GOTEBORGS UNIVERSITET

HANDELSHOGSKOLAN

“Jag pratar inte med

hallbarhetschefen”

Hallbarhetschefens roll och betydelse i svenska foretag

Kandidatuppsats 1 Uthdlligt foretagande
Handelshogskolan vid Goteborgs universitet
Varterminen 2017

Handledare: Gabriela Schaad
Forfattare: Fodelseartal:
Namn: Jessica Carlsson 870707

Namn: Anna Simmons 900306



Sammanfattning

Titel: “Jag pratar inte med hdllbarhetschefen” - Hallbarhetschefens roll och betydelse i svenska
foretag

Forfattare: Jessica Carlsson och Anna Simmons
Handledare: Gabriela Schaad

Bakgrund: Samhillet utvecklas mot en mer hallbar framtid genom ett flertal stora dtaganden,
fran Brundtlandkommissionens begrepp héllbar utveckling ar 1987 till de mer konkreta 17
globala mélen i Agenda 2030 som efterstravas idag. Héllbarhetschefens roll och betydelse har
1 och med denna samhélleliga utveckling 6ver lang tid vuxit fram som en otydlig funktion inom
foretag.

Syfte: Denna studie syftar till att undersoka hallbarhetschefens roll och betydelse i svenska
foretag.

Metod: Denna kvalitativa studie har praglats av bdde en deduktiv och en induktiv ansats genom
tva olika former av analyser. Studiens empiri baseras pad genomforandet av intervjuer med 20
stycken svenska héllbarhetschefer.

Resultat och slutsats: Svenska hallbarhetschefer arbetar bdde operativt och strategiskt men
det strategiska arbetet vinner alltmer utrymme i deras roll, till skillnad fran den valda teoretiska
referensramen som visar pa hallbarhetschefens operativa funktion. Rollen dr dessutom i stidndig
utveckling och detta paverkar ocksé foretagens utveckling. Hallbarhetschefen som individ har
en stor péverkan pd hur arbetsrollen formas och pa vilket sdtt den inkluderas i
organisationsstrukturen. Rollen har flera viktiga funktioner sdsom att stindigt lyfta
héllbarhetsfragan pa foretagens agenda och den har dessutom betydelse for hallbarhetsarbetets
genomslag 1 samhéllet. Svenska hallbarhetschefer upplever att de har tillrdcklig makt och
inflytande for att ha mgjlighet att paverka foretagen, exempelvis genom strategin samt
foretagens vision och mission.

Nyckelord: Héllbarhetschef, Miljochef, CSR-chef Héllbar utveckling, Miljo,
Hallbarhetsarbete, Miljoarbete, Miljoledningssystem, Hallbarhetsrapportering,
Foretag, CSR, Organisation



Abstract

Title: “I don’t speak to the sustainability manager” - The sustainability manager’s role and
significance in Swedish businesses

Authors: Jessica Carlsson and Anna Simmons
Supervisor: Gabriela Schaad

Background: Society is developing towards an ever more sustainable future via certain large
commitments that have been taken, from the birth of the notion of sustainable development
that came with the Brundtland Commission in 1987, to concrete goals that are being striven
after today through the 17 sustainable development goals belonging to Agenda 2030. The
sustainability manager as a role in businesses has grown into being alongside this societal
development and so far is rather undefined in regards to its role and function within businesses.

Purpose: This purpose of this study aims to investigate the role and significance of the
sustainability manager in Swedish businesses.

Method: This qualitative study has been characterized by both a deductive and inductive
approach through two separate forms of analysis. These analyses have been performed after
having carried out an interview study including 20 sustainability managers from Swedish
businesses. The study’s empirical evidence is thus based upon the 20 completed interviews.

Results and conclusions: Swedish sustainability managers work operationally as well as
strategically, however, the strategic side of their role is winning more ground. This finding
contrasts with the chosen theoretical frame of reference which states that sustainability
managers have mainly an operational function. In addition, the role is in constant development
and thus also influences the development of their companies. The sustainability manager as an
individual has a great impact on how their own role is formed and, as such, how this role is
included in the organizational structure. The role serves several important functions such as
continually bringing sustainability to the fore of the business agenda. Moreover, this role has a
significance for the impact with which business’ sustainability efforts have on society. Swedish
sustainability managers experience that they have sufficient power and influence to have the
possibility to influence their businesses. Good examples of this include influencing the
business’ strategy, putting the issue on the agenda, as well as influencing the company’s vision
and mission.

Key words: Sustainability Manager, Environmental Manager, CSR-manager, Sustainable
Development, Environment, Sustainability Work, Environmental Work,
Environmental Management Systems, Sustainability Reporting, Business,
CSR, Organization
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1. Inledning

Inledningsvis forklaras bakgrunden till hallbarhetsarbete 1 svenska foretag och
héllbarhetschefens roll och funktion. Dérefter tar problemdiskussionen vid vilken diskuterar
samhillsdebatten samt forskningsldget. Slutligen presenteras studiens syfte och

fragestéllningar.

1.1 Bakgrund

Minskligheten dr pd védg att skapa odterkallerliga miljofordandringar. For att undvika
katastrofala f6ljder méste samhaéllet agera nu och minska bland annat sina utslépp av koldioxid
och bevara den biologiska mangfalden (Rohne, 2009). Forenta Nationernas rapport Var
gemensamma framtid blev en utgangspunkt under 1990-talet for hur foretagen kunde arbeta
med denna problematik (Naturvardsverket, 2002). Foretagens miljoarbete blev mer och mer
systematiskt och s& sméningom utvecklades milj6ledningssystem. Det har idag har blivit ett
véilanvant verktyg for foretag och organisationer att uppna sina miljomal genom revision,
bedomning, och stindiga forbéttringar av miljoprestandan (Environmental Protection Agency,
2017). Exempel pa sédana miljoledningssystem dr ISO 14001 vilken kom 1996 och som 5 000
foretag dr certifierade 1 enlighet med i Sverige (Swedish Standard Institute, 2017) samt
miljoledningsstandarden Svensk Miljobas som kom 2005 och som har nédrmare 650 godkénda
verksamheter (Svensk miljobas, 2016). Corporate Social Responsibility (CSR) har pé senare ar
blivit en stor del av foretags miljoarbete och deras sociala ansvarstagande. Detta arbete har
ocksé en egen standard som heter ISO 26 000 vilken kom 2001 (Swedish Standard Institute,
2017). Dessa ledningssystems popularitet och utveckling visar pa ett okat intresse av att satsa

pa hallbarhetsarbete fran foretagens sida.

