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Bakgrund och problem: Hallbarhetsrelaterade fragor ar en kritisk faktor i samhallet och
det kravs nya rutiner for att skapa en mer hallbar utveckling. Néaringslivet spelar en stor
roll i hur framtidens samhalle kommer se ut dar patryckningar fran intressenter har lett till
att foretag adresserar hallbarhetsfragor i allt storre utstrackning. Komplexiteten i
hallbarhetsamnet och det faktum att det &r ett relativt nytt forskningsfalt gor att det inte
finns nagot sjalvklart satt for hur implementeringen av hallbarhetsstrategier ska se ut.
Manga foretag valjer att anvanda sig av en fristdende hallbarhetsavdelning for att
implementera sin hallbarhetsstrategi, medan ett alternativ till detta uppkommit i form av
en sa kallad inbaddad struktur. Kan denna inbaddade struktur vara ett framgangsrikt sétt
att implementera hallbarhetsstrategier sa att de integreras i hela organisationen?

Syfte: Syftet med denna studie &r att belysa fenomenet inbdddad struktur och studera hur
implementeringen av en hallbarhetsstrategi kan se ut i en organisation som tillampar
denna struktur.

Metod: Studien ar uppbyggd som en kvalitativ fallstudie dar koncernen Trelleborg AB
har sttt i fokus och studerats. Empirin bygger dels pa semistrukturerade intervjuer med
fyra anstéllda fran foretagets centrala staber men dven olika foretagsdokument och besok
pa foretagets bolagsstamma. Det insamlade materialet har analyserats med hjélp av en
teoretisk referensram bestaendes av fokusomradena organisationskultur, formella system
for styrning och informella system for styrning.

Resultat och slutsats: Studien beskriver hur Trelleborg AB med hjalp av formella och
informella kontrollsystem anvénder en inbaddad struktur for att stotta implementeringen
av deras hallbarhetsstrategi. De framsta utmaningarna for foretaget ar att koordinera det
tvarfunktionella hallbarhetsarbetet, se till att berorda personer har den kunskap de
behdver samt kontrollera att alla affarsenheter arbetar i linje med foretagets vérderingar.
De frdmsta mojligheterna med en inb&ddad struktur &r att det blir en lokal
ansvarsfordelning for hallbarhetsarbetet dar beslut tas av personer direkt kopplade till den
operativa verksamheten, att en sjalvreglerande kultur kan skapas samt att hallbarhet gors
till en naturlig del av den vardagliga verksamheten.



EXECUTIVE SUMMARY

The issue concerning sustainability is a critical factor in society and new routines are
required in order to create a more sustainable development. The business world plays an
important role in how the future of our society will look like whereas external pressures
from stakeholders have led to businesses addressing sustainability questions to a greater
extent. The complexity of the sustainability area and the fact that it is a relatively new
field of research, result in the conclusion that there is no self-evident way how the
implementation of a sustainability strategy should look like. Many companies choose to
use a sustainability department in order to implement their sustainability strategy,
whereas an alternative to this stand alone structure is to use a so called embedded
structure. The question is; could this embedded structure be a successful way of
implementing a sustainability strategy in order for it to integrate into the whole
organization?

The purpose of this thesis is to highlight the phenomena embedded structure and to study
how the implementation of a sustainability strategy could look like in an organization
which conform to this structure. The study is composed of a qualitative case study where
the company Trelleborg AB has been the focal point. The empirics are built on semi-
structured interviews with representatives from four of the corporate functions, along
with different kinds of corporate documents and a visit to the company's annual
shareholder meeting. The gathered material have then been analysed with a theoretical
frame of reference containing the three focus areas organizational structure, formal
management control systems and informal management control systems.

The study shows how Trelleborg AB, assisted with formal and informal management
control systems, use an embedded structure in order to implement their sustainability
strategy. The main findings of the challenges the company is confronted with are to
coordinate the cross-functional sustainability practices, make sure that the persons
concerned with sustainability have the right knowledge, and to control that all business
units work accordingly to the company’s core values. One main finding of the
possibilities concerning the embedded structure is that the responsibility for sustainability
gets locally anchored where decisions is taken by the employees directly connected to the
operative day-to-day work. Other possibilities include that a self-regulating culture is
being created and finally that sustainability is being made a natural part of the everyday
business.

Keywords: Embedded structure, integrated structure, implementing sustainability,
corporate sustainability, CSR



FORORD

Processen med denna uppsats har kantats av bade upp- och nedgangar, men har framfor
allt resulterat i nya vanskaper, mycket skratt, givande diskussioner och en spannande resa
till Trelleborg.

Vi vill forst och framst rikta ett stort tack till Trelleborg AB och de medarbetare som
deltagit i denna studie. Utan er hade detta blivit en helt annan uppsats och vi ar sa glada
att ni tog emot oss med 6ppna armar. Vi vill dven tacka var handledare Gabriela Schaad.
Tack for ditt stod, goda rad och trevliga samtal. Vidare vill vi saga tack till var lilla
studiegrupp som gett oss fin feedback och behdvliga matpauser. Ett stort tack ger vi dven
till vara korrekturlasare som gjort det till sitt uppdrag att finna vara misstag och hjélpa oss
framat i processen. Sjélvklart riktar vi dven ett gigantiskt tack for det talamod vara nara
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INLEDNING

| den takt varldens befolkning o6kar och vélstandet standigt vaxer forutspar FN ett
scenario dar det ar 2030 skulle behovas tva jordklot for att tillgodose det manskliga
behovet (Global Footprint Network, 2016). Hallbarhetsrelaterade fragor ses redan nu som
en kritisk faktor i samhéllet, och kommer vara det i annu storre utstrdckning for
kommande generationer (Garetti & Taisch, 2012). FN:s forre generalsekreterare Ban Ki-
moon uttryckte det kritiska i situationen genom f6ljande uttalande: Vi ar den forsta
generationen som kan utrota fattigdomen, och den sista som kan bekdmpa
klimatférandringarna” (Hand i hand, 2017). Med tanke pa den péa sikt ohallbara
situationen som rader, dar mer av jordens resurser utvinns an vad som hinner produceras,
star det klart att samhéllet i stort kraver nya rutiner for att skapa en mer hallbar vardag
(Global Footprint Network, 2017). Vem ansvarar da for att bryta denna negativa

utveckling och att arbeta for att finna en 16sning pa problemen?

1.1 Bakgrund

Virldskommissionen for miljo och utveckling tog ar 1987 fram rapporten “Vér
gemensamma framtid”, &ven kallad Brundtlandrapporten, som definierar hallbar
utveckling som “en utveckling som tillfredsstiller dagens behov utan att dventyra
kommande generationers mojligheter att tillfredsstéalla sina behov” (Andrews & Granath,
2012, s. 1). | rapporten poangteras att arbetet med att skapa hallbar utveckling behéver
vara integrerat i framfor allt tre viktiga dimensioner; ekologisk, social och ekonomisk
hallbarhet. | dagligt tal anvands ofta den gemensamma termen hallbarhet med syfte att
tacka in alla tre dimensioner (Andrews & Granath, 2012). Under ett FN-toppmote i New
York i september 2015 antogs Agenda 2030, som bestar av 17 globala mal som
genomsyrar alla tre dimensionerna av hallbar utveckling (United Nations, 2016). For att
ha mojlighet att uppna dessa ambitiosa mal betonar Sveriges regering vikten av
samordning mellan lander, néringsliv och civilsamhélle (Regeringen, 2017). Inom
foretagsvarlden diskuteras hallbar utveckling ofta under begreppet Corporate Social
Responsibility (CSR), vilket kan definieras som ett koncept dar foretag pa en frivillig
basis adresserar sociala och miljomassiga fragor och integrerar dessa i sina verksamheter
(EU-kommissionen, 2001). | denna uppsats kommer CSR, hallbar utveckling och

hallbarhet att behandlas synonymt med utgangspunkt i definitionerna ovan.



Eftersom de utmaningar som finns kopplade till hallbarhet paverkar alla organisatoriska
aspekter i samhallet, fran ett ekonomiskt, politiskt, socialt och miljomassigt perspektiv,
kravs ett stort ansvarstagande fran inte minst naringslivet (Garetti & Taisch, 2012). Det
star aven klart att forandrade varderingar och attityder har lett till att manniskor éverlag ar
mer medvetna om det kritiska laget i omvarlden och darfor har borjat satta press pa saval
foretag som stater att agera mer ansvarsfullt (Myndigheten for samhéllsskydd och
beredskap, 2013). Synen pa foretag som enbart vinstmaximerande enheter har darmed
ifrdgasatts allt mer och har pa sa vis lett till dkade krav pa foretag att adressera
miljomassig och social hallbarhet som ett lika viktigt mal som den ekonomiska
I6onsamheten (Garcia, Cintra, Torres & Lima, 2016). Den vaxande pressen kommer fran
manga hall i samhallet, inte minst fran olika intressentgrupper pa foretagsmarknaden,
daribland konsumenter, leverantérer, NGO:s (Non-Governmental Organization) och
analytiker (Garcia et al., 2016; Riccaboni & Leone, 2009). Bocken, Short, Rana och
Evans (2014) instammer i att det satt som manga foretag idag agerar pa inte kan anses
vara hallbart i langden. Den klassiska spelplanen for foretag har darfor fatt en ny viktig
dimension att forhalla sig till. Pa denna spelplan har hallbarhet och ansvarstagande vuxit
till att bli tvd nyckelbegrepp i kampen att uppna legitimitet i intressenternas Ggon
(Schaltegger & Burritt, 2010). Arjalies och Mundy (2013) menar att 6kade patryckningar
fran intressenter ar nagot som foretag i hogre utstrackning sjalva borjar kanna av. Deras
studie visar att foretag kanner oro for den 6kade synligheten av deras agerande kring

fragor som beror omradet hallbarhet utifran bade externa och interna intressenter.

Empiriska studier visar att ett langsiktigt hallbarhetsarbete inte bara &r nodvandigt for att
foretag ska Overleva pa den nya spelplanen, det ar dven I6nsamt genom att det bidrar till
langvariga konkurrensfordelar (Lacy, Haines & Hayward, 2012; Epstein, Buhovac &
Yuthas, 2010; Unruh & Ettenson, 2010). Pa liknande satt argumenterar Lovins (2008) for
att enbart de foretag som gor hallbarhet till ett konkret mal kommer kunna vara
konkurrenskraftiga i framtiden. Foretag som agerar aktivt for att exempelvis minska sina
koldioxidutslapp kan samtidigt minska affarsméssiga risker kopplade till
leverantOrskedjor, lagar och regleringar, varumérkesrykten och inte minst fysiska risker
direkt hanforbara till exempelvis klimatférandringar (Lash & Wellington, 2007). Dey,
LaGuardia och Srinivasan (2011) har genom sin studie inom logistik identifierat fyra skal
till varfor foretag investerar i hallbarhet: varuméarkesvardering, minskat resurssloseri,

statliga ingripanden samt internationella regleringar och standarder. Om hallbarhet



bemdts med ett integrerat synsétt, dar en hallbar vardegrund genomsyrar hela foretagets
kultur och dess relation till omvarlden, skapas varde bade innanfor och utanfor foretagets
vaggar (Foretagarna, 2015). Pa liknande satt menar Porter och Kramer (2011) att foretag
kan stérka sin konkurrenskraft och 6ka sina ekonomiska vinster genom att skapa véarde for

samhadllet i stort, sa kallat “shared value”. Detta verkar dock léttare sagt dn gjort.

Aven om héllbarhet av manga forskare konstaterats kunna bidra till I6nsamhet bade for
det enskilda foretaget och samhallet i stort finns det ingen given mall for hur detta ska ga
till. Forskningen pa hallbarhetsomradet har namligen till stor del fokuserat pa varfor
foretag ska engagera sig i hallbarhetsfragor medan fragan om hur foretag ska integrera
hallbarhet i processer och organisatoriska system fortfarande ar relativt outforskad (Maas,
Schaltegger & Crutzen, 2016; Sukitsch, Engert & Baumgartner, 2015; Van Der Heijden,
Driessen & Cramer, 2010). Féljaktligen oppnar detta upp for en viktig fraga; hur ska
foretag ga tillvaga for att framgangsrikt véva in det komplexa hallbarhetsomradet i den

egna verksamheten?

1.2 Problemdiskussion

Trots att samhéllet idag &r modernt pa ett satt som vi for hundra ar sedan inte ens kunde
dromma om, stélls foretag infor mer press &n nagonsin tidigare. Kraven okar pa
organisationers formaga att kunna anpassa sig i allt snabbare takt, men denna press
handlar ocksa om att skapa legitimitet i en omgivning med allt storre osékerhet. Som
tidigare namnt har spelplanen omdefinierats pa grund av faktorer sdsom regleringar,
teknologiutveckling och inte minst nya varderingar och orosmoln kring var planets
granser och hur manniskor i varlden behandlas (Deloitte, 2009). Tiden for att hinna &ndra
vart satt att leva och bedriva affarsverksamhet ar knapp och det galler att finna de mest

effektiva ldsningarna inom en snar framtid.

Forskning visar att en stor andel foretagsledare pastar sig forsta hur viktigt det ar att
strategier for hallbarhet implementeras i organisationen, men en betydligt mindre andel av
ledarna arbetar aktivt med implementeringen i sina foretag (Mirvis, Googins & Kinnicultt,
2010). Kohl (2016) menar att det pa liknande satt finns en implementeringslucka mellan
vad som sdgs vara viktigt att implementera kring hallbarhet och vad som faktiskt
implementeras (eng: sustainability performance gap). Hur kommer det sig da att denna

lucka har uppstatt? En forklaring kan ligga i den komplexitet som hallbarhetsomradet



kannetecknas av. Flera forskare har namligen konstaterat att hallbarhet inte ar nadgot som
lattvindigt kan adderas i verksamheten utan det maste genomsyra allt ifran foretagets
malsattning, kontroll- och ledningssystem till mer informella processer (Epstein &
Buhovac, 2014; Lacy et al., 2012; Siebenhiiner & Arnold, 2007). Samtidigt rader det brist
pa forskning och kunskap om hur organisationer pa ett framgangsrikt satt ska lyckas

integrera hallbarhet i hela organisationen (Munda, 2006; Lindgren et al., 2008).

Det finns manga olika faktorer som paverkar implementeringen av hallbarhet. En av de
mest avgorande faktorerna anses vara hur organisationsstrukturen ser ut, eftersom det ar
den som lagger grunden for hur ansvaret fordelas och vilka krav som stélls pa de anstéllda
inom organisationens olika avdelningar (Bolman & Deal, 2012; Jacobsen & Thorsvik,
2008). Vad har organisationens strukturer for betydelse nar det kommer till att ge
hallbarhetsarbetet den legitimitet och det fokus som behdvs for att implementeringsluckan

ska tappas igen?

