minskad
samverkan. Avdelningarna &r inte alltid éverens om vad hallbart betyder, vilket kan leda till
forvirring och problematik nér dmnet tas upp for diskussion. Ett sdtt att komma forbi ovan
namna hinder for samverkan kravs en generell kompetenshojning inom hallbarhet enligt flera

respondenter.

5.3 CSR och HRM modell for integration
Jamali, Dirani & Harwood (2015) menar att HRM har en viktig roll i utformningen av CSR-

strategier. Av de intervjuade foretagen beskriver majoriteten att HRM-avdelningens roll ar att
stotta verksamheten operativt och implementera foretagens Overgripande strategier. Inom
ramen for formulering av CSR-strategier i foretag finns en viss antydan till att HRM-
avdelningen involveras, till exempel inom social hallbarhet. Ett exempel kan vara vid sociala
engagemang som utformas dar foretagen vill fa engagerade och involverande medarbetare. Till
en viss del finns dven antydningar till formulerandet av strategier for rekrytering och
kompetensforsorjning. Enligt Jamali, Dirani & Harwood (2015) bor HRM vara med i borjan av

utformandet av CSR-strategier men nagra konkreta exempel pa att HRM &r en betydande roll
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for CSR-formulering finns daremot inte presenterat i empirin. Inget av de intervjuade foretagen
har nagra gemensamma strategiska mal eller strategier mellan HRM och
hallbarhetsavdelningarna, férutom de 6vergripande malen for hela foretaget.

HRM i rollen som “Strategisk partner”. Samtliga HRM-chefer och hallbarhetschefer som
intervjuades sitter med i ledningsgruppen pa respektive foretag, vilket ar ett exempel pa att
foretag tillsammans kan driva pa och forbattra CSR-arbetet enligt Jamali, Dirani & Harwood
(2015). I empirin finns exempel dar HRM-chefen och hallbarhetschefen arbetar tétt ihop for att
fa hallbarhets och Gvergripande foretagsvarderingar integrerade, samt skapa gemensamma
affarspolicys som fungerar som riktlinjer for hela foretaget. Andra exempel fran de intervjuade
foretagen inom samarbete mellan avdelningschefer ar framst gallande mangfald och det sociala

hallbarhetsomradet.

HRM i rollen som ”Foriindringsagent”. \/ikten av att intressenter ser och forstar foretagens
hallbarhetsarbete poangteras av flera respondenter. Forstaelsen for vad héllbarhetsarbete
innebdr i praktiken och att det inte ar ndgot som bara “klistrats” p4 foretag utan att det gérs med
”sjal och hjarta”. Gallande den kulturella fordndringen som CSR-arbetet innebér berattar
foretagen om vikten av att forstaelsen for hallbarhetsarbetet maste oka. Kunskapen inom
hallbarhetsarbete har Okat sager flera respondenter, men det behdvs mer utbildning inom
omradet. Jamali, Dirani & Harwood (2015) pratar om HRM:s férmaga att anpassa de anstallda
och minska motstand mot forandring. Exempel pé barridarer som niamns av respondenterna ar

utmaningar for samarbete, béattre forstaelse for hallbarhetsfragor samt knappa resurser.

HRM i rollen som “Employee champion”. Bevara och 6ka kompetensen i foretag &r ett viktigt
arbete for HRM enligt Jamali, Dirani & Harwood (2015). | majoriteten av de intervjuade
foretagen namns vikten av att kunna behalla ratt kompetens inom foretag och utmaningarna
som medfoljer detta. Kompetenshdjningen ar en viktig del i arbetet med hallbarhet och mer
kunskap inom omradet skulle gynna utvecklingen. Utbildningar inom hallbarhet for
nyanstallda, utvardering av kompetensforsorjning och medarbetarutveckling ar exempel som
foretagen anvander sig av for att behalla sin kompetens.

Det ar viktigt for foretag att visa att arbetet med hallbarhet ar prioriterat och att det finns med i
foretagens varderingar. Som tidigare namnts lyfts foretagens varderingar och héllbarhetsarbete
fram i anstallningsprocessen sa att de anstallda redan vid intervjun far en uppfattning om de

varderingar som kravs for att arbeta just pa det foretaget. Detta gar i linje med vad Benn,
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Dunphy & Griffiths (2006) skriver, att eftertraktad och attraktiv personal soker sig till foretag
som pa ett tydligt satt lyckas formedla sina varderingar.