Enligt en undersokning gjord av Svensk Handel (2016) arbetar 75 procent av foretagen i
Sverige aktivt med héllbarhetsfragor och 44 procent uppgav att de arbetade mer aktivt med
héllbarhetsfragor under 2016 4n under det foregdende aret. En mojlig orsak till att foretagen
arbetar mer med héllbarhetsfrdgor idag dr att &r 2015 kom det 17 stycken globala mal f6r hallbar
utveckling i form av Agenda 2030. Héllbar utveckling bestdr av tre perspektiv: social,
ekonomisk och ekologisk hallbarhet. Alla lander som 4r med i FN har nu mandat att arbeta for
att uppna malen till &r 2030 (FN-forbundet 2017). Detta innebér att Sverige som medlemsstat i

FN maéste hitta sitt att arbeta for dessa mal och regeringen hivdar att det svenska néringslivet



ar ett viktigt verktyg for att Sverige ska kunna gora det (Regeringen, 2017a). Foretag
uppmuntras till att arbeta med héllbara metoder (Regeringen, 2017b).

Det intensifierade hallbarhetsarbetet i det svenska néringslivet kan ocksa bero pa att i maj 2016
kom det en ny svensk lag om hallbarhetsrapportering som vidareutvecklar EU:s tidigare
minimikrav. Enligt den nya lagen ska ndrmare 1 600 foretag arligen sammanstdlla en
héllbarhetsrapport (Lennartsson, 2016). Detta tyder péd att héllbarhetsarbete har blivit en

vésentlig frdga i bdde politiken och niringslivet.

Ett liknande fokus pa héllbarhet, som inkluderar sociala och ekonomiska aspekter forutom de
miljoméssiga, aterfinns i samhillet och syns ocksd i foretagens tjdnstebeteckningar. Under
1990-talet arbetade foretag frimst med miljochefer, men sedan millenniemalen och nu Agenda
2030 har miljochefers roller utvecklats till att idag frédmst vara hallbarhetschefer (Stenbeck,
2017). Aven MacLean (2005) samt Greenwood, Rosenbeck och Scott (2012) hivdar att rollen
har fordndrats Over tid. Miljocheferna har gatt fran att endast vara kontrollanter av
lagefterlevnad och utsldpp till att ha en mer omfattande roll i féretagens miljorelaterade och
sociala arbete. Tang, Robinson och Harvey (2011) menar att hdllbarhetschefen oavsett dennes
arbetsuppgifter och funktion skall vara fordndringsaktorer internt pa foOretaget.
Hallbarhetschefen har tidigare frdmst operativt levererat miljoexpertis, men for att
héllbarhetsarbetet ska bli framgangsrikt behover hallbarhetschefen ocksa arbeta strategiskt med
affarsutveckling (Wramner, 2014). Fragan &r alltsd hur funktionen héllbarhetschef och dess roll

och betydelse i foretag kommer att se ut i Sverige framover?

1.2 Problemdiskussion

En positiv sida av samhéllsdebatten och litteraturen om héllbarhetschefer menar att rollen &r
viktig och har betydelse for foretagens héllbarhetsarbete. Greenwood et. al. (2012) menar att
miljochefer har en avgorande roll for att driva och utveckla arbetet med miljofragor och socialt
ansvar och dérfor bor ha en framstdende position. Wesselink, Blok, Van Leur, Lans, & Dentoni
(2015) skriver i sin studie om CSR-chefer att deras kompetens &r avgdrande for
implementeringen av hallbara ldsningar och ett framgangsrikt héllbarhetsarbete. 1 juryns
motivering till priset Sveriges bista hillbarhetschef 2014 var formagan att lyckas fa med sig
bade ledningen och hela organisationen i fokus (Wramner, 2014). Ar 2015 var motiveringen

att den vinnande hallbarhetschefen hade lyckats integrera héllbarhet i kérnverksamheten



(Miljoaktuellt redaktionen, 2015). Detta tyder pd att hallbarhetschefen roll och funktion kan

vara viktig for att foretag arbetar med héllbarhet.

En annan sida av samhillsdebatten och litteraturen &r mer negativt instélld till
hallbarhetschefers roll och betydelse. Parul Sharma har lyfts fram som en av Sveriges mest
inflytelserika personer inom hallbarhet och hon dr ordférande for regeringens delegation for
Agenda 2030 (Halkjaer, 2016). Sharma &r kritisk till hallbarhetschefer da hon menar att de inte
fyller en relevant funktion (Handelshogskolan vid Goteborgs universitet, 2017). I en
videoinspelning av en foreldsning som gavs for alla kandidatstudenter p4 Handelshogskolan
vid Goteborgs universitet i januari 2017 menade Sharma att dven studenterna ska ifragasitta

hallbarhetschefers betydelse:

(...) Finns det ett styrelsebeslut pa att vi ska integrera hdllbarhetsmalen i allt vi gor? Eller &r det
sé de facto att det ligger pa en hallbarhetschef i organisationen som arbetar lite i periferin? Det

ar da ni ska stilla kritiska frdgor tycker jag (Handelshdgskolan vid Goteborgs universitet, 2017).