Epstein och Roy (2001) menar att foretag behdver bestimma om hallbarhetsarbetet ska
centraliseras eller decentraliseras i organisationen och darmed besluta om vilken niva av
kontroll respektive sjalvstandighet som krévs. Jean Farr (2011) menar att
hallbarhetsfragor traditionellt sett hanterats av en fristaende hallbarhetsstab bestaende av
hallbarhetsexperter. Laszlo och Zhexembayeva (2011) argumenterar pa liknande satt for
att manga foretag endast “ligger pa” hallbarhetsdimensionen pad den ordinarie
affarsstrategin, vilket far till foljd att de interna hallbarhetsexperterna inte far det nara
samarbete de skulle behdva ha med leverantorer, kunder och andra intressenter. | takt
med att hallbarhet har fatt allt storre plats i foretags vardag har foretagsledare pa senare ar
borjat inse vikten av att integrera dessa fragor fullt ut i hela verksamheten. Ett mer
decentraliserat forhallningssatt har darfor vuxit fram som ett alternativ till den
traditionella strukturen (Jean Farr, 2011). Denna alternativa struktur innebdr att
héllbarhetsarbetet “bdddas in” i1 organisationen vilket gor att ansvarsfordelningen blir
betydligt mer lokalt férankrad och pa vis stracker sig ut i organisationens fingerspetsar
(Laszlo & Zhexembayeva, 2011). Jean Farr (2011) bendmner detta fenomen for

embedded structure, vilket i denna studie oversatts till inbaddad struktur.

Hur kommer det sig da att detta inbaddade sétt att organisera hallbarhetsarbetet pa annu
inte riktigt fatt faste i varken den breda forskningslitteraturen eller den stora massan av



naringslivet? En tankbar anledning skulle kunna vara att detta arbetssétt &r forhallandevis
nytt och fortfarande i sin uppbyggnadsfas. En annan forklaring skulle kunna ligga i att
foretag ser detta som ett alltfor osakert och svart satt att organisera sig pa. Ytterligare en
forklaring kan finnas i att hallbarhet trots allt &nnu inte fatt den prioritet pa affarsagendan
som behdvs for att foretag ska vaga inkorporera det hela vagen ut i fingerspetsarna.
Anledningarna kan vara manga och kan definitivt vara vérda att studera, a&ven om det inte
kommer att goras i just den hér studien. Eftersom organisationsstrukturen visat sig ha en
betydande roll for hur hallbarhetsarbetet skots kommer denna studie istallet fokusera pa
hur hallbarhet kan implementeras utifran en viss typ av struktur. Med anledning av att den
inbdddade strukturen dr mer sédllsynt och dessutom mindre omskriven i
forskningssammanhang ar det just denna typ av struktur som kommer att std i fokus i
denna studie. Som det tidigare konstaterats finns det gott om utrymme att utvidga

forskningskatalogen pa denna front.

Att som foretag inte ha en fristdende hallbarhetsavdelning med experter Gppnar
naturligtvis upp for manga intressanta fragor. En av dessa fragor géller vem som
egentligen ar ansvarig for att se till att hallbarhetsstrategin verkstalls. Hur kan uppféljning
ske for att garantera att strategin faktiskt efterlevs i hela organisationen? Det &r med andra
ord intressant att studera narmare vilka mojligheter, och naturligtvis &ven utmaningar,
som foljer av att implementera hallbarhetsstrategier med en inbaddad struktur i en

organisation.

Ett foretag dar ett inbaddat satt att organisera hallbarhetsarbetet verkar ha fatt faste ar den
globala industrikoncernen Trelleborg AB som tillverkar polymerldsningar, vardagligt
bendmnt gummilésningar, som avser tata, ddmpa och skydda kritiska applikationer i
krdvande miljoer. Trelleborg AB bedriver verksamhet i femtio lander genom en starkt
decentraliserad organisationsstruktur. Koncernen, som har drygt 23 000 anstéllda runt om
i varlden, hanterar arbetet med hallbarhet helt utan varken en hallbarhetsavdelning eller
en hallbarhetschef (Trelleborg AB, 2016a). Att en global koncern av denna storlek till
synes lyckas koordinera sina anstallda éver flera kontinenter med utgangspunkt i en
decentraliserad struktur &r fascinerande. Hur gor foretaget for att fa alla i organisationen
att folja samma linje kring hallbarhet? Sannolikt maste foretaget stéta pa flertalet
utmaningar i sattet de organiserar hallbarhetsarbetet pa. Hur ser dessa utmaningar ut? Och
kanske an mer intressant, vad finns det for majligheter med att badda in héllbarheten i



organisationen? Kan den inbaddade strukturen i framtiden vara den sjélvklara vagen for

foretag i kampen om ett mer hallbart samhalle?

1.3 Syfte och fragestallningar

1.3.1 Syfte

Syftet med denna studie ar att belysa mojligheter och utmaningar med fenomenet
inbaddad struktur och studera hur implementeringen av en hallbarhetsstrategi kan se ut i

en organisation som tillampar denna struktur.

1.3.2 Fragestallningar

e Hur anvander Trelleborg AB en inb&ddad struktur for att stotta implementeringen

av deras hallbarhetsstrategi i organisationen?

e Vilka mojligheter och utmaningar stoter Trelleborg AB pa da de anvénder en

inbaddad struktur vid implementering av deras hallbarhetsstrategi?



2. METOD

2.1 Kvalitativ forskningsansats

D4 denna studie har som syfte att belysa mdjligheter och utmaningar med fenomenet
inbaddad struktur och studera hur implementeringen av en hallbarhetsstrategi kan se ut i
en organisation som tillampar denna struktur, valdes en kvalitativ forskningsansats.
Forskning av det kvalitativa slaget dr passande vid inramningen av ett specifikt fenomen.
Studiens forskningsdesign, alltsd den ram som anvands for att samla in och analysera

data, utgor grunden for hur forskningsprocessen ska bedrivas (Bryman & Bell, 2013).

2.1.1 Fallstudie

Da denna studie amnar studera ett fenomen utifran ett specifikt foretags perspektiv valdes
en fallstudiedesign. Denscombe (2010) menar att fallstudier &r lampliga nér fokus ligger
pa att undersoka ett eller ett fatal instanser av ett specifikt fenomen pa ett djupgaende satt.
Med tanke pa att fallstudien varit koncentrerad till att undersoka ett relativt smalt omrade
har utrymme funnits att verkligen ga in pa djupet och upptacka aspekter som annars
riskerar att bli forbisedda vid en bredare forskningsdesign. Fallstudiens sanna vérde ligger
i att studera varfor eller hur nagot ter sig, istallet for att bara konstatera att nagot ar si
eller sa (Denscombe, 2010). Processer och relationer har darfor statt i fokus.

Fallstudien har utgatt fran ett holistiskt synsatt och flera olika typer av kallor, sdsom
personlig kommunikation, interna dokument och observationer, har anvénts. Att anvanda
flera olika kallor for att studera ett fenomen fran olika vinklar kallas for triangulering
(Woodside, 2010). Fordelar med fallstudiedesignen inkluderar noggrannheten i att
undersoka komplicerade fenomen, ofta i komplexa sociala situationer. De framsta
utmaningarna med denna fallstudie har varit att halla sig objektiv till det som studeras, att
gora tydliga avgransningar samt att bemota kritiken om generaliserbarhet (en vidare
diskussion om detta fors senare i metodkapitlet) (Denscombe, 2010).

Vad ar da ett fall? Enligt Denscombe (2010) kan det baseras pa alltifran en person eller
foretag till ett land. Det viktiga ar att fallet har tydliga gréanser och kan ses som en
fristéende enhet. |1 denna undersokning har en fallstudie utforts pa industriforetaget

Trelleborg AB (fortséattningsvis endast bendmnt som Trelleborg).



2.1.2 Val av foretag

Valet av detta foretag var till en borjan inte sjalvklart, men efter en internetbaserad
genomgang av diverse branscher och foretag som tycktes arbeta inbaddat med
hallbarhetsstrategier ansags Trelleborg vara ett intressant fall att studera narmare.
Foretaget hanterar dagligen en rad kritiska faktorer inom hallbarhetsomradet, daribland
utslapp fran deras fabriker runt om i varlden, hantering av kemikalier vid tillverkning av
polymerlésningar och regelefterlevnad i de femtio verksamma landerna, for att ndmna
nagra. Dessutom verkar Trelleborg inom en industribransch som medfor stora risker, inte
minst med tanke pa hanteringen av diverse kemikalier vid produktion av polymer
(Trelleborg AB, 2016a). Att denna stora koncern &nda valt att organisera sitt
hallbarhetsarbete pa ett decentraliserat satt ar anmarkningsvart och bidrar till varfor det ar
en intressant organisation att studera. Trelleborg har sedan slutet av 1990-talet publicerat
sitt hallbarhetsarbete i en arlig hallbarhetsredovisning (Trelleborg AB, 2017), vilket tyder

pa att fragor kring samhallsansvar funnits pa foretagets agenda under flera decennier.

Trelleborg bedoémdes utifran deras tillvagagangssatt kring hallbarhet med lang historia
och en decentraliserad ansvarsfordelning som ett mycket intressant foretag att studera.
Initialt etablerades darfor kontakt med foretagets hallbarhetskoordinator, som aven ingar i
kommunikationsavdelningen, och efter viss korrespondens via mail och telefon visade det
sig att ett vidare intresse for studien fanns hos bada parter. | och med att det &r
Trelleborgs hallbarhetsarbete som statt i fokus har vikten legat pa hur organisationen valt
att strukturera sin verksamhet for att arbeta med dessa specifika fragor. Trelleborgs
hallbarhetsstrategi fokuserar pa hur foretaget arbetar med att uppna malen inom de fyra
fokusomradena; resurser, regelefterlevnad, mangfald och samhélle (Trelleborg AB,
2016a). Denna beskrivning av hallbarhetsstrategin ar vad uppsatsforfattarna utgatt ifran

nar studiens fragestallningar besvarats.

2.2 Forskningsmetod

Efter att forskningsdesignen definierats menar Bryman och Bell (2013) att det dven ar
viktigt att bestamma vilken forskningsmetod som ska anvéndas, alltsa tekniken for
datainsamling. Det finns en betydande skillnad i primar- och sekundérdata, dar den
forstnamnda utgors av information som inte funnits tillganglig tidigare utan snarare har
skapats eller samlats in under studiens gang (Bjorklund & Paulsson, 2003). Sekundéardata

a andra sidan kan delas in i akademiska kallor, professionella kéllor samt kéllor fran



tredje part (Dawson, 2007). | denna studie har en kombination av forskningsmetoder
anvants, som gett goda forutsattningar att besvara studiens fragestallningar. Till storsta
delen bygger studiens empiriska resultat pa intervjuer och genomgang av olika dokument,
sdval externa som interna for Trelleborg. For att fd en helhetsbild av det
forskningsproblem pa vilken studien baseras, samt ta fram den teoretiska referensramen
har sekundarkallor anvants (vars metodologiska utgangspunkt finns utforligare beskriven
senare i detta kapitel). Vidare har material fran och om Trelleborg anvénts som
komplement till intervjuer for att skapa ett bredare underlag fér analysen. Detta material
bestar bland annat av arsredovisningar, hallbarhetsdokument, uppférandekoden och andra
styrdokument. Dessutom medverkade uppsatsforfattarna vid Trelleborgs bolagsstdmma,
den 27 april 2017, vilket gav ytterligare intressant insikt i foretaget som helhet och har
darmed lagt grunden for uppsatsforfattarnas forstaelse av foretaget. Att vid sidan av
intervjuer och genomgang av foretagsdokument fa narvara vid bolagsstamman och hora
VD:n och styrelsen med flera beratta om aret som gatt och foretagets framtidsplaner har

varit en viktig del i trianguleringen.

2.2.1 Semistrukturerade intervjuer

En intervju ar ett medel for att upptacka foreteelser, egenskaper eller innebdrder av ett
fenomen (Svensson & Starrin, 1996). Esaiasson, Gilljam, Oscarsson, Towns och
Waéngnerud (2017) menar vidare att studier utforda genom intervjuer bidrar till att besvara
problemformuleringar som handlar om synliggérande av hur ett fenomen gestaltar sig. Da
denna studie syftar till att belysa fenomenet inbdddad struktur och studera hur
implementeringen av hallbarhetsstrategier kan se ut i en organisation som tillampar denna
struktur, ansags en fallstudie med intervjuer vara ett lampligt tillvagagangssatt. Esaiasson
et al. (2017) menar att fordelen med att genomfdra intervjuer ar att ovantade svar kan

foljas upp direkt under samtalen, vilket varit en stor fordel i studiens intervjusituationer.

Olika intervjuer skiljer sig ofta at baserat pa graden av struktur. | detta fall har
semistrukturerade intervjuer utforts, vilket & den mest vanligt forekommande varianten
(Rowley, 2012). En intervjuguide togs fram (se bilaga 1) med ett antal fasta grundfragor
som sedan utdkades med spontana foljdfragor som gav intervjuerna ett bredare spektrum.
Samma guide anvandes till samtliga intervjuer, men foljdfragorna skilde sig at beroende
pa vad respektive respondent diskuterade. Intervjuguiden baserades pa relevant forskning

inom amnet och i intervjufradgorna har vissa begrepp anpassats frén ett “teoretiskt” sprak



till att fungera i en mer praktisk anvandning, vilket enligt Esaiasson et al. (2017) benamns
som att fragorna operationaliserats utifran den teoretiska referensramen. Den
semistrukturerade intervjun har pa sa vis fungerat som en dialog som pa nagot plan foljt
en given linje (Bryman & Bell, 2013). Fokus under intervjuerna har legat pa forstaelse av
intervjupersonernas erfarenheter av Trelleborgs sétt att arbeta med hallbarhet, samt deras

attityder och varderingar.

2.2.2 Urval av respondenter

Da denna studie amnar ta reda pa hur Trelleborg arbetar med implementeringen av
hallbarhetsstrategier i sin organisation har det varit av stor vikt att forsoka uppna en
centralitet i urvalsprincipen (Esaiasson et al., 2017). Malet med urvalet har varit att
intervjua personer med sadan kompetens och erfarenhet att de r val insatta i Trelleborgs
arbete med hallbarhetsfragor. Att fa kontakt med respondenter som ar val insatta i hur
foretaget arbetar med hallbarhet har varit viktigare an att fa en spridning vad galler till
exempel kon, alder och bakgrund. Urvalsprocessen har skett genom ett sa kallat
snobollsurval, dar den forsta kontaktpersonen pa foretaget i sin tur gav forslag pa
lampliga personer att intervjua (Ekstrom & Larsson, 2010). Kritik gentemot ett
bekvamlighetsurval av denna typ berdr bland annat frdgan om representativitet, men i en
kvalitativ fallstudie som denna &r representativitet inte sarskilt relevant (Bryman &
Nilsson, 2011). Fokus har istallet legat pa att belysa det fenomen som studerats. Totalt
genomfordes fyra intervjuer med personer fran fyra av de centrala koncernstaberna i
Trelleborg; inkdp, Human Resources, kommunikation och miljé. Samtliga respondenter
ingar i Trelleborgs Corporate Responsibility Forum (mer information om det i kapitel 4).
Att intervjua medarbetare ute pa de lokala foretagsenheterna ansags inte genomforbart

inom studiens tidsram.