Jamali, Dirani & Harwood (2015) skriver om HRM:s roll att skapa mervarde genom till
exempel mangfald. Detta bekraftas av respondenterna som beskriver mangfald pa arbetsplatsen
som en viktig del i det sociala hallbarhetsarbetet. Ytterligare satt att forbattra kompetens och fa
den att stanna inom foretagen ar att fa med personal i olika sociala aktiviteter och bjuda in dem

pa olika sétt att engagera sig samt att nd ut till medarbetare genom internkommunikation.

HRM i rollen som “Administrativ expert”. Utvéardering genom medarbetarsamtal och
medarbetarundersokningar &r tva satt som anvands utav de intervjuade foretagen for att fa en
inblick i vad de anstallda anser om foretagen och fanga upp klimatet, vilket styrks av Jamali,
Dirani och Harwood (2015). HRM har ansvar for till exempel fackforbundsfragor, motverkan
av korruption, arbete med anstallningar och villkor samt andra legala och sociala fragor. Vikten
av en god arbetsmiljo och medarbetarhalsa ar andra aspekter som anses viktiga, bade idag men

framforallt i framtiden.

Den sista delen i modellen géllande utvérdering av CSR-arbetet finns det exempel pa i empirin
om é&n inte helt tydligt att det enbart handlar om utvérdering av CSR. Utbildning,
medarbetaruppféljningar och kompetenshdjning utfors i manga foretag, men inga konkreta
exempel pa 6kade ekonomiska investeringar inom kompetenshdjning inom CSR har tagits upp.
Enligt Jamali, Dirani och Harwood (2015) skulle det i sammanhanget vara réttfardigat att
spendera ekonomiska resurser i till exempel utbildning for personal, for att 6ka kunskapen hos

medarbetare.
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6 DISKUSSION

Uppsatsens syfte var att undersoka interaktionen mellan hallbarhetsavdelningar och HR-
avdelningar inom foretag, samt att underséka HR-avdelningars roll for integrering av
hallbarhetsarbete och dess eventuella utmaningar inom omradet. Uppsatsens resultat visar att
HR-avdelningar och hallbarhetsavdelningar samarbetar framst inom omradet for social
hallbarhet och for att integrera foretagens varderingar. Jamali Dirani & Harwood (2015) ansag
att den verkliga utmaningen for organisationer &r att i praktiken involvera CSR och HRM med
varandra och systematiskt folja upp resultaten. Forfattarna haller med om att det &r en utmaning
for foretag och resultatet visar att det inte ar sjalvklart att hallbarhetsavdelningen och HR-

avdelningen har gemensamma mal eller ser fordelar med att 6ka samarbetet.

Hallbarhetsarbete anvands av manga foretag for att marknadsféra sig som en attraktiv
arbetsgivare. Intressant ar att alla de intervjuade foretagen pratar om vikten av
kompetenshdjning och att personalen ska ha kompetens inom hallbarhet, men kopplat till den
forstudie som gjordes framkom inte att detta efterfragades i rekryteringsannonserna.

Enligt Glen, Hilson & Lowitt (2009) kravs att anstéllda besitter kompetens inom omradet for
att utveckla foretag mot ett hallbart arbete. 1 empirin kan ses att foretag anvander sig av
internutbildning for att hoja kunskapen hos personalen inom hallbarhetsomradet. Forfattarna
anser att en viss kunskap inom hallbarhet borde kunna efterfragas redan vid rekryteringen,
vilket enligt forstudien inte gjordes. Om detta efterfragades redan innan anstallning skulle det
kunna bidra till att problematiken géllande begreppsforvirring kan minska. Hallbarhet &r inte
sjalvklart for alla och att inte veta vad det innebar kan darfor forsvara arbetet med att stalla om
foretaget mot en hogre grad av social, miljomassig och ekonomisk hallbarhet. Konsekvensen
av detta i ett storre perspektiv kan bli att foretagets omstallning mot hallbarhet tar onddigt 1ang

tid och inte sker sa effektivt som annars skulle vara mojligt.

Vad uppsatsen kan bidra med &r en okad forstaelse for att hallbarhetsperspektiv behovs pa
foretag och arbetsplatser, om hallbarhet ska kunna integreras i verksamheter i hogre grad i
framtiden. Fran foretagsperspektiv forstar forfattarna att det finns omraden och roller som
behéver mer eller mindre kunskap om hallbarhet, men samtidigt maste alla omraden samarbeta