Sharma forklarade vidare att hon i sitt arbete aldrig pratar med héllbarhetschefen, istéllet traffar
hon andra personer i det operativa samt foretagets VD. Hon anser att i den svenska kontexten
ar hallbarhetschefer oftast ndgon typ av kommunikationschef eller en person som
sammanstéller data till en hallbarhetsrapport och som dessutom arbetar utan nagon storre

budget (Handelshogskolan vid Goteborgs universitet, 2017).

I branschtidningar aterkommer det flera artiklar som visar pd problematiken med
héllbarhetschefers diffusa roll och betydelse. Miljoaktuellt skriver att maénga
héllbarhetsansvariga kadnner sig isolerade i sitt arbete (Wramner, 2014). Nér en VD intervjuas
1 en annan tidning siger hon att hennes foretag ska bli bast pa héllbarhet. Dock ndmner hon inte
nagon hallbarhetschef i hela artikeln (Thorsell och Hedlund, 2016). Detta kan innebira att
héllbarhetschefen inte alls har en central roll och betydelse for att driva foretagens
héllbarhetsarbete utan att det gors av andra nyckelpersoner i organisationen. Greenwood et. al.
(2012) menar att det finns en skillnad i den roll hallbarhetschefer dr beredda att ta for att driva
arbetet framat och den rollen som andra i organisationen tycker att de ska ha. Detta visar pd att

de troligtvis vill ha en storre betydelse men att foretagen inte utnyttjar deras fulla kapacitet.

De olika asikterna om héllbarhetschefen visar pé att de inte har en tydligt definierad roll och
funktion. Det kan innebéra att hallbarhetschefen kanske behdver réttfardiga den egna rollens

existens. Troligtvis ser forvéntningarna pd héllbarhetschefen och hens betydelse olika ut pa



olika foretag. Hallbarhetschefens roll och betydelse dr dirfor intressant att undersoka vilket
ocksé bekriftas av Tang et. al. (2011). De skriver att foretagens hallbarhetsarbete pa individniva
ar ett omrdde inom forskningen som inte dr vl utforskat. Schneider, Zollo, och Manocha
(2010) anser ocksé att inom litteraturen har amnet CSR diskuterats primért pd en organisatorisk

nivé, och saledes inte pé individnivan.

Hallbarhetschefens otydliga roll och betydelse innebér ett problem for studenter som vill arbeta
med hallbarhetsfrigor d& de inte kan ha en tydlig fOrvdntning pa sina kommande
arbetsuppgifter och nddvindiga kompetenser. Enligt tidningen Miljo & Utveckling dr det ocksa
ett problem for hallbarhetschefer sjélva som kénner att de &r helt beroende av att hitta allierade
1 organisationen for att kunna skapa ett framgangsrikt hallbarhetsarbete da de inte alltid blir
lyssnade till internt (Offerman, 2015). Det svenska néringslivet gér troligtvis miste om mycket
potential och drivkraft d& de inte tar vara pa hallbarhetschefernas kompetens och vilja att
utveckla sina verksamheter. Det &r en risk att hallbarhetsarbetet i svenska foretag inte kommer
att bli effektivt eller tillrdckligt omfattande sa linge som héllbarhetschefens roll och betydelse
ar oklar. Hallbarhetschefen skulle kunna bidra till att hallbarhet bdde genomsyrar och integreras
1 hela organisationen, men ett sddant arbete forsvaras troligtvis av oklara forvantningar pa
funktionen, arbetsuppgifter och héllbarhetschefernas inflytande. Darfor skulle det behdvas en
aktuell bild av nuldget som kan hjéilpa till att skapa en bittre forstaelse for vad en

héllbarhetschef upplever att hen faktiskt har for roll och betydelse.

1.3 Syfte och fragestallningar

Syftet med denna studie ir att beskriva héllbarhetschefens roll och betydelse i svenska foretag.

For att uppnad syftet har f6ljande forskningsfragor stillts:

1. Vad upplever héllbarhetschefer att de har for roll i svenska foretag?
2. Vilken betydelse upplever hallbarhetschefer att de har i svenska foretag?



2. Teoretisk referensram

I foljande avsnitt redogdrs for den teori som har valts for att vér studies fragestillningar ska
kunna bli besvarade. Teoriavsnittet dr strukturerat utifran dessa fragestéllningar och har dérfor
tva huvudrubriker. Under dessa huvudrubriker aterfinns underrubriker som belyser de mest
centrala delarna i teorin. Den teoretiska referensramen har sammanstéllts utifran utlindsk
litteratur da denna é&r relevant for forskningsomradet dven i den svenska kontexten. Denna
litteratur behandlar olika arbetstitlar sésom miljochef, CSR-chef och hallbarhetschef, men bor

ses av ldsaren som samma typ av tjénst i en organisation.

2.1 Roll - arbetsuppgifter och funktion

Den forsta delen av den teoretiska referensramen behandlar héllbarhetschefers roll genom att

redogora for den tidigare forskningens syn pa deras arbetsuppgifter och funktion.

2.1.1 Arbetsuppgifter

Operativa mal

Ett tema i litteraturen &r att det finns arbetsuppgifter som hallbarhetschefer har oavsett vilken
bransch de ar verksamma i. De fem operativa malen som Butler (2009) lyfter innebér foljande
arbetsuppgifter: att forbéattra intressentrelationer, lagefterlevnad, reducera miljokostnader, att
kommunicera miljoprestandan och att hjdlpa foretaget att reducera sin miljopaverkan. Dessa
operativa arbetsuppgifter ska bidra till att uppnd det ultimata malet - att uppna ekologisk balans

(Butler, 2009).