2.2.3 Genomférande av intervjuer

Genom hela studien har uppsatsforfattarna haft de forskningsetiska principerna framtagna
av Vetenskapsradet (2002) i atanke. Respondenterna informerades via mail om syftet med
studien och samtliga tillfragade tackade ja till att stalla upp. Esaiasson et al. (2017) menar
att det ar viktigt att intervjupersoner ar medvetna om att de ingar i en studie och kallar
detta for informerat samtycke. Samtliga intervjuer genomfordes bakom stangda dorrar i
konferensrum pa koncernens huvudkontor i Trelleborg, dar alla respondenter har sin

huvudsakliga arbetsplats. Att forldgga intervjuerna i en vélbekant miljé bidrog till att
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skapa en trygghet hos respondenterna (Esaiasson et al., 2017). Intervjuerna genomfordes
den 27-28 april 2017, med narvaro av bada uppsatsforfattarna. Samtalen spelades in, med
respondenternas medgivande. Ljudupptagningen medforde att fokus under intervjun
kunde ligga pa att skapa ett givande samtal istéllet for frenetiskt antecknande (Bryman &
Bell, 2013). Uppsatsforfattarnas bedémning ar att en bra relation etablerades med
samtliga respondenter, med samtal som fl6t pa bra och dar intervjupersonerna hade goda
maojligheter att uttrycka sig. Intervjuerna transkriberades sedan for att minska risken for
att svaren skulle férvrangas eller misstolkas senare i analysarbetet. | en dialog mellan
uppsatsforfattarna och kontaktpersonen pa Trelleborg har det enats om att respondenterna
inte kommer att ndmnas vid namn i studien, utan istéllet refereras till genom den position
de har pa foretaget eller det team de ingar i. Nedan foljer en forteckning 6ver de

genomfdrda intervjuerna.

Respondent Tidpunkt fér intervju Intervjuldngd
Representant fran HR-avdelningen 2017-04-27 kl.14.00 50 min
Representant fran inképsavdelningen 2017-04-28 kI.10.00 55 min
Representant fran miljoavdelningen 2017-04-28 kl.11.00 55 min
Hallbarhetskoordinator 2017-04-28 kl.13.00 1 h 45 min

2.3 Analysmetod

2.3.1 Val av teoretisk referensram

Den teoretiska referensram som anvénts for att analysera det empiriska materialet ar
baserad pa vetenskapliga artiklar och diverse rapporter publicerade inom det studerade
amnet. Artiklar har hittats via databaser framst genom sokmotorn pa Goteborgs
Universitetsbiblioteks hemsida, men &ven genom Google Scholar. Sokord som anvénts
inkluderar bland annat: embedded structure, integrated structure, implementation,
management, performance systems, control systems och organisational culture, |
kombination med corporate social responsibility och corporate sustainability. S6kning
har dven gjorts pa liknande begrepp pa svenska. For att sakerstélla en hdg trovardighet i
studien har uppsatsforfattarna tagit hansyn till flera faktorer vid val av kéllor, till exempel
publiceringsdatum och hur manga som citerat kallan. Malet har hela tiden varit att hitta sa
aktuella och relevanta kallor som mojligt i syfte att analysera den insamlade empirin for
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att besvara fragestallningarna. Till storsta del har artiklar ur vetenskapliga tidskrifter
anvants. Ett undantag som &r vart att ndmna &r en rapport forfattad av revisionshyran
Deloitte, som trots att rapporten inte &r vetenskapligt publicerad har bedémts innehalla

professionell och relevant information.

Som ett led i att studera fenomenet inbaddad struktur har det varit viktigt att granska vad
som tidigare skrivits om detta begrepp. Det ar samtidigt viktigt att vara medveten om att
forskningsomradet kring hur strategier implementeras ar brett och i studiens
litteraturgenomgang har darfor fokuserats pa det som ansetts mest vasentligt for att belysa
implementering kopplat till fenomenet inb&ddad struktur. Allt relevant insamlat material
sammanstalldes i flera steg. | det forsta steget samlades materialet i en tabell dar det
tydligt framgick vilken forskare/studie som hade kommit fram till vad. | nésta steg
kategoriserades materialet genom att forskning som visade pa liknande teman samlades
under samma kategori. Ganska snart utkristalliserades ett monster i vad som ansags
viktigt vid implementeringen av hallbarhetsstrategier kopplat till en inbaddad struktur och
litteraturen kunde saledes sammanstallas i tre huvudkategorier: organisationsstruktur,
formella system for styrning samt informella system for styrning, med tillhérande
underkategorier. Detta ramverk som tacker in den teoretiska sidan av fenomenet inbaddad
struktur anvandes sedan for att analysera det empiriska materialet.

2.3.2 Utférande av analysen

Analysstadiet inleddes med att det transkriberade materialet fargkodades utifran
kategorierna i den teoretiska referensramen, samt en kategori for 6vriga kommentarer
som ansags intressanta. Darefter ssmmanfogades respektive farg sa att allt material som
berdrde ett visst omrade fanns samlat, vilket underlattade for att lyfta fram relevant
empiri. Det empiriska resultatet analyserades sedan systematiskt utifran den teoretiska
referensramen for att pa sa vis besvara studiens fragestallningar. Relevanta citat togs fram
ur transkriberingarna for att understryka vasentligheter i analysen. Resultat och analys
presenteras sammanvavt i kapitel fyra. | det avslutande kapitlet sker en diskussion kring

de slutsatser som gjorts och hur dessa bidrar till det aktuella forskningsféltet.

2.4 Diskussion av metod
| en fallstudie &r det en utmaning att forsoka angripa amnet som ska studeras ur en sa

objektiv synvinkel som mojligt. Till viss del sker paverkan i véardering av material och i
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tolkning av olika handelser baserat pa den personliga referensram forfattarna har (Lantz,
2007). | detta fall fanns en viss forkunskap inom amnet hallbart féretagande, vilket har
fungerat som en bra sprangbrada néar litteratur kring det studerade fenomenet har sokts.
Det ar samtidigt viktigt att vara medveten om att férkunskap dven kan vara ett hinder for
hur ny kunskap tas in och varderas. Malet har hela tiden varit att fa en sa bred bild som
mojligt av det studerade amnet. Vad géller foretaget Trelleborg har uppsatsforfattarnas
forkunskaper varit ytterst begransade, vilket forfattarna sjalva sett som positivt da det

bidragit till att mala upp en grundlig och rattvis bild av foretagets arbete med hallbarhet.

Tva vanligt forekommande begrepp inom den kvalitativa forskningen ar validitet och
reliabilitet, vilka har att gora med hur pass val de resultat som presenteras
overensstammer med verkligheten. Begreppen skiljer sig at pa sa vis att validiteten i en
studie fokuserar pa huruvida de empiriska resultaten &r framtagna pa korrekt satt, medan
fragan om resultatens tillforlitlighet istallet kallas for studiens reliabilitet (Esaiasson et al.,
2017). Studiens validitet starks av det faktum att samtliga intervjuer skedde med
respondenter som visade sig besitta den kunskap och erfarenhet som behdvdes for att
genomfora en kvalitativ analys. Dessutom bidrog trianguleringen, alltsd att flera olika
sorters kallor anvéandes, till att kunskapsbasen breddades och forstaelsen for foretaget
okade. Vid intervjubaserade fallstudier finns alltid en risk att intervjuaren paverkar
respondenterna, exempelvis genom att stélla ledande fragor (Esaiasson et al., 2017). Detta
var givetvis nagot som fanns i tankarna nar intervjuguiden utformades och under sjalva
intervjutillféllena. Graden av reliabilitet i en studie berdr exempelvis huruvida studiens
resultat kan ha paverkats av tillfalliga betingelser eller om resultatet skulle bli detsamma
om studien genomfordes igen (Bryman & Bell, 2013). De resultat som presenteras
bedoms vara tillforlitliga med grund i att fallstudien foljt en tydlig plan utan att nagot
ovantat intraffat som pa nagot satt skulle ha styrt resultaten i en viss riktning eller
forsvarat genomforandet. For att sakerstalla att inte uppsatsforfattarna misstolkat nagon
information skickades det fardigstallda resultat- och analyskapitlet till kontaktpersonen pa

Trelleborg, som bekraftade att informationen stamde.

En fraga som ofta dyker upp inom forskningsmetodiken ar huruvida det gar att dra
generella slutsatser fran de resultat som presenteras. Gar det Gverhuvudtaget att
generalisera utifran en fallstudie? Den fragan har Denscombe (2010) forsékt besvara och
dven om han medger att det ofta ar svart att argumentera for att ett specifikt fall skulle
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kunna representera en stérre massa sa tar han upp tre argument som bor belysas. For det
forsta, aven om varje fallstudie i nagot hanseende ar unikt ar det ocksa ett exempel pa ett
bredare omrade. For det andra, graden av generalisering beror pa i vilken utstrackning det
specifika fallet liknar andra inom samma genre. Och for det tredje, om forskarna ar 6ppna
med hur studien utforts och pa vilka grunder den baseras &r det ocksa lattare for lasaren
att gora en valinformerad beddmning av huruvida resultatet kan appliceras pa andra
liknande fall. I denna studie har darfor vikt legat pa att 6ppet forklara de metodologiska
vagval som gjorts. Uppsatsforfattarna anser att det finns mycket i resultatet som
sékerligen kan vara aktuellt dven for andra foretag inom liknande branscher, men ber
samtidigt lasaren ha i atanke att det &r just en fallstudie och att avsikten aldrig har varit att

skapa en fullt ut generaliserbar studie.
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3. TEORETISK REFERENSRAM

3.1 Implementering av hallbarhet kraver integration

| inledningen till denna studie beskrivs hur forskning visat att hallbart féretagande ar
vasentligt for att hindra bland annat miljoforstoringar och Gverutnyttjandet av jordens
resurser (Global Footprint Network, 2017). Det finns dven en rad andra motiv for foretag
att implementera hallbarhet i sin organisation, till exempel legitimitet, ett gott anseende
och konkurrensfordelar (Schaltegger & Burritt, 2010; Porter & Kramer, 2011). Vad
forskning ocksa funnit &ar att det finns stora utmaningar med att implementera
hallbarhetsstrategier i en organisation pa ett framgangsrikt satt (Munda, 2006; Lindgren et
al., 2008; Maas et al., 2016). Det ar darfor av stor vikt att narmare undersoka vilka
tillvagagangssatt som finns nar det kommer till framgangsrik implementering av
hallbarhet. For att kunna gora detta kommer inledningsvis det centrala begreppet

implementering att definieras och diskuteras.

“Implementering ar aktiva och planerade anstrangningar for att en ny metod ska anvéandas
som ordinarie metod i en organisation.” (Greenhalgh, Robert, Macfarlane, Bate &
Kyriakidou, 2004, s. 582).

Forskningslitteraturen tar upp en mangd vasentliga faktorer som bor beaktas vid
implementering av strategier. Guttman och Hawkes (2004) listar olika grundpelare for att
skapa strategiskt engagemang vid implementering, ddribland att gora strategin till en
gemensam foreteelse och att likrikta organisationen. Raps (2004) menar att
implementeringen bor fokusera pa formella kontroll- och ledningssystem saval som den
informella foretagskulturen. Han podngterar dven att kommunikationen i organisationen
maste framja medarbetarnas deltagande roll i implementeringsarbetet. Med andra ord
behdver implementeringsprocessen integreras i hela organisationen och genomsyra allt
ifran det hogsta styrelse- och ledningsarbetet till den operativa verksamheten (Epstein &
Buhovac, 2014; Lacy et al., 2012; Siebenhiner & Arnold, 2007). Integration bér darfor
ses som ett nyckelbegrepp och kan definieras enligt foljande:

“Integration &r en process med syfte att uppna en nara koordination mellan flera olika
avdelningar, grupper eller system for att gemensamt kunna utféra en organisatorisk
uppgift.” (Lawrence & Lorsch, 1969, s. 34)
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Det rader dock viss problematik kring hur foretag ska gora for att lyckas med
integrationen. Maas et al. (2016) menar att strategisk integration fortfarande ar i sin linda
och att det egentligen inte finns nagot idealt tillvagagangssétt eller en mall som fungerar
for alla organisationer. En sammanstéllning av litteraturen kring hur hallbarhetsstrategier
kan implementeras genom att integreras visar att det finns tre viktiga huvudomraden som
gemensamt tacker in fenomenet inbdddad struktur. Dessa &r organisationsstruktur,

formella system for styrning och informella system for styrning.

3.2 Organisationsstruktur

Strukturen i en organisation beskrivs ofta som dess stomme och fungerar som en form av
ritning Over formella forvantningar och utbyten mellan olika akttrer. Hur arbetsuppgifter
fordelas samt hur roller och enheter samordnas nar respektive ansvarsomraden vl
bestamts ar tva viktiga fragor rérande organisationsstrukturen (Bolman & Deal, 2012).
Annorlunda uttryckt kan man forklara strukturen som det 6vergripande verktyg som ger
organisationen dess form, forutsattningar och fortroende for att uppna gemensamma mal
(Nelson & Quick, 2011; Raps, 2004).

3.2.1 Centralisering vs. decentralisering

Organisationsstrukturen definierar vilken typ av hierarki som finns i organisationen, det
vill sédga pa vilken niva viktiga beslut fattas (Mintzberg, 1979). Historiskt sett har tydliga
hierarkier med ett centraliserat ledarskap varit vanligt férekommande (Joseph, Klingebiel
& Wilson, 2016). Mintzberg (1979) visar i sin forskning upp alternativa strukturer dar
decentraliserade beslutsprocesser gor att flera enskilda verksamheter kan férekomma
inom den stora organisationen. Lunenburg (2012) menar att dessa verksamheter mer eller
mindre skoter sig sjdlva medan riktlinjer sdtts upp av en strategisk ledning. Det mojliggor
for organisationen att anpassa sig till sin lokala omgivning, men medfor samtidigt en
troghet nér det galler férandringsprocesser som involverar hela organisationen. | och med
den foranderliga omvéarld som organisationer idag befinner sig i har det skett en 6kning av
decentraliserade organisationer, &ven om de flesta fOretag nyttjar en kombination av
centraliserad och decentraliserad struktur (Lunenburg, 2012). Enligt Linnenluecke och

Griffiths (2010) kan hallbarhetsarbetet organiseras pa olika satt inom foretag.
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3.2.1.1 Hallbarhet med hjalp av en fristdende struktur

Enligt Jean Farr (2011) véljer majoriteten av de foretag som arbetar med hallbarhetsfragor
att centralisera arbetet genom en separat hallbarhetsavdelning. En sadan fristaende
struktur (eng: stand-alone structure), illustrerad i figur 3.1, bemannas ofta av
hallbarhetsexperter eller medarbetare med den typen av utbildningsbakgrund (Jean Farr,

2011).