och samlas kring samma mal om resultatet ska bli ett langsiktigt hallbart foretag.
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Det kan konstateras att foretag har kommit olika langt géllande hallbarhetsintegrering och vissa
foretag har lattare att integrera hallbarhet &n andra. Kanske kan det bero pa foretagens olika
typer av verksamheter och att det i vissa fall skiljer sig hur arbetet med hallbarhet &r organiserat
beroende pa om foretagen ar ett produkt- eller tjansteforetag. HR-avdelningen har darfor ett
mer eller mindre naturligt ansvar for hallbarhetsfragor. Nagot som &r vért att ta upp ar bristen
pa HR:s paverkan vid strategiformuleringen av hallbarhetsarbetet. Det kan argumenteras att det
inte skulle vara nodvandigt att uppfylla alla stegen i modellen, men forfattarna anser att de
teoretiska modellernas potential i praktiken inte kommer till sin fulla ratt om ett steg utesluts.
Forfattarna anser att ett vél etablerat och implementerat hallbarhetsarbete, dar organisationens
olika avdelningar stodjer processen och drar nytta av varandras kunskaper, kan utgora det unika
framgangsrecept som modellerna i teoriavsnittet foreslar. Om FN:s globala klimatmal ska
uppnas maste foretag oka tempot for hallbarhetsintegring och identifiera verktyg for att na de

globalt 6verenskomna utvecklingsmalen. Tiden &r inte pa var sida.
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7 SLUTSATSER

Denna uppsats har undersokt interaktionen mellan HR-avdelningar och hallbarhetsavdelningar,
samt paverkan och mdjliga utmaningar som finns for HR inom hallbarhetsintegrering.
Slutsatserna ar att det storsta omradet for samarbete finns inom social hallbarhet, attraktion av
nya medarbetare, kompetensforsorjning och policyarbete. Forfattarna anser att dessa omraden
ar viktiga for ett okat hallbarhetsarbete i foretag, men samtidigt bor foretag vidga sina
samarbetsomraden sa att fler aspekter inkluderas, till exempel ekonomisk hallbarhet och
miljomassig hallbarhet. Alla avdelningar bor inkluderas kring hallbarhet om hela foretaget ska

na sina langsiktiga hallbarhetsmal.

Resultatet av uppsatsen visar ocksa att HR-avdelningar paverkar hallbarhetsintegration genom
att utbilda personal och addera foretagsvarderingar i rekryteringsprocessen. Manga av de
foretag som intervjuats berattar om utbildning inom hallbarhet for sin personal, men troligtvis
skulle detta kunna 6ka. Om personal pa alla avdelningar i foretag har kunskap om hallbarhet sa

blir chansen stdrre att pa ett snabbare och effektivare satt komma framat med hallbarhetsarbetet.

Utmaningarna mellan avdelningarna finns inom ansvarsférdelning, kat samarbete och att hitta
gemensamma begrepp for vad hallbarhet innebar foretagsspecifikt. Resultatet har fatt
forfattarna att inse vikten av att hallbarhet maste definieras pa ett klart och tydligt satt. Om
foretag ska integrera hallbarhet i alla led &r det viktigt att samtliga forstar vad detta innebér och
varfor det ar viktigt att arbeta for. Om inte personal arbetar utifran samma grunddefinition, &r
det inte konstigt att konflikter och samarbetssvarigheter uppstar.

7.1 Framtida forskning

Forskningsresultaten stoder den i teorin foreslagna iden om att 6kat samarbete mellan HR och
hallbarhetsarbete kan innebéra varaktiga konkurrensférdelar och synergieffekter for foretag.
Det innebar att vidare forskning inom fler aspekter av detta skulle vara relevanta. Svagheten
med denna studie &r att ett fatal fall har utgjort empiriunderlaget. Rekommendationen till vidare
forskning ar darfor att undersoka hur hallbarhetsintegrering skiljer sig at branschvis eller utifran
foretags olika verksamheter. Betydligt mer forskning kravs for att fullt ut undersdka HR:s
potential for effektiv hallbarhetsintegrering. Da hallbarhet ar tankt att integreras i hela
verksamheten kan det ocksd vara intressant att undersoka relationen mellan

hallbarhetsavdelningen ~ och  andra  avdelningar pa  foretag. Till  exempel
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marknadsforingsavdelning eller inkpsavdelning, for att fa en bild av hur samarbete mellan

dessa avdelningar ser ut.