Intressentrelationer

MacLean (2005) anser att framtiden kommer att drivas av foretagens intressenters krav pa
ansvarsfullt anvindande av naturresurser och humankapital. Butler (2009) menar att
intressenters uppmérksamhet och investeringar innebdr Okade patryckningar pa foretag.
Foretag maste déarfor se till att de har en bra relation med sina externa och interna intressenter
och detta faller enligt Butler (2009) ofta under héllbarhetschefens ansvarsomrade. Dérfor har
héllbarhetschefer den operativa arbetsuppgiften att forbéattra relationen till aktiedgarnas och

intressenternas (Butler 2009).



Lagefterlevnad

I sin studie har Butler (2009) angett lagefterlevnad som det allra vanligaste och ofta viktigaste
operativa arbetsuppgiften for miljochefen oavsett vilken bransch eller niva pd ansvar denne har.
MacLean (2005) lyfter lagefterlevnad som ett av de enda ansvarsomrdden som finns kvar for
héllbarhetschefer da dessa blir mer och mer marginaliserade i sina organisationer. Vissa
héllbarhetschefer hanterar endast fragor om lagefterlevnad och extern kommunikation dé de
forser organisationen med operativa tjédnster. MacLean (2005) menar att organisationer lagger
stor vikt och fokus pa lagefterlevnad eftersom det innebir att foretagen far konkreta kriterier

att mita och folja upp angéende hallbarhetsprestationen.

Bryta barriarer och arbeta gransdverskridande

Ett annat tema som lyfts fram i litteraturen, men som inte &r ett av Butlers (2009) fem operativa
arbetsuppgifter, dr att hdllbarhetschefen har ett ansvar for att pd ett strategiskt sétt bryta
barridrer och arbeta tvdrs dver organisationen. Sdledes innebir det att hdllbarhetschefen bor
samarbeta med olika avdelningar inom den egna organisationen for att kunna paverka foretaget
som helhet och kdrnverksamheten. Friedman (1992) hdvdar att miljochefen bor ha och anvinda
social kompetens som ett verktyg i sitt arbete. Social kompetens dr lika viktig for en

hallbarhetschef som att ha bred forstaelse for och tekniska kunskaper om miljofragor.

Greenwood et. al. (2012) skriver att ansvarsomrdden for hallbarhetschefer dr foljande:
forhindrande av fororening, héllbar resursanvidndning, begrinsningen och anpassningen av
klimatfordndringar samt att frimja socialt ansvarstagande inom den egna organisationens
niatverk. Omraden dar hallbarhetschefer ar involverade, men dir de inte har en huvudroll, ar
bland andra: hallbar konsumtion, skydd for konsumenternas hidlsa och sékerhet,
marknadsforing som ger en réttvisande bild, hélsa och sdkerhet pa arbetsplatsen samt god
organisatorisk styrning (Greenwood et. al., 2012). Detta tyder pa att deras roll dr bred. Vidare
kan detta visa att deras roll dr att bryta ner barridrerna inom organisationen for att astadkomma

det som hallbarhetscheferna anser ar héallbarhetsarbete och sdlunda deras ansvar.

2.1.2 Funktion och syfte i organisationen

Hallbarhetschefen som forandringsaktor
Tang et. al. (2011) beskriver att hallbarhetschefer har som syfte att vara forandringsaktorer i
sina organisationer. De identifierar fyra olika typer av hallbarhetschefer i sin studie, dessa ér

vetenskapsmannen, berdttaren, budbdraren och artisten. Dessa olika typer av



fordndringsaktorer fyller olika syften i sina organisationer. Vetenskapsmannen finner
tillfredsstéllelse i sin roll som héllbarhetschef genom att utveckla och erbjuda tekniska insatser.
Vetenskapsmannen &r en specialist som motiveras av att 16sa problem. Berdttaren daremot
drivs av att bidra till andras utveckling genom att sprida kunskap och arbeta med teambuilding.
Budbdraren finner tillfredsstéllelse i att kunna influera ledningen. Budbdraren motiveras av att
skapa fordndring, ge strategiska rad, spara organisatorisk prestanda och ha ett
helhetsperspektiv. Artisten virdesitter en hogre medvetenhet om bredare sociala och
miljoméssiga fragor och motiveras av att ha en kénsla av att vara en del i samhillet. Artister
kidmpar ofta for det de anser vara réttvist. Figur 1 illustrerar konceptmodellen fran Tang et. al.
(2011) som visar de fyra fordndringsaktdrerna och deras motivationsfaktorer. Den visar att
artisten och budbdraren arbetar mer strategiskt medan vetenskapsmannen och berdttaren
arbetar mer operativt. Vidare &r vetenskapsmannen och artisten entreprendriella i motet med

andra inom organisationen medan berdttaren och budbdiraren ér hjélpsamma.

Entreprendcriell facilitator
V

Vetenskapsman Artist

Tekniska detaljer - . Strategiskt arbete
& operativt arbete o N~ & vision

Berattare Budbérare

'a)
Betjanande samarbete

Figur 1: Egengjord och fritt oversatt efter Tang et. al. (2011). Visar att artisten och budbdraren arbetar mer
strategiskt medan vetenskapsmannen och berdttaren arbetar mer operativt. Vetenskapsmannen och artisten sétt

att arbeta dr entreprendriellt medan berdttaren och budbdraren ar hjalpsamma i sitt arbetssatt.

Skapa medvetande
Det dr centralt i litteraturen att hallbarhetschefen har ett ansvar att skapa ett hogre medvetande
om hallbarhetsfrdgor inom den egna organisationen. Det finns olika sétt att arbeta med detta

och Greenwood et. al. (2012) menar att genom att fraimja socialt ansvarstagande inom den egna



organisationen kan hallbarhetschefer paverka intressenters medvetande om milj6- och socialt
ansvarstagande. God organisatorisk styrning innebir sékerstéllandet av att organisationen &r
styrd pa ett sddant sdtt som balanserar badde organisationens och dess intressenters behov,
inklusive nutida och framtida generationers behov. Hutjens, Dentchev, och Haezendonck

(2015) kommer ocksa fram till att CSR-chefer &r involverade i att foretaget styrs pa ett bra sétt.