Verksamhetschef Hallbarhetschef

Hallbarhetsansvariga

Affarsenheter

Figur 3.1 Fristdende struktur (egen 6verséttning) (Kéalla: Jean Farr, 2011, s.9)

Arjaliés och Mundy (2013) anvander begreppet CSRD (Corporate Sustainability
Responsibility Department) for att benamna den fristaende hallbarhetsavdelningen. Den
huvudsakliga uppgiften for denna grupp ar att formulera, implementera och kontrollera att
varje avdelning i organisationen arbetar i enlighet med den uppsatta strategin, samt
koordinera hallbarhetsrapporteringen. Ett annat  viktigt  uppdrag  for
hallbarhetsavdelningen ar att 6vertyga koncernledningen om vikten av hallbarhetsfokus
(Egels Zandén, 2016). Fordelen med att ha medarbetare i en specifik hallbarhetsstab ar att
det skapas specialistkunskap och ett utpraglat fokus pa att initiativ faktiskt tas kring dessa
fragor. Risken & andra sidan &r att staben blir alltfor separerad fran den resterande
verksamheten, vilket kan gora det svart att integrera hallbarhet i hela organisationen,
engagera medarbetarna samt sprida kunskap. Det kan dven leda till svarigheter att fa
finansiering till hallbarhetsstabens initiativ och att fokus da laggs pa kostnadsminskningar
istallet for atgarder kopplade till ett genuint stérre samhallsansvar (Jean Farr, 2011;
Deloitte, 2009). Laszlo och Zhexembayeva (2011) argumenterar for att da foretag endast
“lagger pd” héllbarhetsdimensionen pa den ordinarie affarsstrategin blir det ocksa svarare
for de interna hallbarhetsexperterna att uppratta ett nara samarbete med leverantorer,

kunder och andra intressenter.
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3.2.1.2 Hallbarhet med hjalp av en inbaddad struktur

Som ett alternativ till en traditionell fristiende hallbarhetsavdelning véljer vissa foretag
att anvanda sig av en inbaddad struktur for att hantera hallbarhetsfragorna. Det tycks i
litteraturen inte finnas nagon entydig definition av begreppet inbaddad struktur. Litteratur
visar dock pa att en inbaddad struktur innebar att ansvaret for hallbarhetsinitiativ ar
positionerat under respektive enhet (se figur 3.2) (Jean Farr, 2011; Laszlo &
Zhexembayeva, 2011; Deloitte, 2009). Laszlo och Zhexembayeva (2011) menar att
hallbarhet som baddas in i den dagliga verksamheten dven kan fa faste i foretags DNA
och pa sa vis 0ka vardeskapandet i hela organisationen. Enligt Jean Farr (2011) skapar
den inbaddade strukturen mojligheter att adressera hallbarhetsfragor relaterade till den
egna enheten och darmed knyta hallbarhetsarbetet till den dagliga verksamheten. Pa
liknande satt beskriver Laszlo och Zhexembayeva (2011) fordelar med att hallbarhet
baddas in i den ordinarie verksamheten. Bland annat pekar de pa att ett inbaddat
forhallningssatt gor det lattare att skapa langsiktig hallbarhet i hela vardekedjan och
utveckla nya konkurrenskraftiga kompetenser inom organisationen. | och med att
hallbarhetsarbetet decentraliseras i organisationen mojliggors for alla anstillda att
engagera sig och skapa varde for organisationen i stort (Jean Farr, 2011; Laszlo &
Zhexembayeva, 2011). Epstein och Roy (2001) menar att stora koncerner som arbetar
decentraliserat med hallbarhet har lattare att anpassa sig efter dotterbolagens olika

subkulturer och ta tillvara pa lokala kompetenser genom en hég grad av sjalvstandighet.

Verksamhetschef

-
-

-

Affarsenheter

-
-
-
-
-
,
-
-
-

Hallbarhetsansvariga
Figur 3.2 Inb&ddad struktur (egen dverséttning) (Kéalla: Jean Farr, 2011, s.11)

For att foretag ska kunna mata och uppna de uppsatta hallbarhetsmalen kravs en formell

ansvarsskyldighet, annars finns risken att initiativ aldrig startas upp och att det istallet

skapas en mentalitet att nagon annan l6ser problemet (Deloitte, 2009). Hoffman (2000)

menar att foretag kan behdva gora omfattande organisatoriska forandringar for att
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hallbarhetsrelaterade frdgor ska integreras i karnan av foretagets strategi. En av
utmaningarna nar det kommer till en inb&ddad struktur &r koordination och kontroll av det
tvarfunktionella hallbarhetsarbetet. Samordning av aktiviteter blir svarare och det finns
risk for att arbete gors onddigt manga ganger pa olika platser och nivaer i organisationen.
Ett annat potentiellt problem som kan uppsta ar da aktiviteter utfors vars utfall far
negativa konsekvenser och ingen star som ansvarsskyldig for sjalva utférandet av
aktiviteten (Jean Farr, 2011; Deloitte, 2009).

3.2.2 Ansvarsfordelning och inkludering

Raps (2004) argumenterar for att en problematik vid implementering av strategier ar att
ansvarsfordelningen ofta ar oklar. Ansvaret kan aven vara utspritt pa ett flertal olika
avdelningar som tenderar att enbart tanka pa sin egen avdelnings struktur. Darav &r det av
stor vikt att tvarfunktionella relationer mellan de olika avdelningar fungerar pa ett
tillfredsstallande séatt (Raps, 2004). Mirvis et al. (2010) menar att det finns en
organisatorisk lucka i vem som ar ansvarig for hallbarhetsrelaterade fragor och hur dessa
ska hanteras. For att lyckas hantera de risker och mgjligheter som finns kopplade till ett
utokat hallbarhetsarbete kravs en hdg grad av transparens i beslutsfattandeprocessen
(Mirvis et al., 2010) samt att de personer som tar besluten har god forstaelse for strategin
(Epstein et al., 2010). Ansvarsfordelningen bor besvara fragor kring vad som ska goras,

vem som ska gora det och hur ansvaret ska fordelas (Haugh & Talwar, 2010; Raps, 2004).

Moderna organisationer, framfor allt av den storre storleken, & komplexa och det kan
vara svart for ledningen att besitta all den kunskap som é&r nodvéandig for att goéra
I6onsamma strategiska beslut pa operativ niva. Genom att inkludera medarbetare narmast
marknaden och dra nytta av deras kunskap kan de strategiska riskerna minimeras
(Guttman & Hawkes, 2004). Implementering av hallbarhetsstrategier maste saledes ga
fran att vara endast en toppstyrd process till att bli en gemensam foreteelse for hela
organisationen med en samstammighet kring organisationens strategier (Guttman &
Hawkes, 2004).

Guttman och Hawkes (2004) menar att det inte spelar nagon roll hur innovativ,
genomténkt eller val uttryckt en ledares vision dr, om inte medarbetarna kan ta till sig den
och gora den till sin egen kommer visionen och strategin aldrig att bli verklighet. Bara for

att ledningen forstar varfor en forandring behover ske ar det inte alltid uppenbart for
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resten av organisationen varfor vissa beslut tas eller varfor en férandringsprocess
paborjas. Det viktiga har ar att hdgsta ledningen visar engagemang for det hall strategin ar
pa vag och visar hur dedikerade de &r till satsningen (Raps, 2004).

3.3 Formella system for styrning

Epstein et al. (2010) har utifran sina studier kring hallbarhetsimplementering funnit tva
huvudtyper av system som ar viktiga i en implementeringsprocess; mjuka (informella
system) och harda (formella system). Mycket av tidigare forskning har fokuserat pa de
formella systemen sasom organisationsdesign, utvardering av resultat och beloningar for
att uppmuntra de anstallda att driva hallbarhetsarbetet. Dessa faktorer ar ofta nddvéandiga
for att forbattra organisationens sociala och miljémassiga paverkan och behovs aven for
att kommunicera vardet av hallbarhet till organisationen och halla anstallda ansvariga for
deras hallbarhetsarbete (Epstein et al., 2010).

3.3.1 Kontroll- och ledningssystem

En avgorande fraga for ledningen ar hur utfallet under och efter sjalva implementeringen
ska utvarderas. Raps (2004) menar att det kravs kontroll- och ledningssystem for att
utveckla och tillhandahalla nédvandig information sa att hogsta ledningen férsakras om
att strategiska initiativ utfors och implementeras sa som de amnas (Raps, 2004). Simons
(1987) definierar kontroll- och ledningssystem (eng: Management Control Systems eller
MCSs) som de formella, informationsbaserade rutiner och processer som anvéands av
foretagets ledning for att uppratthalla eller dndra organisatoriska aktiviteter eller
individers beteende. Arbetsmiljoverket (2015) menar att kontroll- och ledningssystem
syftar till att forse organisationen med verktyg for att kunna planera, kontrollera, leda,
folja upp och utvéardera verksamheten. P& detta satt fungerar ledningssystem som ett
hjalpmedel for att mojliggora for kontinuerlig forbattring av verksamheten genom att
satta upp hoga mal och utifran detta utféra processer och aktiviteter med hog kvalitet.
Vanligtvis tar sig kontrollen uttryck i policys, metoder eller rutiner for att sékerstélla att
organisationens mal och motiv nas (Che Zuriana Muhammad & Mohamed, 2013).
Kontroll- och ledningssystem forser ledningen med viktig information som kan ligga till
grund for beslutsfattande och mojliggéra for hantering av risker och méjligheter kopplade
till CSR och kan darav, om de anvands pa ratt satt, vara ett verktyg som pushar

organisationen mot en mer hallbar linje (Gond, Grubnic, Herzig & Moon, 2012).
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Det finns ledningssystem inom en rad olika omraden sasom sakerhet, kvalitet och miljo
med olika standarder. Organisationer kan vélja att certifiera sig inom en eller flera av
dessa standarder. Larrinaga-Gonzales och Bebbington (2001) menar att
miljoledningssystem (eng: environmental management systems), sdsom 1S014001, har
blivit ett alltmer populért séatt att hantera information kopplad till den miljomassiga
strategin. Milj6ledningssystem inkluderar traditionella mekanismer som vanligtvis
anvands i ovriga delar av foretaget, daribland budgetering, system for prestationsmétning
(eng: performance measurement systems) och riskhantering. | miljoledningssystemet &r
detta skraddarsytt for att kunna adressera de specifika utmaningar relaterade till den

lokala omgivningen och miljon (Henri & Journeaut, 2010).

Tva olika sitt att tillampa och anvanda kontroll- och ledningssystem identifieras av Adler
och Borys (1996) da de presenterar koncepten uppratthallande och mojliggérande
kontroll. Uppratthallande kontroll syftar till den stereotypiska top-down kontrollen déar
fokus ligger pa centralisering och forplanering. Majliggérande kontroll lyfter istallet fram
de anstéllda i en position dar de direkt kan hantera osakerhet i deras arbete och dar det
skapas forutsattningar for de anstéllda att ta egna beslut och pa sa vis skapa vérde for
organisationen. Adler och Borys (1996) poangterar hér att det ar viktigt att det skapas en
balans mellan den uppréatthallande kontrollen och det méjliggorande synsattet.

Ledningen och chefer inom en organisation anvander aven kontroll- och ledningssystemet
Boundary system for att sétta upp restriktioner for hantering av CSR-relaterade risker
(Arjaliés & Mundy, 2013). Det kan handla om formella uttalanden som identifierar vilka
risker som maste undvikas for att organisationen ska kunna uppna malen (Simons, 1995).
Boundary System ar en kontrollerande funktion som ofta uttrycks i termer av vad som
minst forvantas. Det finns en rad olika typer av kontroll- och ledningssystem som
anvands for att skapa ett Boundary System; extern dokumentation av frivilliga
regulationer, uppforandekod (eng: Code of Conduct), etiska koder och riktlinjer for

tillatna aktiviteter, for att ndmna nagra (Arjalies & Mundy, 2013).

3.3.1.1 Matsystem

Gond et al. (2012) argumenterar for vikten av méatbara resultat dd CSR-aktiviteter som
inte &r maétbara 14tt hamnar i skymundan fér mer vardagliga foretagsaktiviteter. Detta

innebdr att foretag som vill bli mer hallbara ocksd bor ha ett system for att méta sitt
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héllbarhetsarbete. Arjaliés och Mundy (2013) identifierar méatsystem som ett av fyra
kontrollsystem for att hantera CSR-strategier och ben&mner det Diagnostig Control
System (DCS). Syftet med DCS &r att definiera och mata de kritiska
prestationsvariablerna for CSR-strategin och jamfora dessa med interna mal samt
benchmarka gentemot externa aktorer. Genom DSC genereras information och feedback
kring prestationerna, vilket mojliggér for chefer inom organisationen att anpassa
aktiviteter och sétta in extra resurser om resultatet ar under det forvantade vid mattillfallet
(Arjaliés & Mundy, 2013). For att pa ett effektivt satt kunna ta tillvara och anvanda sig av
utfallet fran méatningen av hallbarhetsarbetet menar Neely, Gregory och Platts (2005) att
organisationen maste kunna omvandla denna information till faktisk handling. Resultatet
av matningen ger organisationen information som lagger grund for viktiga beslut och ger
vagledning kring vilka insatser och resurser som bor séttas in for att forbattra detta
resultat (Neely et al., 2005).

3.3.2 Policydokument

Policydokument definierar det ansvar organisationen har gentemot intressenter och
beskriver det uppférande som forvantas av de anstéllda (Kaptein & Wempe, 2002).
Stevens (2007) argumenterar for att policydokument som kommuniceras pa ett effektivt
satt, och dessutom far faste i organisationskulturen, kan forma det etiska beteendet och
leda de anstéllda i beslutsfattande processer. Bansal (2002) menar pa liknande satt att
hallbarhet kan implementeras genom att skapa bland annat policys som fangar upp
principerna av ekonomisk, social och miljomassig hallbarhet. Policydokument, sdsom ett
foretags uppforandekod eller etiska kod, ar exempel pa ett Boundary System (Arjaliés &
Mundy, 2013) och kan d&rfor ses som ett viktigt medel for att styra beteende och beslut
kopplade till hallbarhet.