Langre och djupare intervjuer med respondenter skulle ocksa vara intressant da troligtvis en
grundligare inblick i omradena hade erhallits. Intervjuer med mer operativt anstallda pa de bada
avdelningarna skulle ocksa vara intressant da de kan ha en annan syn pa arbete och samarbete
an den syn som cheferna ger. Dessutom vore det intressant att l&gga till ett internationellt
perspektiv for ytterligare dimensioner pa hallbarhetsintegrering. Utokad forskning inom ovan
namnda omraden skulle ge en storre insikt om respektive avdelnings utmaningar och mal samt

hur de tva omradena tangerar eller dverlappar varandra i dagligt arbete.
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BILAGA 1. SAMMANFATTNING AV FORSTUDIEN

Under varen har forfattarna stallt sig fragan hur rekryteringsprocessen stéller sig i relation till
hallbarhet och hallbarhetsintegration. For att undersoka fragan narmare beslutades att en
forstudie skulle genomforas bestaende av intervjuer av rekryteringsbolag och en kartlaggning
av marknadens rekryteringsannonser. Nedan féljer en sammanfattning av den forstudie som

genomforst och som legat till grund for det uppsatsens syfte och fragestallningar
Intervjuarbete

Inledningsvis genomfordes tva forintervjuer med en person fran tva skilda rekryterigsforetag
for att fa information om rekryteringsprocessen och foretagens roll i denna. Dessa intervjuer
gav en grundlig forstaelse gallande hur annonsering och rekrytering genom
rekryteringsforetag gar till. Resultatet som framkom darefter var att foretag som anlitar
rekryteringsforetag for anstallning, inte formedlar sina hallbarhetsvarderingar i nagon
anmarkningsvard grad. Inte heller efterfragades nagon specifik hallbarhetskompetens fran de

sokande oavsett om foretag arbetar med hallbarhet eller har det i sina foretagsvarderingar.
Kartlaggning av rekryteringsannonser

Efter intervjuerna gjordes en genomgang av drygt 60 annonser pa elva av de storsta
rekryteringsforetagen i Sverige. Endast annonser inom ekonomisektorn granskades da dessa
arbeten var relevanta for forfattarnas studier. Forfattarna ville genom detta fa en uppfattning
om foretag som soker ny personal skriver ut sina varderingar, och i detta fall
hallbarhetsvarderingar i annonserna samt om det ar nagot som efterfragas hos de som soker

arbete.

Resultatet blev att av de 63 annonser som granskades namndes inte hallbarhetsarbete varken i
annonsen eller pa deras hemsida i 21 av fallen. | elva av annonserna namnde féretag att de
arbetar med hallbarhet bade i annonsen och pa hemsidan. Det som véackte forfattarnas intresse
var de 31 foretag som enligt sin hemsida arbetar med hallbarhet, men som inte tar upp eller
namner det i annonserna. Inget av de genomganga annonserna efterfragade nagon

hallbarhetskompetens i annonsen.

Med detta som bakgrund vécktes intresset att undersoka samarbete mellan
hallbarhetsavdelningar och HR-avdelningar, vidare ocksa att undersoka vilken paverkan HR-

avdelningar har pa hallbarhetsintegrering.
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BILAGA 2. INTERVJUGUIDE

Syftet ar att undersoka interaktionen mellan avdelningarna for foretagens hallbarhetsarbete
respektive Human Resources (HR). Syftet ar ocksa att kartlagga graden av integrering av
foretagens hallbarhetsvarderingar inom HR-avdelningen, och eventuella hinder som finns for
detta. Dina svar ar anonyma och kan inte kopplas till ditt féretag. Vi fragar alltid dig om ditt
godkannande om vi eventuellt vill hanvisa nagon kommentar till dig och ditt foretag.

o Beratta kort om din roll och dina arbetsuppgifter.

« Hur manga personer arbetar pa HR-avdelning respektive Hallbarhetsavdelningen?
« Ligger avdelningarna pa samma organisationsniva?

e Hur ser beslutsvégarna ut? Svarar ni till samma chef/ledningsgrupp?

« Vilken funktion och syfte har respektive avdelning enligt dig, och finns det nagra
gemensamma berdringspunkter?

o Pavilket sétt anser du att foretagets 6vergripande hallbarhetsstrategier har integrerats
pa HR-avdelningen? Finns det nagon hallbarhetsstrategi /policy som berér HR-fragor?

« Hur ser relationen mellan Hallbarhetsavdelningen/ansvarig och HR-avdelningen ut, pa
vilka satt samarbetar ni? Konkret exempel pa samarbete?

o Har ni, och i sa fall vilka, gemensamma mal?

« Ser du att avdelningarnas mal och verksamheter krockar vid nagot tillfalle?

 Vilka hinder eller barridrer uppstar? Nér, i vilka situationer?

e Hur ser processerna for kommunikationen och avstamning mellan avdelningarna ut?

o Huruvida anser du att en integration av hallbarhetsfragor i rekryteringsprocessen
skulle kunna gynna kompetensforsorjningen och i langden foretagets utveckling mot

hallbarhet?

o Ardet nagot du vill du tillagga eller finns det ndgot du tycker att vi borde tagit upp
och fragat om intervjun?
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