MacLean (2005) beskriver hur héllbarhetschefer ska kunna lyckas i en ny och forbittrad roll
och att de bor 6ppna en dialog med ledningen. Detta dr ett sétt att skapa ett hogre medvetande
om hallbarhetsfragor inom den egna organisationen. Att ha tillgang till ledningen &r valdigt
viktigt for att kunna informera ledningen om framvéxande frdgor inom milj6 och hallbarhet
samt ligga fram mdjligheter. Problemet enligt MacLean (2005) for hallbarhetschefer i
kontakten med ledningen ligger i att tiden pad métena ofta sldsas bort pa vardagliga uppgifter
sasom rapportering, projektstatus eller icke strategiska fragor som inte beror foretagets afférer.
Hallbarhetschefen maéste se till att anvinda denna kontakt till att diskutera mer strategiska
fragor om kdrnverksamheten samt lyfta hallbarhetsfrigor och skapa ett generellt storre
medvetande om dessa inom ledningsgruppen (MacLean, 2005). Denna funktion &r ocksa nira

knuten till hallbarhetschefens betydelse for organisationen.

2.2 Betydelse - makt och inflytande

Den andra delen av den teoretiska referensramen behandlar héllbarhetschefers betydelse

genom att redogora for den tidigare forskningens syn pa makt och inflytande.

2.2.1 Organisationsstruktur

Organisationsstrukturen paverkar hallbarhetsarbetet och i litteraturen dterfinns det argument
for att miljo- och hallbarhetsfragor bor hanteras hogst upp i organisationsstrukturen. Newman
och Breeden (1992) skriver att foretag som lyckas vil i sitt miljdarbete inkluderar det i sin
strategi och sina affdrer, samt att arbetet drivs fran hoga positioner. Greenwood et. al. (2012)
fyller 1 denna bild och skriver att miljochefer bor ha en framstéende roll inom organisationen
och inom miljdarbetet, samtidigt som alla chefer pd foretagets olika avdelningar bor ha ett
formellt ansvar. Floyd och Woolridge (1997) menar att chefer med officiella positioner pa

gransoverskridande avdelningar kan paverka foretags strategier i storre utstrackning.



2.2.2 Kontakt med VD och ledningsgruppen

Precis som for rollen att skapa medvetande internt dr fragan om kontakt med foretagets VD och
ledningsgrupp en viktig aspekt dven for hallbarhetschefens betydelse. MacLean (2005) menar
att en del miljochefer inte har kontakt med VD:n eller andra i ledningen alls, trots
miljochefernas medverkan i eller kontakten med ledningsgruppen anses vara en ytterst viktig
aspekt for att lyckas i deras arbete. Om miljocheferna ska kunna paverka foretagets vision,
mission och méal samt ta en proaktiv roll i utformningen av foretagets framtid bor de reducera
avstandet mellan styrelsen och miljdavdelningen (MacLean, 2005). Nagy (2014) forstiarker
denna bild av hallbarhetschefers makt och inflytande och skriver att de bor ha ett effektivt
ledarskap genom ett ledningssystem, vilket méste stodjas av bade ledningen och foretagets
vision och mission. Hallbarhetschefers betydelse och inflytande Gver foretagens strategi kan

relateras till deras officiella position (Nagy, 2014).

2.2.3 Makt

Angaende begreppet makt menar Zandrén (2012) att det finns tre aspekter: formaga att
kontrollera och vinna i en beslutsprocess, formaga att fa upp fragor pa agendan eller undanhélla
dem samt makt genom normer och strukturer. Formella befogenheter krivs for att
organisationen ska kunna na sina mél och visioner. Aras och Crowther (2011) beskriver att det
finns olika typer av makt, bland annat makt genom expertis och information samt makt genom
legitimitet pd grund av status eller position inom organisationen. Dessa olika typer av makt kan
ockséd vara relaterade till varandra. MacLean (2005) beskriver att det dr problematiskt att
miljochefer har begransad makt da de har hamnat i foretagets periferi med snéla budgetar dér
de knappt har rad att se till att foretaget foljer radande regleringar. Hallbarhetschefens bristande
makt beskrivs ocksd av Grahovar (2016) dir ett exempel som lyfts fram dr behovet av
inofficiella moten for att lyckas med uppdrag som att driva processer, dd makten att kridva

samarbeten inte finns.

2.2.4 Sammanfattning av teorin

Den teoretiska referensramen syftar till att visa vad den tidigare forskningen har kommit fram
till gdllande hallbarhetschefens roll och betydelse. Begrepp och perspektiv som har presenterats
1 den teoretiska referensramen kommer dér att jaimforas med var studies insamlade empiriska
material for att den svenska kontexten ska kunna belysas. Detta for att fragestéllningarna ska

kunna besvaras. Foljande begrepp och perspektiv dr av stor vikt for den teoretiska analysen.