3.4 Informella system for styrning

Aven om de formella systemen anses viktiga for att likrikta intressen inom organisationen
har forskning visat att dven informella system maste inkluderas. De mjuka systemen,
sdsom organisationskultur, ledarskap och manniskor motiverar anstélldas handlingar och

ger naring at en organisations drivkraft gentemot hallbarhet (Epstein et al., 2010).
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3.4.1 Organisationskultur med unika normer, varderingar och attityder

Kulturen i en organisation kan ses som ett informellt system dar kognitiva och affektiva
varden samlas. Varje organisation &r unik i sin uppsattning av delade normer, varderingar
och attityder och dessa avgor ofta i vilken utstrackning individerna inom organisationen
samarbetar, hur dedikerade de ar och hur deras strategiska tankande utvecklas (Alvesson,
2011). Motivation paverkar hur de anstallda kommer att beméta en forandring, om de
kommer att se potential eller samla motstand (Raps, 2004). Bonn och Fisher (2011)
argumenterar for att integration av hallbarhet behdver stracka sig bortom den formella
strukturen och leta sig in i organisationskulturen for att verkligen ta faste i fOretaget.
Epstein et al. (2010) menar att en foretagskultur som framjar hallbarhet underlattar for
beslutsfattande och hjélper chefer att géra avvagningen mellan att hantera sociala och
miljomassiga mal vid sidan av de finansiella. For att lyckas med detta menar Guttman och
Hawkes (2004) att det krdvs en Oppen intern kommunikation dar utrymme ges for arliga
diskussioner vilket minimerar risken for framtida tvister mellan olika avdelningar inom
organisationen. De menar dessutom att ett sddant organisationsklimat framjar en effektiv
fordelning av organisationens resurser. Mirvis et al. (2010) menar vidare att luckan
mellan vad som sags kring hallbarhet och vad som de facto implementeras kan minskas
om vision, mal och varderingar kring hallbarhet & genomarbetade och har anpassats till

den vardagliga verksamheten.

En av de mojliggorande funktionerna identifierade av Arjalies och Mundy (2013) &r
kontrollsystemet Interactive Control Systems, som anvands for att hantera den strategiska
osakerhet som ofta férekommer i foretags omgivning. Systemet k&nnetecknas framst av
kommunikation mellan grupper och personer pa olika nivaer i organisationen, vilket kan
ge tillgang till lokala kunskaper om strategiska osédkerheter, som kan anvéandas i det
strategiska beslutsfattandet. Interaktiva processer innefattar till exempel granskningar av
strategier, moten for budgetplanering och processer for att hantera strategiska risker. De
anses sdrskilt viktiga nér prestationsmatt ar flerdimensionella, som de ofta 4 1 CSR-

relaterade strategier (Arjalies & Mundy, 2013).

3.4.2 Human Resources

Manskliga resurser representerar en vardefull immateriell tillgang (Barney, 1991). En av
de konkurrensfordelar som ar svarast for konkurrenter att imitera &r just en god hantering

av manniskor och denna resurs har darfor blivit en nyckel till framgang inom projekt med
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fokus pa implementering av strategier (Guttman & Hawkes, 2004). Hogpresterande team
kannetecknas av mangfald och dynamiska konflikter och kan leda till synergieffekter tack
vare en bred bas av kunskaper och erfarenheter. | decentraliserade organisationer dar de
anstallda far utrymme att ta eget ansvar och egna beslut, skapas i slutindan ocksa en
narmare koppling mellan foretaget och kunden (Guttman & Hawkes, 2004). Egels
Zandén (2016) havdar att det ar svart att integrera hallbarhet i affarsstrategier med endast
ett sa kallat top-down-forhallningssatt. Istéllet tros bottom-up-processer lampa sig val for
hallbarhetsfragor, och nyckeln blir darfor formagan att sammankoppla top-down och
bottom-up processer. Haugh och Talwar (2010) belyser i sin artikel hur foretag ska kunna
lyckas fa ut kunskap om vad hallbarhet innebér till de anstéllda och hur detta kan arbetas
med i organisationen. Forskarna formulerar fyra rekommendationer for hur hallbarhet
genom kunskapsbildning ska baddas in i organisationer. Forst och framst papekar de att
larandet av hallbarhet behover sysselsétta hela organisationen och inte bara vara en ynnest
for just hogre chefer. For det andra behdver utbildning inom damnet vara multifunktionell,
och alltsa stracka sig 6ver olika plan i organisationen. For det tredje maste larandet
innefatta dven praktiskt tillampbara inslag och slutligen behover det finnas en social
aspekt i larandet (Haugh & Talwar, 2010).

3.5 Lanken mellan teori och empiri

De tre huvudkategorierna organisationsstruktur, formella system for styrning samt
informella system for styrning presenteras i ovanstaende teorikapitel som ett ramverk for
att tdcka in den teoretiska sidan av fenomenet inbdddad struktur. De kontrollsystem som
presenterats anses spela en vital roll vid implementeringen av hallbarhetsstrategier
kopplat till en inbdddad struktur och huruvida implementeringen av dessa blir
framgangsrik eller ej. 1 foljande kapitel kommer den teoretiska referensramen att
anvandas for att analysera den insamlade empirin, for att pa sa vis besvara studiens

forskningsfragor.
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4. RESULTAT OCH ANALYS

4.1 Foretagspresentation

Trelleborg &r en svenskagd industrikoncern som grundades ar 1905 i landets sydligaste
stad med samma namn. Inledningsvis var foretaget framst verksamt inom gummiindustrin
men har genom investeringar, forvarv och avyttringar haft skiftande fokus genom aren.
Sedan slutet av 1990-talet ligger huvudfokuset ater pa olika typer av polymerlosningar i
tillverkandet av produkter som anvands inom en rad olika segment. Huvudkontoret &r
fortfarande beldget i staden Trelleborg och har idag verksamhet i femtio lander som
sysselsatter drygt 23 000 anstallda (Trelleborg AB, 2017). Koncernen bestar av fem olika
affarsomraden; coated systems, industrial solutions, offshore and construction, sealing
solutions samt wheels systems. Den gemensamma namnaren for alla affarsomradena &r
att losningarna bygger pa polymerteknik som i enlighet med foretagets affarsidé ska
“tata, dampa och skydda kritiska applikationer i kréavande miljoer” (Trelleborg AB,
20164, s.28).

4.1.1 Trelleborgs hallbarhetsarbete

Trelleborgs hallbarhetsarbete, som inom foretaget benamns Corporate Responsibility
(CR) har i flera decennier varit en viktig bestandsdel i koncernens vérdeskapande, vilket
bland annat gar att utlasa fran de hallbarhetsrapporter som koncernen publicerat sedan
slutet av 90-talet (Trelleborg AB, 2017). Hallbarhetskoordinatorn berattar att Trelleborg
fatt en hel del berém for sitt hallbarhetsarbete och sin hallbarhetsrapportering vilket hen
menar beror pa att bolaget har en bra ambition pa omradet vid jamforelse med andra
bolag. Aven institutionella dgare och externa intressenter sdsom Aktiespararna, forsta AP-
fonden och Folksam bekraftar bilden av att foretaget arbetar aktivt med hallbarhet da
dessa intressenter uppméarksammade Trelleborgs hallbarhetsarbete vid bolagets ordinarie
bolagsstdmma (Personlig kommunikation, 2017-04-27). Kopplat till CR-arbetet har
Trelleborg ett fatal koncerndvergripande mal kategoriserade i fyra fokusomraden;
resurser, regelefterlevnad, mangfald och samhalle (Trelleborg AB, 2016a). Arbetet med
att na malen inom dessa fokusomraden anses utgdra grunden for koncernens dvergripande
hallbarhetsstrategi. Att hallbarhetsmalen aterfinns pa samma uppslag som de finansiella
och icke-finansiella malen i arsredovisningen, anser hallbarhetskoordinatorn markerar att

hallbarhetsrelaterade mal har fatt en hog status i foretaget.
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4.2 Organisationsstruktur

4.2.1 En decentraliserad organisation

Representanten fran miljéavdelningen berattar att Trelleborgkoncernen lagger stort fokus
pa att varje produktionsanlaggning ansvarar for den operativa driften av den egna
verksamheten. Vidare menar hen att pa huvudkontoret samlas de centrala
koncernstaberna (eng: corporate functions) for att ta fram och utveckla féretagets interna
styrinstrument, sdsom policydokument, som satter standarden for hur Trelleborg som
koncern ska arbeta. Trelleborgs organisationsstruktur priaglas av en stark decentralisering.
En sadan typ av organisationsstruktur beskriver Mintzberg (1979) som en organisation
uppbyggd med sjdlvstyrande enskilda verksamheter dir riktlinjer sitts upp av en
strategisk  ledning. Representanten  fran miljéavdelningen menar  att
Trelleborgskoncernens decentraliserade struktur utvecklats av alla de forvéarv som gjorts,
vilket automatiskt har skapat manga sma verksamheter inom den stora.

Trelleborg &r unikt pa sa vis att de aldrig har haft ndgon heltidsanstalld person med
specifikt ansvar for hallbarhetsfragor, enligt hallbarhetskoordinatorn. Hen menar att séttet
som Trelleborg arbetar med hallbarhet istéllet har vuxit fram med tiden och utvecklats
fran att skotas av en kommunikativ roll, med fokus pa att sitta samman
hallbarhetsredovisningen, till att baddas in i verksamhetens dagliga arbete. For att
koordinera det strategiska arbetet med hallbarhet har ett Corporate Responsibility Forum
utformats. Detta CR-forum samlar representanter fran de centrala staberna;
kommunikation, juridik, miljo, personal, inkop, ekonomi/finans samt manufacturing
excellence (Trelleborg AB, 2016a). Representanten fran inkdpsavdelningen beréttar att
kollegorna i CR-forumet inte arbetar heltid med hallbarhetsfragor, men att de bland annat
har ansvar for att samla in data fran affarsenheterna. Efter samtal med flera representanter
fran Trelleborg och deras CR-forum star det klart att Trelleborgs satt att hantera
hallbarhetsomradet kannetecknas av att ansvaret for hallbarhetsinitiativ dr positionerat
under respektive enhet. Detta arbetssatt gar i linje med det flera forfattare (Jean Farr,
2011; Laszlo & Zhexembayeva, 2011) identifierat och bendmnt som en inb&ddad struktur.
Darmed skiljer sig Trelleborgs arbetssatt fran en mer traditionell struktur, vilken Jean Farr
(2011) istallet benamner fristaende struktur dar en separat hallbarhetsstab driver arbetet
kring hallbarhet.
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4.2.2 Hur ska ansvaret fordelas?

Hallbarhetskoordinatorn berattar att Trelleborgs decentraliserade arbetssatt innebar att
vissa personer har ansvar for hallbarhetsfragorna, aven om de inte valt det sjalva. Hen
menar att det vore ineffektivt att dverlata ansvaret pa nagon hallbarhetschef som inte vet
vad den lokala verksamheten handlar om. Pa liknande satt argumenterar Guttman och
Hawkes (2004) for att stora moderna foretag, likt Trelleborg, ar oerhért komplexa och att
ledningen omojligt kan besitta all den kunskap som behdvs for att ta Ionsamma beslut pa
operativ niva. Likasa representanten fran inkdpsavdelningen ser manga fordelar med att
hallbarhetsansvaret blir lokalt forankrat, inte minst att det satter en press pa respektive
enhet att ordna upp arbetet, men &ven att arbetet blir mer marknadsstyrt. Att knyta
hallbarhetsarbetet till den dagliga verksamheten benamner Jean Farr (2011) som en av
styrkorna med en inbaddad struktur da det mojliggor for de anstillda att relatera
hallbarhetsfragorna till varje avdelnings respektive marknad. Att detta ses som en fordel

aven i Trelleborg bekréftas av representanten fran HR-avdelningen.

“Ute i organisationen kan man sin marknad, det dr dar besluten tas och da jobbar man
utifran det. Om vi till exempel tar employer branding, jag har ingen aning vad man ska
gora i Kina for att na ut till de man vill nd ut till. Jag kommer aldrig kunna lara mig det for
femtio lander, men de kan det. D3 ar det en fordel att de gor det.” (Representanten fran

HR-avdelningen, personlig kommunikation, 2017-04-27)

Trelleborg nyttjar pa detta satt den kannedom de anstallda i foretaget har om den egna
marknaden. Guttman och Hawkes (2004) menar att ndr organisationer, likt Trelleborg,
nyttjar den lokala kunskapen sa skapas en framgangsfaktor for att minimera strategiska

risker i ett foretag.

Avsaknad av ansvarsskyldighet bendmns av Deloitte (2009) som ett potentiellt problem
nar det kommer till en inbaddad struktur da det leder till 6kad risk for att initiativ aldrig
startas upp och kan skapa en mentalitet att nagon annan léser problemet. Att en inbaddad
struktur skulle ge problem med ansvarsskyldighet &r daremot nagot som
hallbarhetskoordinatorn inte haller med om. Snarare anser hen att det tack vare den
inbaddade strukturen och avsaknaden av en hallbarhetsstab skapas en miljé dér det inte
gar att smita fran sitt ansvar. Hen uttrycker att en poang med att inte ha en specifik
hallbarhetsstab ar att medarbetare ute pa enheterna inte ska kunna skylla ifran sig, utan att

saker ska skotas pa respektive plats. Visserligen poéangterar hallbarhetskoordinatorn att

27



det maste finnas nagon slags centralt belagen funktion med ansvar att driva det strategiska

arbetet framat.

“Jobbar du inom HR sa bar du det ansvaret, jobbar du inom produktionen s ar det dar
ansvaret maste ligga. Samtidigt maste det finnas en motor nagonstans. Nagon som kanner
att, vad ar nasta steg och var ska vi befinna oss och som kan halla ihop det hela. Det &r val
jag i det har sammanhanget pa helheten.” (Hallbarhetskoordinatorn, personlig
kommunikation, 2017-04-28)

Hallbarhetskoordinatorn tror emellertid att en stab som fokuserar enbart pa hallbarhet
hade kunnat vara mer drivande i hallbarhetsarbetet, men ser trots det storre fordelar i att
respektive avdelning lar sig hantera dessa fragor. Styrkan i en fristaende hallbarhetsstab
ligger i specialistkunskap kring fragor som rér miljomassig och social hallbarhet (Jean
Farr, 2011). For att kompensera for forlorad specialistkunskap har Trelleborg en
utmaning i att se till att alla de personer som har CR pa sitt bord har den kunskap de
behdver. Hallbarhetskoordinatorn uttrycker att denna process att involvera och sprida
kunskap till berérda ofta tar Iang tid. Detta konstaterande fran hallbarhetskoordinatorn gar
i linje med Lunenburgs (2012) slutsats om att en decentraliserad organisationsstruktur i
allmanhet for med sig en troghet nar det galler forandringsprocesser. Representanten fran
HR-avdelningen tror att medarbetarnas involvering i Trelleborgkoncernen fungerar lite
som ringar pa vatten, ju langre fran Trelleborgs ledning desto mindre inkluderade ar
medarbetarna. Hen tror att manga enheter ser sig sjalva som sma Oar i ett
“Trelleborgshav”. Héllbarhetskoordinatorn uttrycker en medvetenhet om att det
forekommer en troghet i Trelleborgs hallbarhetsarbete och bemdter den genom att

argumentera for vikten av att tanka i ett mer langsiktigt perspektiv.

4.2.3 Ledningens engagemang och hallbarhet pa agendan

Hallbarhetskoordinatorn anser att det finns vissa svagheter kring den befintliga
ansvarsfordelningen av hallbarhet i foretaget. Hen menar att det dr problematiskt att det
inte finns ndgon CR-controller med ansvar att sammanstalla insamlad data kring CR.
Denna potentiella roll bor enligt hallbarhetskoordinatorn sitta pa finansavdelningen, da
hen argumenterar for att gransen mellan finansiella nyckeltal och indikatorer och de icke-
finansiella inte ar sa tydlig langre som den tidigare varit. Det ar dven en statusfraga att
tillsitta en sadan roll, menar hallbarhetskoordinatorn som tycker att det &r dags att
styrelsen och ledningen investerar mer i att fa processerna kring hallbarhetsarbetet att

fungera.
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“Ledningen maste erkdnna att det har [hallbarhet] har lika hog vikt, att vi inte ar s3 att
sdga det har jobbiga smasyskonet som man hela tiden maste dra runt p3, utan vi ar syskon

da pa allvar.” (Hallbarhetskoordinatorn, personlig kommunikation, 2017-04-28)

For att en strategi ska implementeras pa ett framgangsrikt satt papekar Raps (2004) att
hogsta ledningen maste visa att de ar dedikerade till satsningen. I Trelleborgs fall &r bade
hallbarhetskoordinatorn och representanten fran inkopsavdelningen av uppfattningen att
hallbarhetssatsningen anda fatt betydligt hogre status pa lednings- och styrelseniva under
de senaste aren. De forklarar detta genom en Okad efterfragan fran kunder och andra
intressenter inom de olika affarsomradena. Hallbarhetskoordinatorn beréttar att hen
narvarade pa fyra styrelseméten forra aret for att presentera uppfoljningen av mal kring
CR-arbetet och diskutera kommande satsningar. | syfte att folja upp hallbarhetsarbetet har
styrelsen i Trelleborg dven utsett ett revisionsutskott som regelbundet uppdateras kring
hur arbetet fortloper (Trelleborg AB, 2016a). Detta tycks exemplifiera att ledningen och
styrelsen till viss del &r dedikerade Trelleborgs hallbarhetsarbete, samtidigt som

hallbarhetskoordinatorn uttrycker att det kan bli &nnu battre.

Som det tidigare konstaterats ar det de anstallda ute pa de lokala enheterna som har det
operativa ansvaret for CR-arbetet. Det innebér att den inbaddade strukturen medfor att det
bade geografiskt och organisatoriskt &r ett stort avstand mellan dessa personer och
Trelleborgs ledning. Raps (2004) menar att ledningens och styrelsens engagemang for
foretagets strategi ar vasentlig for att lyckas med implementeringen av densamma.
Hallbarhetskoordinatorn uttrycker att ingen styrelse med sjalvaktning i dagsldget kan
undvika hallbarhet, det &r ett ansvar som maste tas for att foretaget ska ligga i framkant. |
Trelleborgs fall foreligger darmed en utmaning vid implementeringen av
hallbarhetsstrategin eftersom den inbaddade strukturen gor det svarare for ledningen att
visa sitt engagemang infor alla de medarbetare som har hallbarhetsarbetet pa sina bord.
For ett foretag som har en fristdende hallbarhetsstab ar det formodade avstandet till

ledningen inte lika stort.

4.3 Formella system for styrning

| Trelleborg har anlaggningarna stort eget mandat kring hur de ska agera, nagot som
representanten fran miljoavdelningen refererar till som ett ganska svenskt satt att jobba
pd. Mal satts upp och budskapet &r att anlaggningarna sjalva far hitta vagen att uppna

dessa. Vidare menar representanten fran miljoavdelningen att andra kulturer ofta
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kénnetecknas av en traditionell och centraliserad kontroll med tydliga direktiv kring vad
som ska goras, medan Trelleborg istéllet karakteriseras av en decentraliserad struktur med
mycket eget ansvar pa respektive anlaggning. Att fordela hallbarhetsansvar pa den
operativa verksamheten och olika avdelningar ar ndgot som Jean Farr (2011) menar

staller hoga krav pa koordination, styrning och av kontroll av hallbarhetsarbetet.

4.3.1 CR-rapporteringen — motorn i hallbarhetsarbetet

| Trelleborg har den arliga redovisningen fatt en stor roll i foretagets hallbarhetsarbete,
enligt hallbarhetskoordinatorn. Representanten fran miljoavdelningen menar att
rapporteringen kopplad till sammanstéllningen av hallbarhetsredovisningen fungerar som
en uppfoljning av det hallbarhetsarbete som sker ute pa koncernens manga anlaggningar.
Pa detta satt fungerar processerna kring hallbarhetsrapporteringen som en typ av kontroll-
och ledningssystem for Trelleborg. Arbetsmiljoverket (2015) menar namligen att
kontroll- och ledningssystem utgor ett verktyg for att kunna planera, kontrollera, leda,
folja upp och utvérdera en verksamhet eller ett omrade. Kontroll- och ledningssystem
fungerar dven som ett hjalpmedel for att mojliggéra for kontinuerlig forbéattring av
verksamheten (Arbetsmiljoverket, 2015). Hallbarhetskoordinatorn lyfter pa liknande satt
kontroll- och ledningssystemets viktiga roll da hen pekar pa det faktum att
héallbarhetsredovisning varit en motor for Trelleborg i forbattringsarbetet med
hallbarhetsfragorna. Hallbarhetsrapporteringen, eller CR-rapporteringen som Trelleborg
bendmner det, syftar till att samla in data och méta de olika variablerna kopplade till CR-
omradet. Neely et al. (2005) menar att resultat av utforda matningar indikerar om
organisationen ar pa ratt vag mot sina mal och ger vagledning kring var eventuella extra

insatser behdver sattas in.

Representanten fran inkopsavdelningen berattar att vid matningar av olika CR-relaterade
kriterier i Trelleborg foljs siffrorna upp av representanterna i CR-forumet. Dessa
kontaktar i sin tur berord affarsomradeschef om omradet underpresterar gallande ett mal.
Det ar sedan upp till denna person att se till att lyfta arbetet, enligt representanten fran
inkdpsavdelningen. Arjalieés och Mundy (2013) bendmner ett uppfdljande arbetssétt, likt
det beskrivet hos Trelleborg, som Diagnostic Control System. Detta kontrollsystem syftar
till processen att mata de kritiska prestationsvariablerna for hallbarhetsstrategin och
jamfora dessa med interna mal (Arjaliés & Mundy, 2013). Aven Epstein et al. (2010)
betonar vikten av att félja upp arbetet vilket de bendmner som ett formellt kontrollverktyg
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som ar nodvandigt for att kommunicera vérdet av hallbarhet till organisationen. For
Trelleborg, som anvander sig av en inbaddad struktur nar det kommer till hallbarhet, blir
uppfoljningen extra viktig som en kontrollerande funktion for att se till att alla enheter

bidrar till de lokala miljomalen men dven foretagets 6vergripande mal.

For att samla in data fran de olika anlaggningarna ar koordination en nyckelfaktor.
Representanten fran HR-avdelningen menar att de system som finns i de olika

verksamheterna kénnetecknas av en hdg grad av decentralisering.

“Vissa sajter [anldggningar] har jattebra system och superlatt att dra ut dom har siffrorna
som dom behdver for CR-rapporteringen medan vissa sajter har ingenting, jattehazzel for
dom att fa ut siffrorna” (Representanten fran HR-avdelningen, personlig kommunikation,
2017-04-27)

Denna bild bekraftas av hallbarhetskoordinatorn som menar att inom detta omrade &r det
nastan tydligast hur decentraliserat Trelleborg faktiskt &r da olika system kan forekomma
i verksamheten. Koordination och kontroll av det tvarfunktionella hallbarhetsarbetet ar en
av de utmaningar som identifierats for organisationer som inte har nagon fristaende
hallbarhetsstab (Jean Farr, 2011). Vid insamlingen av data blir darfor det extra tydligt hur

utmanande det &r for Trelleborg att koordinera hallbarhetsarbetet.

4.3.2 Hantering av leverantorsledet

Ett annat viktigt styrmedel kopplat till Trelleborgs hallbarhetsarbete ar det
sjalvutvarderingsformuldr (eng: self-assessment questionnaire) som foretaget anvander i
sin leverantorshantering. Frageformularet ar obligatoriskt for nastintill alla befintliga och
potentiella leverantorer som oOnskar inga ett avtal med Trelleborg. Leverantorerna blir
ombedda att sjalva fylla i uppgifter kopplade till den egna verksamheten géllande hur val
de foljer regler, rekommendationer och tar hansyn till miljo, anstallda och samhallet.
Trelleborg anser att dven leverantérerna maste halla en viss standard for att leva upp till
koncernens markeslofte (eng: brand promise). Frageformularet till leverantérerna ar
darfor i mangt och mycket baserat pa Trelleborgs uppforandekod och anses vara ett
minimum for hur leverantdrerna bor prestera och agera (Trelleborg AB, 2016b).
Representanten fran inkdpsavdelningen berattar att de interna processerna kring
sjalvutvarderingsformuldret idag fungerar relativt bra, men uttrycker samtidigt hur

problematiskt det kan vara att sétta igang en sadan har process internt. Jean Farr (2011)
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menar att samordning av aktiviteter och att fa ut ett budskap &r exempel pa utmaningar
kopplade till just en inb&ddad struktur. Denna identifierade utmaning med en inbaddad
struktur, som Trelleborg anvander sig av, kan darfor skapa svarigheter for foretaget da
enheterna sjalva har i ansvar att inforliva en ny process. For att fa alla enheter att inse
betydelsen av sjalvutvarderingsformuldret som ett kvalitetssakrande verktyg beréttar
representanten fran inképsavdelningen att de lagt till en manatlig KP1 (Key performance
indicator) som maéter hur stor andel som fyllt i formuldret. Hen menar att “what gets
measured, gets managed”, alltsa att det som méts aven foljs upp. Deloitte (2009) menar
att ansvarsskyldighet ar en forutsattning for att foretag ska kunna méata och uppna
uppsatta hallbarhetsmal inom en organisation. Trelleborg tycks genom rutinen med en
manatlig KPI kring andelen som fyllt i sjalvutvarderingsformularet ha lyckats med att

skapa en formell ansvarsskyldighet for leverantérshanteringen.

4.3.3 Mojliggorande och uppratthallande kontroll

Representanten fran miljéavdelningen berattar att i och med att verksamhetens
produktionsanléggningar ar belagna i olika delar av varlden &r det viktigt att ta hansyn till
lokala lagar, regleringar och miljémal. Anlaggningarna ansvarar sjalva for att hantera
olika fragor som ar anpassade till den lokala kontexten med hjalp av
miljoledningssystemet 1SO14001. En inbaddad struktur skapar enligt Jean Farr (2011)
storre mojligheter att adressera hallbarhetsfragor relaterade till den lokala enheten. |
Trelleborgs fall mojliggor den inbaddade strukturen for respektive verksamhet att ta
ansvar for sina lokala miljomal. Representanten fran miljoavdelningen beréttar att hen
fungerar som en intern support for att stotta medarbetarna som &r ansvariga for att arbeta
med miljofragorna pa lokal niva. Att arbeta med en stodfunktion for att bidra med
kunskap till de anstallda kan beskrivas genom vad Adler och Borys (1996) bendmner
mojliggorande kontroll. Syftet med kontrollen ar att lyfta fram de anstéllda i en position
dar de direkt kan hantera osakerhet i deras arbete och beslutsfattande (Adler & Borys,
1996). | Trelleborgs inbdddade struktur, dar de anstallda nd&rmast marknaden forvéntas ta
manga viktiga beslut som paverkar foretaget i stort, ar det avgérande att de har ratt stod
och mojligheter att gora detta. Mojliggorande kontroll i form av en stddfunktion blir
darfor en viktig komponent i Trelleborgs langsiktiga hallbarhetsarbete. En mojliggérande
kontroll skapar forutsittningar for flexibilitet och ger de anstdllda mgjlighet att ta egna

beslut (Arjaliés och Mundy, 2013). Pa liknande satt pavisar representanten fran
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miljéavdelningen att likvdl som den decentraliserade strukturen skapar utmaningar for

kontrollen sa leder den aven till ett mojliggérande arbetssétt.

“Du far friheten att kunna astadkomma malet. Vi jobbar pa olika satt och hittar olika
I6sningar som vi ser och hur man ska gora for att astadkomma malet ar lite upp till dig for
att hitta annorlunda vagar.” (Representanten fran miljdavdelningen, personlig
kommunikation, 2017-04-28)

Trelleborgs arbetsséatt verkar utifran detta exempel speglas av en hog grad av
mdojliggorande kontroll. Arjaliés och Mundy (2013) menar att denna typ av mojliggérande
kontroll leder till 6kad effektivitet i organisationen.

Representanten pa inkopsavdelningen berattar att Trelleborgs huvudkontor bemannas av
cirka 60-70 anstéllda déar de centrala staberna tar fram riktlinjer och policys till
koncernens drygt 23 000 medarbetare, vilket hen menar &r ett starkt decentraliserat
arbetssatt. Ett sadant arbetssitt foljs av vissa utmaningar nir det kommer till vad Arjaliés
och Mundy (2013) benamner uppratthallande kontroll som syftar till en centraliserad top-
down kontroll. Ett exempel som belyser denna utmaning ar nar representanten fran HR-
avdelningen menar att det ar svart att sékerstalla pa vilket sétt de anstallda ute i koncernen
genomfor olika typer av satsningar. Om de anvander ratt material, kommunicerar pa ratt

satt och om det far den paverkan Trelleborg vill ha.

“Det ar nackdelen med det [ett decentraliserat arbetssatt], att vi kan satta upp det har, att
detta kan ni anvanda, men gér man det da? Kontra om vi hade varit centraliserade, da
hade vi haft koll pd det, att vi ska vara héar, har, hdr och vi ska ha detta, detta.”

(Representanten fran HR-avdelningen, personlig kommunikation, 2017-04-27)

Ett annat exempel pa utmaning med Trelleborgs inbaddade struktur kring den
uppratthallande kontrollen ar enligt hallbarhetskoordinatorn bristen pa ett centralt
leverantorssystem. Detta gor att hen inte sjalv kan ga in och ta ut information som behovs
utan ar beroende av CR-representanten pa inkopsavdelningen som i sin tur &r beroende av

att den enskilda enheten tar fram informationen fran deras lokala register.

Representanten fran miljéavdelningen menar att det vid sidan av lokalt ansvar dven maste
finnas personer som foljer upp och granskar for att se till att de uppsatta malen tas pa
allvar. Hen menar darfor att det dels maste finnas eget ansvar, men aven granskning och

kontroll. Vikten av att ha en balans mellan den uppratthallande och den méjliggérande
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kontrollen ar ndgot som aven bekraftas av Adler och Borys (1996) som menar att det ar
en forutsattning for ledningen att kontrollera verksamheten samtidigt som de anstallda far
utrymme att ta egna beslut.