En av de viktigaste aspekterna som framkom i den teoretiska referensramen dr synen pa
huruvida héllbarhetschefen skall arbeta operativt eller strategiskt med foretagens affarer.
Operativa mdl och lagefterlevnad visar hur héllbarhetschefer jobbar operativt och visar pa
konkreta arbetsuppgifter som de har enligt litteraturen. Intressenter &ar viktiga for
héllbarhetschefernas arbetsroll dd intressenternas krav och patryckningar paverkar
héllbarhetsarbetet. Kontakten med intressenter kan innebira bdde ett operativt arbete men kan
ocksé ha strategisk betydelse. Att bryta barridrer och arbeta grinséverskridande ér begrepp
som enligt litteraturen visar att héllbarhetschefer arbetar brett inom manga olika delar av sina
organisationer, vilket dr ett arbete av en mer strategisk karaktir d& héllbarhetschefen kan
paverka hela foretagets verksamhet och affirer. De anvinder sin sociala kompetens som
verktyg. Héllbarhetschefen kan ses som en fordndringsaktor och kan vara operativ i form av
forskaren och berdttaren eller av mer strategisk karaktir genom artisten och budbdraren.
Begreppet skapa medvetande innebir att arbeta nédra ledningen pa ett strategiskt sétt med
foretagets kdrnverksamhet, vilket har betydelse for héllbarhetschefers roll och funktion.
Organisationsstruktur, officiell position i organisationsstrukturen, kontakt med VD och
ledningsgruppen har betydelse for héllbarhetschefens inflytande. Till sist dr det betydelsefullt
for hdllbarhetschefens makt huruvida denne har status och en hog position, en budget samt kan

kridva samarbeten.
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3. Metod

I metodavsnittet redogors for de val vi har stéllts infor i genomforandet av var studie. Har
beskrivs ocksd vart tillvigagéngssitt med en rubriksdttning i kronologisk ordning samt

resonemangen om utforandet av vér studie.

3.1 Litteraturstudie

I den inledande litteraturstudien har vi funnit att hallbarhetschefer som funktion i svenska
foretag dr ett mindre utforskat omrade samt att det inte finns mycket litteratur om d&mnet. Darfor
har den utldndska litteraturen anvénts som utgdngspunkt. Ett exempel pd denna utlindska
kontext dr studien The role of the environmental manager in advancing environmental
sustainability and social responsibility in the organization av Greenwood et al. (2012) vilken
fokuserar pa amerikanska organisationer. Den utldndska litteraturen anses vara relevant och ge
ett viktigt bidrag till vir studie d& den behandlar héllbarhetschefens funktion i foretag. Vér
studie tar alltsd avstamp i den utlindska kontexten for att kunna analysera den svenska

kontexten.

Litteraturen diskuterar ibland milj6fragor och ibland héllbarhetsfrdgor samt anvénder titlarna
miljochef, hdllbarhetschef och CSR-chef. Da hallbarhetsbegreppet har vunnit allmén mark mer
nyligen medan miljofrdgor har varit pd agendan ldngre, samt att miljoproblem ofta far bade
sociala och ekonomiska konsekvenser har vi beslutat att likstélla ovanstdende titlar i
litteraturstudien. Vidare tar litteraturen framst upp miljoméssiga och sociala aspekter pa
héllbarhetschefers arbetsuppgifter, men vi behandlar alla tre delarna av hallbarhet inklusive den
ekonomiska aspekten i vér studie. Vi inkluderar &ven arbetsuppgifter sdsom afférsplaner,

kdrnverksamhet samt budget.

Litteraturstudien har genomfOrts genom att vi har sokt brett pa flertalet relaterade sokord i olika
kombinationer, sdsom hallbarhet, sustainability, chef, manager, CSR, milj6, environmental,
roll, role, betydelse, organisation, organization och foretag. Relevanta soktraffar har undersokts
ndrmare och referenslistor i dessa artiklar har anvidnts som vidare steg i sokningen.
Litteraturstudien fortsatte till sist med en djupare sokning i relaterade databaser samt i fysiska

tidskrifter.

De killor som ingér i litteraturstudien har utvirderats utifrdn dkthet och oberoende, begrepp

som Esaiasson, Gilljam, Oscarsson och Wiangnerud (2016) menar ir viktiga inom kallkritik.
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De kéllor som inte dr vetenskapliga har endast anvints i1 studiens bakgrund och
problemdiskussion dér samhéllsanknytning dr viktigt. De kéllor som ingér i den teoretiska
referensramen &r hdmtade fran Goteborgs universitetsbiblioteks databaser och samtliga &r
vetenskapliga. De dr alla publicerade i vetenskapliga tidskrifter, avhandlingar fran universitet,
publicerade genom forskningscentrum eller i bocker fran Goteborgs universitetsbibliotek.
Aven om kiillorna har ansetts vara tillforlitliga har de i vissa fall varit lite for gamla for att
kunna ge en réttvisande bild av nuldget. Exempelvis dr nagra kéllor upp emot 12 &r gamla men
vi har 4nda ansett att de ar relevanta for att forstd hur deras resultat har paverkat nuldget.
Samtidigt har mycket hént inom hallbarhetsomradet och dérfor har dessa kompletterats med

nyare forskning.

3.2 Val av metod

Efter litteraturstudiens genomférande har en metod valts. D4 vér studies fragestéllningar
innefattar hallbarhetschefers uppfattning om deras egen roll och betydelse har intervju valts
som metod sd att fragestdllningarna skulle kunna bli besvarade. Intervjuer mojliggor
insamlande av material som aterspeglar hur den som blir intervjuad sjélv ser pé sin situation

(Denscombe, 2009).

Da vért fokus dr att £ en djupare forstielse av héllbarhetschefers roll och betydelse har metoden
intervju valts framfor att genomfora en enkitstudie. Var studie avser att med utgdngspunkt i
resultaten frin studien av Greenwood et. al. (2012) kunna ge en mer upplevelsebaserad syn pé
dmnet. Den amerikanska studien genomfordes med hjélp av enkiter men det gor inte den vér

studie da intervjuer har ansetts vara en mer limplig metod.