4.3.4 Uppforandekoden — vad som minimum forvantas

Den interna styrningen i Trelleborg bestar till stor del av foretagets uppférandekod som
lagger grunden for hur foretaget och dess anstillda, som minimum, ska bete sig i fragor
som ror arbetsplats och miljo, marknadsfrdgor samt samhélle och nérmiljo (Trelleborg AB
2016a; Trelleborg AB, 2007). Policydokument sdsom uppforandekoden benimns av
Arjaliés och Mundy (2013) som exempel pa Boundary System, en kontrollerande funktion
som ofta uttrycks i termer av vad som minimum férvantas av de anstallda och kan darfér
ses som ett viktigt medel for att styra beteende och beslut kopplade till hallbarhet.
Hallbarhetskoordinatorn berattar att uppférandekoden ar det viktigaste styrinstrumentet
Trelleborg har i och med att det tacker hela hallbarhetsspektrat. Pa liknande satt menar
representanten fran miljéavdelningen att alla maste kanna igen och acceptera de
varderingar som uppférandekoden speglar. 1 Trelleborgs inbaddade struktur tas manga av
de viktigaste besluten i den lokala verksamheten och det ar darfor viktigt med ett
gemensamt styrinstrument sa att all verksamhet gar i linje med foretagets varderingar.
Stevens (2007) menar pa liknande satt att en uppforandekod &r ett effektivt instrument for

att leda de anstéllda i beslutsfattande processer.

4.4 Informella system for styrning

4.4.1 Global koncern med manga olika kulturer

| en global organisation som Trelleborg, med verksamhet i femtio lander, finns utrymme
for manga olika kulturer. Representanten fran miljoavdelningen menar att en av de stora
utmaningarna med att leda hallbarhetsarbetet pa ett decentraliserat sétt ar att lara kanna de
olika kulturella skillnader som finns pa olika platser. Annars kan latt missforstand uppsta.

“Vi kommer fran olika kulturella bakgrunder. Nar man pratar om foéretagskultur sa tror
man att det ar valdigt homogent men i stora internationella koncerner sa ar det lite
annorlunda. Man kan ha en koncernkultur men det ligger alltid lokala kulturer i
bakgrunden.” (Representanten fran miljoavdelningen, personlig kommunikation, 2017-04-
28)
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Representanten fran inkdpsavdelningen tror att en hallbarhetsframjande kultur till stor del
skapas av de formella system som finns i foretaget. Pa liknande satt betonar Epstein et al.
(2010) vikten av samspel mellan de informella och formella systemen. Vidare menar
Epstein et al. (2010) att de formella systemen behdvs for att visa upp vérdet av hallbarhet
inom organisationen medan de informella véardena skapar en drivkraft for de anstallda att
arbeta med héllbarhet. Aven Bonn och Fisher (2011) argumenterar for att héllbarhet
behdver strécka sig bortom den formella strukturen och in i organisationskulturen for att
fa faste i foretaget. Representanten fran inkopsavdelningen illustrerar hur hallbarhet
borjat leta sig in i organisationskulturen i Trelleborg genom ett exempel dar det framgar
att foretagskulturella véarderingar har lett till en hojd prestationsniva kring hallbarhet. Da
varje affarsomrade har kvartalsvisa moten presenteras siffror for exempelvis hur stor del
av leverantorerna som fyllt i sjalvutvarderingsformularet (dar koncernens mal ar 80

procent).

“Ar det d& ndgon enhet som kommer och visar att ja, vi har bara 50 procent. Det &r ingen
som vill sta och peka pa det. Sa man kan saga att det ar sjalvreglerande pa sa satt, de lyfter
sitt eget arbete genom att de maste presentera resultaten.” (Representanten fran

inkdpsavdelningen, personlig kommunikation, 2017-04-28)

Pa detta satt leder varderingar i foretagskulturen till en form av sjélvreglering, som tycks
vara en foljd av den inbaddade strukturen dar allt fler medarbetare maste ta eget
hallbarhetsansvar. Aven hallbarhetskoordinatorn instimmer i detta och menar att
enhetscheferna givetvis inte vill uppvisa daliga siffror nar det galler till exempel antalet
arbetsplatsolyckor. Hen tillagger att det &r en del av deras ansvar och presterar de inte

kommer de ocksa fa hora det.

“Det mesta i foretag fungerar som en tavling. Och det gar kanske inte ut pa att du maste
vinna och ligga allra hogst, men du vill fan inte ligga sist. Sa darfér blir det en kamp om det
hdr. Om man har for manga olyckor, dd goér man inte sitt jobb ordentligt.”

(Hallbarhetskoordinatorn, personlig kommunikation, 2017-04-28)

4.4.2 Normer, varderingar och attityder

Representanten fran miljoavdelningen berattar att foretaget arbetar aktivt for att inkludera
alla anstéllda i hallbarhetsarbetet, men att detta styrs mycket av radande lokala normer.
Raps (2004) menar att anstdllda till stor del styrs av motivation rotade i lokala

varderingar. Detta visar sig dven i Trelleborg dar hallbarhetskoordinatorn menar att
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skillnader i varderingar mellan olika lander kan medféra problematiska diskussioner. Hen
pavisar detta med ett exempel fran Trelleborgs verksamhet i Storbritannien och i USA.
Decentraliseringen innebar att verksamheterna styrs fran respektive land dar de lokala
enhetscheferna ser en stor potential i att sdlja polymerlésningar till militéra tillampningar.
Fran den svenska ledningen betraktas inte detta som en hallbar marknad medan de lokala

enheterna har andra varderingar med historisk koppling som stodjer deras asikt.

“Det finns ju tusen andra saker som ar battre att leverera till, men de forstar inte det. For
att i deras fall sa har det varit sa lange, att det [militara tillampningar] har drivit marknader
och efterfragan. Men fran ett svenskt perspektiv kdnns inte det alls lika relevant. [...] Vi ar
ju noterade pa Stockholmsborsen och det ar ett svenskt perspektiv som styr, sa de maste
ju till slut ratta sig efter det, men det dar ar en san aterkommande diskussion och

problematik.” (Hallbarhetskoordinatorn, personlig kommunikation, 2017-04-28)

Guttman och Hawkes (2004) menar att fragor om hur foretagets resurser ska anvandas
kan leda till dispyter likt exemplet ovan. Trots den inbaddade struktur Trelleborg
anvander sig av med lokalt beslutsfattande visar exemplet &ven att vissa fragor tydligt
styrs fran den centrala ledningen i foretaget. Detta gar i linje med hur Mintzberg (1979)
beskriver decentraliserade organisationer dér riktlinjer sétts upp av den strategiska
ledningen och maste féljas av de operativa enheterna. En 6ppen och arlig kommunikation
kring svara fragor identifieras av Guttman och Hawkes (2004) som vasentlig for att skapa
en likriktning inom organisationen. Som exemplet ovan visar tycks den inbaddade
strukturen medféra en utmaning for Trelleborg géallande lokala vérderingar som darfor
maste bemotas kommunikativt dar 6ppna samtal bor ske med de enheter som inte tycks

vara dverens om foretagets riktning.

4.4.3 Utmaning i att sprida kunskap

Att arbeta inbaddat med hallbarhet gor att det finns en risk for att vissa medarbetare
betraktar arbetsuppgifter kring hallbarhet som en “add on”, alltsa ett tillagg till deras
vardagliga uppgifter. Representanten fran inképsavdelningen menar att olika medarbetare
bemoter dessa arbetsuppgifter pa skilda satt, vissa med stor entusiasm medan vissa mer
ser det som ett maste. Mirvis et al. (2010) beskriver en organisatorisk lucka i hur ansvaret
for hallbarhetsfragor ska fordelas i en organisation medan Epstein et al. (2010) pa
liknande satt papekar att dven de personer som till slut far ansvaret maste ha god kunskap
om strategin. | Trelleborgs fall kan det bli problematiskt om vissa medarbetare ser
hallbarhet och den kunskap som kravs som nagot betungande. Hallbarhetskoordinatorn
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instammer i detta och tror samtidigt att det ar en generationsfraga, dar yngre medarbetare
i mindre utstrackning ifragasatter uppgifter kring hallbarhet, utan snarare ser det som en
sjalvklarhet att foretaget ska genomsyras av ansvar for ménniskor och miljo.
Representanten fran miljéavdelningen menar att utbildning ar ett viktigt instrument for att
sékerstélla en bred kunskapsbas, framfor allt kring arbetsmiljé och sékerhet, for att skapa
en trygg arbetsplats for alla pa Trelleborg. Detta kan tankas sarskilt viktigt med tanke pa
de kulturella skillnader som finns inom koncernen och som gor att olika enheter behdver
olika nivaer av utbildning. Representanten fran miljéavdelningen tror dven att det i vissa
kulturer ar svarare att erkanna att det saknas ratt kunskap och betonar vikten av att folk
vagar erkanna sina brister for att inte kvaliteten eller sakerheten ska bli lidande. Alla
anstallda maste genomga en utbildning av uppforandekoden och genom ett test visa att de
forstatt innehallet. Representanten fran HR-avdelningen beréttar att utbildningen sker

genom e-learning och finns tillganglig pa flera olika sprak.

“Nar man borjar hadr [pa Trelleborg] ska man ga igenom den [utbildningen kring
uppférandekoden], sen har vi med jamna mellanrum gjort en drive pa att nu ska alla gora
den oavsett. Det var fem ar sedan vi gjorde den sist s3 nu ska vi gora det igen.”

(Representanten fran HR-avdelningen, personlig kommunikation, 2017-04-27)

Det & en skyldighet for chefer runt om i hela verksamheten att inkludera
uppférandekoden i upplérningen av nyanstéllda (Trelleborg AB, 2007). Representanten
fran miljoavdelningen berattar att utdver uppférandekoden sker dven viss utbildning kring
konkurrenslagar, antikorruption, arbetsmiljofragor och sa vidare. Enligt Haug och Talwar
(2010) bor utbildning med syfte att badda in hallbarhetsarbetet i verksamheten inkludera
praktiskt tillampbara inslag och inneha en social aspekt. Med hénsyn till denna aspekt
brister Trelleborgs onlineutbildning pa bada dessa punkter vilket kan fa konsekvenser for
hur pass val foretagets medarbetare blir insatta i viktiga aspekter kring hallbarhet. Med en
inbaddad struktur ar det nodvandigt att sprida kunskap om hallbarhet till en stor del av
organisationen eftersom den operativa verksamheten i stérre utstrdckning &r inkluderad.
Detta ar inte lika utmarkande for foretag som har en fristdende hallbarhetsstab dar

specialistkunskap redan finns pa plats.
Hallbarhetskoordinatorn papekar att aven linjecheferna numera maste bry sig mer om

CR-arbetet. Tidigare har det sagts att hallbarhetsarbetet framst ar for fabrikerna, HR och

sadana som ska sakerstalla att foretaget inte gér ndgot dumt. Nu handlar det istallet om att
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kunna salja produkter till kunder som i allt hogre utstrackning efterfragar hallbara
I6sningar. Darav argumenterar hallbarhetskoordinatorn for att fler medarbetare i foretaget
maste ldara sig mer om omradet. Haug och Talwar (2010) rekommenderar att utbildning
kring hallbarhet ska sysselsatta hela organisationen och stracka sig over olika plan for att
sprida kunskap om inneborden av hallbarhet till medarbetarna. Att Trelleborg har borjat
inse vikten av att sprida hallbarhetsrelaterad kunskap till allt fler nivaer i organisationen
skapar darfor en bra forutsattning for att badda in hallbarhet i hela organisationen.

4.4.4. Det personliga motet i fokus

Representanten fran miljéavdelningen &r ocksa noga med att papeka att hen inte gor
skillnad pa medarbetare pa olika hierarkiska nivaer. Hen menar att medarbetare i den mer
operativa verksamheten ofta ar de som pa daglig basis ser hur verksamheten fungerar och
att deras asikter och engagemang darfor ar viktigt for foretagets utveckling. Utmaningen
tycks darfor ligga i att hitta 1osningar for att inkludera alla. Att pa detta satt ta tillvara pa
och varda all den kompetens som finns i foretagets humankapital &r viktigt eftersom
manskliga resurser enligt Barney (1991) och Guttman och Hawkes (2004) &r en vardefull
immateriell tillgang och tillika konkurrensfordel. Sjalva styrkan i en inbaddad struktur
bygger pa att de anstallda narmast marknaden lattare kan knyta hallbarhetsarbetet till den
dagliga verksamheten (Jean Farr, 2011), vilket gar i linje med det Egels Zandén (2016)
anser om att bottom-up-processer lampar sig val for hallbarhetsfragor. Detta mojliggor for
alla anstallda att engagera sig i fragorna och skapa varde for organisationen i stort (Jean
Farr, 2011). De manskliga resurserna blir darfér Trelleborgs kanske viktigaste
immateriella tillgdng och ett medel for att uppna de uppsatta hallbarhetsmalen da de

anstallda arbetar narmast marknaden och kunderna.

Enligt representanten fran miljoavdelningen &r den personliga kommunikationen det allra
viktigaste informella verktyget for att driva hallbarhetsarbetet i ratt riktning och inkludera
alla anstéllda. Méanniskor, i detta fall det personliga motet, tillhdr den uppséttning av
mjuka system som Epstein et al. (2010) argumenterar for &r en viktig drivkraft i
implementeringen av hallbarhetsstrategier. Representanten fran inkopsavdelningen hade
garna sett annu fler mojligheter till personliga méten med saval medarbetare som
leverantorer. Detta gar i linje med det som Arjaliés och Mundy (2013) diskuterar
angaende vikten av att interaktiva kommunikationsprocesser maste etableras mellan olika

nivaer i organisationen. Samtidigt papekar representanten fran miljoavdelningen att

38



kommunikationen med enheterna maste vara rak och att hen vid revisioner inte besoker
enheterna i huvudsakligt syfte att skaffa vanner. Ingen gynnas i langden av att det CR-
relaterade granskningsarbetet blir lidande pa grund av snallhet och det ar valdigt viktigt
for hen att medarbetarna kanner tillit och att de vagar saga till om nagra regler inte
efterlevs. Har finns samtidigt en problematik i att det finns folk som tycker det ar kansligt
att pavisa brister. Detta kan tolkas som en osékerhet i agerandet hos de anstillda, ndgot
som Arjalieés och Mundy (2013) menar gar att undvika genom tydliga interaktiva
kommunikationsprocesser. Representanten fran inkopsavdelningen riktar viss kritik mot
bristen pa direkta kommunikationsvagar mellan huvudkontoret och de lokala enheterna
vad galler att hitta satt att mata hallbarhetsarbetet pa. Hen menar att det ar upp till var och
en att sjalv séatta upp fungerande kommunikationsvagar med relevanta personer och att
sedan se till att dessa personer i sin tur formedlar vidare informationen till de som berors.
Da den inbaddade strukturen som Trelleborg utgors av inte tycks innefatta tillrackligt bra
naturliga kommunikationsvagar blir en utmaning att satta upp system med tydliga kanaler
for kommunikation. Enligt Arjalies och Mundy (2013) kan kommunikation mellan
grupper och personer pa olika nivaer i organisationen ge tillgang till lokala kunskaper om
strategiska osakerheter som kan anvandas i det strategiska beslutsfattandet. Att atgarda de
bristande kommunikationsvégarna i Trelleborg skulle darmed kunna skapa battre
forutsattningar for foretaget att hantera kommunikationen i den inbdaddade strukturen.
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5. DISKUSSION OCH SLUTSATS

Det bakomliggande problemet i denna studie utgar ifran att organisationer maéter en stor
utmaning i att hantera hallbarhet pa ett framgangsrikt satt. Traditionellt sett har foretag
valt en organisationsstruktur med en fristaende hallbarhetsavdelningen for att
implementera hallbarhetsstrategier. Det har dock visat sig att en sadan struktur gér det
svart att integrera hallbarhet i hela organisationen och engagera medarbetarna (Jean Farr,
2011). Ett alternativ till en fristdende hallbarhetsavdelning ar att badda in arbetet med
hallbarhet i en storre del av verksamheten, genom en sa kallad inbaddad struktur (Jean
Farr, 2011). Syftet med denna studie har darfor varit att belysa mojligheter och
utmaningar med fenomenet inbdddad struktur och studera hur implementeringen av en

hallbarhetsstrategi kan se ut i en organisation som tillampar denna struktur.

Studien visar att Trelleborgs inbdddade organisationsstruktur medfor att ansvaret for
hallbarhetsfragor fordelas ut pa respektive affarsenhet. For att sakerstalla att arbetet med
hallbarhet ute pa anlaggningarna gar i linje med Trelleborgs vérderingar och Gvergripande
mal anvéands flertalet formella och informella kontrollverktyg. En viktig drivkraft i
Trelleborgs hallbarhetsarbete ar CR-rapporteringen da den lett fram till att formella
kontrollprocesser skapats dar varje affarsenhet sjalv mater och foljer upp sin sociala och
miljomassiga paverkan. For att koordinera rapporteringen har Trelleborg etablerat ett CR-
forum dar samtliga koncernstaber finns representerade. Vidare lagger Trelleborgs
uppforandekod grunden for vad som &r ett accepterat beteende for alla koncernens
anstallda. De manga kulturer som finns i foretaget gor att olika enheter har olika
forutsattningar, varpa spridning av kunskap kring exempelvis uppférandekoden ar viktig
for att likrikta organisationen och sékerstdlla en bred kunskapsbas. For att driva
hallbarhetsarbetet i ratt riktning och inkludera alla anstéllda betonas aven vikten av den
personliga kommunikationen mellan huvudkontoret och de lokala féretagsenheterna som
ett informellt system for styrning. Trelleborgs informella verktyg fér kontroll utgérs dven
till stor del av vérderingar som exempelvis bidrar till att en form av sjalvreglering
uppstar, dar medarbetare pa de lokala enheterna inte kan smita fran sitt ansvar.
Uppsatsforfattarna argumenterar for att dessa varderingar uppstatt som en foljd av den
inbdddade strukturen. Formella och informella kontrollsystem behoévs for att den
inb&ddade strukturen i Trelleborg ska kunna anvandas som ett medel for att implementera

foretagets hallbarhetsstrategi, vilket besvarar studiens forsta fragestéallning. Den andra
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fragestallningen syftar till att undersoka vilka mojligheter och utmaningar Trelleborg

stoter pa da de anvander en inbaddad struktur vid implementering av deras

hallbarhetsstrategi.

De framsta utmaningarna kopplade till Trelleborgs anvédndande av en inbéddad struktur

identifieras enligt foljande:

Den inbéaddade strukturen for med sig en tydlig trdghet som gor att processer tar
lang tid att inforliva.

Det finns svarigheter att koordinera det tvarfunktionella hallbarhetsarbetet och att
hitta direkta kommunikationsvéagar att snabbt fa ut ett budskap till berérda
personer.

Foretaget har en utmaning i att sékerstélla att berérda personer har ratt kunskap.
Detta for att kompensera for den specialistkunskap Trelleborg gar miste om
genom att inte ha en fristdende hallbarhetsstab.

Det finns svarigheter i att sikerstélla att de anstallda ute pa respektive anlaggning
genomfor hallbarhetsarbetet pd det satt som ledningen avser och i linje med

foretagets vérderingar. Risken &r att affarsenheterna blir isolerade oar.

Att anvanda sig av en inbaddad struktur for att hantera sitt hallbarhetsarbete for d&ven med

sig en rad olika mojligheter for Trelleborg, vilka sammanfattas i punkterna nedan:

Beslut kopplade till hallbarhet tas av “ritt” personer i foretaget, ndmligen de som
har bast kdnnedom om den egna verksamheten. Detta skapar en effektivitet
eftersom “ritt” personer far frihet att ta egna beslut for att finna den bésta vigen
for att na hallbarhetsmalen.

Genom en inbaddad struktur blir hallbarhet en naturlig del av den vardagliga
verksamheten och har l&ttare att genomsyra organisationens agerande och beslut.
Den lokala ansvarsfordelningen kan leda till att varderingar i foretagskulturen
skapar en form av sjalvreglering, i och med att alla maste ta sitt ansvar.

Kunskap om hallbarhet blir genom en inbaddad struktur en bredare foreteelse i
foretaget, vilket gor att lokala medarbetare pa sikt far en hogre kunskapsniva om
vad arbetet med social och miljomassig hallbarhet innebar.
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Studiens resultat gar i stor utstrackning i linje med tidigare forskning kring fenomenet
inbaddad struktur. Studien pavisar dartill att den inbaddade strukturen kan leda till en
sjalvreglering kopplat till den lokala ansvarsfordelningen, dar ingen kan smita fran sitt
ansvar eller vill visa daliga CR-relaterade resultat. Denna sjélvreglering har

uppsatsforfattarna inte funnit stod for i tidigare litteratur kring &mnet.

Kunskapen som denna fallstudie av industrikoncernen Trelleborg genererat kring en
inbaddad struktur utgor ett bidrag till forskningen kring fenomenet inbaddad struktur, ett
forskningsomrade som tidigare sparsamt blivit belyst. Studien ger dven en okad forstaelse
for fenomenet och hur andra organisationer med hjélp av denna struktur kan hantera
hallbarhet. Som tidigare diskuteras i denna studie kan en anledning till att inte fler
organisationer valjer att badda in hallbarhet i sin operativa verksamhet vara strategisk
osakerhet kopplad till hallbarhetsomradets komplexitet (Epstein & Buhovac, 2014; Lacy
et al., 2012; Siebenhiiner & Arnold, 2007). Uppsatsforfattarna argumenterar for att denna
osakerhet kan reduceras om foretag battre l1ar kdnna mojligheter och utmaningar kopplade
till fenomenet inbaddad struktur vid implementering av en hallbarhetsstrategi. Vidare &r
det viktigt att lyfta fram eventuella begransningar studien kan ha pa bidraget till
forskningen. Studien fokuserar pa Trelleborg, som ar en global koncern med huvudkontor
i Sverige, vilket gor att de slutsatser som dras ar baserade pa den unika kontext som
fenomenet undersoks i. Uppsatsforfattarna argumenterar for att manga av de utmaningar
som lyfts fram kan harledas till fenomenet inbdddad struktur, men det ar viktigt att
papeka att andra orsaker kan ligga bakom. Att studien endast undersoker fenomenet
utifran ett foretag skapar aven en risk att dra felaktiga slutsatser kopplade till

fallforetagets unika sérdrag.

I inledningen till denna studie diskuteras huruvida den inb&ddade strukturen i framtiden
kan komma att bli den sjalvklara vagen for foretag i kampen om ett mer hallbart samhélle.
| Trelleborgs fall har hallbarhet gatt fran att vara fokuserat pa att forebygga
lag6vertradelser till att handla om att sélja produkter till kunder som i allt storre
utstrackning efterfragar hallbara losningar. Denna utveckling gar i linje med studiens
inledande diskussion dar det framgar att konsumenter satter allt hogre press pa foretag att
adressera hallbarhet (Garcia et al., 2016) och att foretags hallbarhetsarbete &r ett maste for
langvarig konkurrenskraft (Lovins, 2008). Den allt hogre efterfragan fran kunderna pa
hallbara produkter kommer pa sikt sannolikt att leda till att foretag ser hallbarhet som ett
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omrade kopplat till finansiell I6nsamhet. Om utvecklingen fortsatter i den riktningen
kommer det att bli allt viktigare for foretag att géra hallbarhet till en del av den ordinarie
verksamheten. De mgjligheter som i denna studie identifierats med en inbaddad struktur
kan ses som framgangsfaktorer for att hallbarhet i slutandan ska na hela vagen ut i
foretagets fingerspetsar. Det kan dérmed argumenteras for att fenomenet inbaddad
struktur gor foretag redo att mota framtidens foretagsklimat pa ett framgangsrikt och
Ionsamt sétt genom att anstéllda nara marknaden tar beslut och anpassar verksamheten

utefter kundernas hallbarhetskrav.

5.1 Forslag till vidare forskning

Den komplexitet som genomsyrar hallbarhetsomradet gor det till ett mycket intressant
forskningsfalt. 1 denna studie har uppsatsforfattarna studerat den inb&ddade strukturens
betydelse for hallbarhet ur den strategiska ledningens perspektiv. Det vore dven intressant
att belysa fenomenet ur en annan synvinkel, forslagsvis den operativa verksamheten. Hur
ser medarbetare ute i organisationens lokala avdelningar och enheter pa att implementera
hallbarhetstrategin pa detta satt? Vilka mojligheter och utmaningar lyfter de fram? Ett
annat satt att undersoka potentialen med fenomenet vore att i en jamforande studie
undersoka ett foretag som arbetar inbaddat med hallbarhet och ett som har en fristdende
hallbarhetsstab. Da denna studie diskuterar ett globalt foretag verksamt i en
industribransch hade det &ven varit intressant med en studie som placerar fenomenet i en
annan kontext, till exempel en annan bransch, annan foretagsstorlek eller ett foretag som

endast verkar pa en inhemsk marknad.
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BILAGA 1 - INTERVJUGUIDE

Intervjun inleds med att uppsatsforfattarna presenterar sig sjalva och studien lite ndrmare.
Praktisk formalia kring ljudupptagning, anonymitet och intervjuns uppldgg och
forvantade tidsatgang tas ocksa upp.

Inledande fragor

Beritta om dig sjélv. Vad éar din bakgrund? Vad har du jobbat med innan? Hur
lange har du jobbat pa Trelleborg?
Hur ser dina arbetsuppgifter ut i praktiken?

Huvudsakliga fragor

Vi har forstatt att Trelleborg arbetar decentraliserat i organisationen nar det
kommer till hallbarhet. Kan du beskriva hur strukturen ser ut?

Med tanke pa att hallbarhetsarbetet till stor del skéts inbakat med dina andra mer
“ordinarie” arbetsuppgifter, hur ménga timmar i veckan uppskattar du att du
lagger pa CR-relaterade fragor?

Hur lange har Trelleborg jobbat strategiskt med hallbarhet? Skiljer sig
malsattningen pa kort/lang sikt? Har héllbarhetsarbetet utokats dver tid?

Har olika avdelningar inom Trelleborg interna mal nar det galler CR-arbetet? Hur
gar arbetet med att satta upp malen till? Vilka ar delaktiga i processen?

Finns det utrymme for att avdelningarna tar egna initiativ  kring
hallbarhetsarbetet?

Vad ser du for for- respektive nackdelar med en decentraliserad (inbéddad)
struktur kopplat till arbetet med hallbarhet? Vad ser du for fordelar med att inte ha
en separat hallbarhetsavdelning? Varfor?

Vilka hinder tycker du finns for att bedriva ett aktivt hallbarhetsarbete och hur tror
du att Trelleborg kan komma tillrdtta med dessa?

Hur arbetar ni for att inkludera alla anstéllda i hallbarhetsarbetet?

| CR-rapporten gar det att lasa om "Corporate Responsibility Forum" som styr
day-to-day aktiviteter kopplade till hallbarhet. Har du majlighet att berétta mer om
hur detta forum fungerar?

Hur ar ansvarsfordelningen inom organisationen vad galler CR-arbetet? Finns det
en tydlig fordelning dver vem som ansvarar for vad nér det géller CR?

Vilka rapporterar du till nar det galler hallbarhetsfragor? Vilka rapporterar till dig?
Vad finns det for forutsattningar for diskussioner kring hallbarhet déar den
operativa verksamheten &r delaktiga och far komma med inputs och
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forbattringsforslag? Hur latt ar det for anstallda att vara med och paverka
hallbarhetsarbetet?

Hur arbetar ni mer specifikt i verksamheten for att uppnd CR-malen? Vilka
verktyg har du tillgingliga for att hjilpa dig i hallbarhetsarbetet? (Standarder?
Policys? Uppfoljningssystem? Kontroll/styrning/ledningssystem?)

Anser du att dessa verktyg hjalper dig i ditt arbete med hallbarhetsfragor? Saknar
du nagot verktyg?

Hur avgdr ni om verktygen fungerar? Har ni ndgon form av systematiserad
uppf6ljning? Finns det ett kontinuerligt forbéttringsarbete?

Har Trelleborg nagra beloningssystem kopplade till hallbarhetsarbete?

Hur arbetar Trelleborg med att inforliva code of conduct i verksamheten? Hur tror
du att den (decentraliserade) struktur ni har valt for att hantera CR-fragor paverkar
hur ni lyckas med att efterfolja er code of conduct?

Hur jobbar ni med att utbilda de anstallda kring hallbarhetsrelaterade fragor? Far
alla utbildning eller enbart vissa positioner? Ar utbildningen mest inriktad pa
teoretiska eller praktiska kunskaper? Hur ofta sker utbildningar?

Hur ser den interna kommunikationen ut nar det kommer till hallbarhet?

Upplever du att hdgsta ledningen i Trelleborg har hallbarhet hogt upp pa agendan?
Hur marker du av det? Kénner du att du far det stod du behover fran din
chef/kollegor for att ta beslut som rér hallbarhet och agera utefter de besluten?
Svar fraga att besvara kanske, men hur upplever du att de allmanna
varderingarna/attityderna kring hallbarhet ser ut bland din avdelnings anstallda?
Pa vilket satt arbetar Trelleborg for att skapa en organisationskultur som motiverar
medarbetare till att arbeta mer hallbart? Hur ser din roll ut i det hela?

Avslutande fragor

Vad ser du for {forbéttringsmojligheter ndr det géller séttet som ert
hallbarhetsarbete ar organiserat pa?

Har du nagra évriga kommentarer?

Finns det mojlighet att kontakta dig 1 efterhand med eventuella
uppfoljningsfragor?

Hur vill du bli omnamnd i studien?
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