Intervjuer som metod &r applicerbart nir syftet dr att synliggdra hur nagot gestaltar sig. Var
studie syftar inte till att dra statistiska slutsatser om frekvenser utan avser att géra mojliga
tolkningar av héllbarhetschefernas roll och funktion. Da var studie &r kvalitativ kan den
komplettera tidigare bredare forskning pad omrédet vilket Esaiasson et. al. (2016) menar att
intervjustudier &r lampliga till. Intervju som metod ar ocksé bra enligt Denscombe (2009) om
forskningen soker konfidentiell information som nyckelpersoner i en speciell position innehar,
vilket denna studie gor. Intervjuerna har varit genomforbara dé tva hallbarhetsnitverk gav
ménga kontakter och att det fanns tillrdckligt med tid, faktorer som &r viktiga for metoden enligt

Denscombe (2009).
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Var studie syftar till att visa pd generella monster inom problemet med funktionen
héllbarhetschefen och dess otydliga roll och betydelse, till exempel att inte ens yrkestiteln ar
konsekvent for den som ansvarar for hallbarhetsfrdgor och den personen kan dessutom ha flera
andra ansvarsomraden. Var studie dr beskrivande och visar hur dagsldget ser ut och de slutsatser
som har dragits belyser det mest visentliga for fragestdllningarna. D4 vér studie &mnar gora en
beskrivning dr det bra enligt Esaiasson et. al. (2016) att forskningsfragorna ger svar pé var, nér,
hur och vem eller vilken. Var studie @mnar inte heller att kartligga alla detaljer angdende
hallbarhetschefers roll och funktion utan tillfora forskningsomradet med ny empirisk kunskap.
Det kommer att krévas ytterligare flertalet studier innan hallbarhetschefens roll och betydelse

1 Sverige ar kartlagd till fullo.

3.3 Urval

Populationen i denna studie &r definierad som alla mdjliga individer som ansvarar for
héllbarhetsfragor i ndgon mening pé foretag i Sverige. Eftersom det inte 4r mdjligt att intervjua
hela populationen inom studiens ramar har ett visst urval gjorts. I urvalet ingar bade personer
med titlar som har en héllbarhetsanknytning samt personer som inte har nagon
héllbarhetsanknytning i sin titel, samt personer som arbetar med andra saker utdver héllbarhet.
Personer som ansvarar for arbetet med hallbarhetsfridgor utan att det ndmns i titeln har
intervjuats, dd de sjélva ser sig som héllbarhetsansvariga samt har relevanta erfarenheter. De
intervjuade utan héllbarhetstitlar har vi ansett kunna belysa fordelar och nackdelar med att
organisera héllbarhetsarbetet utan att pd ett visuellt och tydligt sitt fora in det i

organisationsstrukturen.

Urvalet har av interna validitetsskil, vilka beskrivs av Esaiasson et. al. (2016), begrénsats till
personer som har valt att delta i en intervju. Urvalet kan dirfor ses som en aning partisk
eftersom personerna som har tackat ja till att bli intervjuade antagligen redan &r intresserade
och engagerade i1 fragan om hallbarhetschefens roll och betydelse. Urvalet kan alltsa ha effekter
pa det empiriska materialet da det finns en risk att bara personer som vill ta chansen att lyfta
sin egen agenda har stéllt upp pa intervjuerna. Detta skulle kunna vara ett hinder for att
undersoka helheten. Samtidigt ar urvalet det bésta tdnkbara for att besvara fragestédllningarna
da upplevelsen av hallbarhetschefernas situation &r i fokus. Véar studie har alltsa inte haft ett
slumpmaissigt urval da intervjubaserade undersdkningar enligt Denscombe (2009) ofta har
urval dér intervjupersonerna viljs medvetet diarfor att de har nagot speciellt att bidra med, har

en unik inblick eller innehar en sdrskild position. Enligt Esaiasson et. al. (2016) innebér
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respondentintervjuer att det inte dr den intervjuade i sig som dr intressant utan de monster som

denne kan hjélpa till att visa, vilket passar syftet.

Tva nétverk har anviénts for att snabbt kunna komma i kontakt med sa manga héllbarhetschefer
som mdjligt. Vi mailade 40 av de 268 medlemmarna i nidtverket CSR Vistsverige med en
intervjuforfragan som beréttade om var studies innehall och syfte, samt bad efter att fa lov att
intervjua den som &r héllbarhetsansvarig pd foretaget. Nar foretagen inom nétverket skulle
kontaktas gjordes ett val dér vi inte kontaktade foretag med véldigt fa anstédllda da det ansags
att dessa foretag inte skulle ge en réttvisande bild av hallbarhetschefens makt och inflytande.
Att till exempel endast tre personer arbetar pa ett foretag ansags paverka resultatet for mycket
for att inkludera dessa smé foretag i var studie. Totalt har 11 av de 40 kontaktade stéllt upp pa

intervju.

Det andra nétverket som har anvénts for att komma i kontakt med hallbarhetschefer ar
Nétverket for Hallbart Naringsliv (NMC) didr en av oss sedan tidigare har kontakt med
styrelsen. Samma intervjuforfragan har generalsekreteraren pd NMC skickat ut till sina
huvudkontakter. Totalt nio stycken intervjuer bokades via den kontakten. Dessutom har en av
héllbarhetscheferna natts via personlig kontakt som en avcoss hade med andra anstéllda inom
det foretaget. Totalt har 21 intervjuer av 23 bokade kunnat genomforas. Tva intervjuer kunde
inte genomforas dd den ena respondenten inte kom till det avtalade mdotet och den andra
avbokade. Det var ytterligare sju personer till som horde av sig och som ville stilla upp pa
intervju. Da det inte var genomforbart inom tidsramen att genomfora fler intervjuer tackade vi
nej till dessa sju. Ytterligare tva personer kontaktade oss for att medverka pa intervjuer men de

avbdjdes da de arbetar inom den offentliga sektorn.

Av de intervjuade personerna vars svar anvands i resultatet och analysen var 15 personer
kvinnor och fem personer min. Det var lika manga utav de intervjuade som hade
samhillsvetenskaplig utbildningsbakgrund som naturvetenskaplig eller teknisk utbildning. Av
de intervjuade har nistan hélften arbetat tidigare med héllbarhetsfragor och de arbetar pa

foretag som fordelar sig tdmligen jamnt i storlekarna, se Tabell 1 nedan.
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50-300 7

301-1000 6
1001-5000 <
5001-11000 3

Tabell 1: Foretagens storlek och antal intervjuade storlekskategori

Resultaten av vér studie kan i en teoretisk generalisering lyfta fram monster och drag som &r
allménna 1 andra nérliggande fall i populationen. Vi strdvade efter att i storsta man inkludera
typiska fall som inte skiljer sig systematiskt frdn andra i populationen i vért urval. Dock har
inte avvikande fall, sdsom personer utan héllbarhetsankytning i sin titel eller sddana som har
andra ansvarsomraden utover hallbarhet, utelamnats utan har anviants i arbetet for att hitta
mojliga forklaringar sdsom Esaiasson et. al. (2016) pastér att en studie bor gora. Samtidigt ar
grunden till studiens problem att hallbarhetschefer inte dr en homogen yrkesgrupp och darfor
har en stor spridning i urvalet skett. De industrier och olika sorters foretag som har ingatt i var
studie &r: banker, skadedjursbekdmpning, lakemedelsforetag, atervinning, tillverkande foretag,
advokatbyraer, energibolag, arbetskléddesforetag, modeindustrin, ytterklddesforetag, tryckerier,

byggservice, evenemang, kroppsvard, byggindustrin och konsultforetag.

Eftersom att respondenterna har véldigt ménga olika titlar kallas de alla for hillbarhetschef 1
resultatet och analysen. Vi likstéller alltsa termen héllbarhetschef med alla olika titlar som de
intervjuade i studien har. Nér begreppet héllbarhetschef anvénds i resultatet och analysen menar
vi alla de intervjuade, inklusive de titlar som inte har nagon hallbarhetsanknytning. Det &r alltsd
de erfarenheter de intervjuade har som &r mest intressant och av storst betydelse, deras

tjanstebeteckningar &r inte lika relevanta.

3.4 Datainsamling

En intervjuguide uppréttades innan intervjuerna genomfordes och denna aterfinns i sin helhet 1
Appendix 1. Guiden har strukturerat bdde formen och innehéllet i intervjuerna. Den teoretiska
referensramen har anvénts som utgangspunkt nir intervjuguiden sammanstdlldes och de

rubriker som éaterfinns i den teoretiska referensramen har ocksd anvints som struktur i
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intervjuguiden. P& sé sétt har specifika omraden i litteraturen kopplats till enskilda fragor i
intervjuguiden, vilket har underléttat analysen av det empiriska materialet. Intervjuguiden
bestod av korta fragor utan akademiska termer och antalet fragor anpassades s att intervjuerna
berdknades ta 45 minuter. Den tog mellan 35 och 51 minuter att genomfora beroende pé
intervjupersonernas sitt att formulera sig. Intervjuerna var semistrukturerade, vilket enligt
Denscombe (2009) innebér att de har bdde dppna och stingda fragor, utrymme for &dndrad
ordningsfdljd och foljdfragor for mer utvecklade svar. Guiden har reviderats en gang efter att
intervjuerna pabdrjades. D4 lades det till en frdga om héllbarhetsrapportering som hade kommit
upp pa de tidigare intervjuerna utan att den var utskriven, samt att en fraga togs bort da den var
otydlig och inte gav nagra riktiga svar utan uppmanade respondenten att spekulera. De svar

som hann samlas in pa den fragan anvénds inte i resultat och analysavsnittet.

Intervjuguiden innefattar fragor som berdr det som i den teoretiska referensramen &r tecken pé
makt. Dock aterfinns inga fragor explicit om makt utan de handlar om inflytande och om att
kunna péverka. Detta val har gjorts da det befarades att frigor om makt inte skulle resultera i
arliga svar eftersom begreppet kan upplevas som virdeladdat. Under intervjuernas gang
upptickte vi att det var fa av de intervjuade som hade reflekterat over sin situation i relation till
makt och inflytande, vilket ledde till att svaren pd dessa fragor inte alls var sa uttdmmande som
vi hade kunnat 6nska. Darfor stéllde vi extra manga foljdfragor om d&mnet under intervjuerna
for att forsoka fa reda pa vad respondenterna verkligen upplevde. Vi hade kanske kunnat fa
mer utforliga svar om intervjuguiden hade skickats ut till respondenterna pa forhand sa att de

hade kunnat forbereda sig.

Intervjuerna har i forsta hand genomforts i mote med respondenterna men har vid behov
genomforts via telefon eller 6ver videoldnk. Totalt genomfordes étta intervjuer genom fysiska
moten, 10 stycken Over telefon och tvd stycken Over videoldnk. Alla intervjuer har varit
personliga, alltsd att intervjuerna inte har skett i1 grupp utan endast mellan oss och
intervjupersonen. Dock genomfordes fem av intervjuerna med endast en av oss. Vi har
aterkopplat vid slutet av varje intervju med en sammanfattning och respondenten har fatt en
chans att rétta svaren. Det har gjorts for att respondenterna skulle kdnna att de har haft
inflytande over situationen, vilket Denscombe (2009) menar ar viktigt. En fullstdndig lista 6ver

alla genomforda intervjuer finns i Appendix 2.

Empirin baseras pa de genomforda intervjuerna och darfor har vi reflekterat 6ver svarens dkthet

och oberoende. Frigorna i intervjuguiden har formulerats for att inte vara ledande utan att
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uppmana till drliga svar. Anonymitet samt att de intervjuades egna erfarenheter har efterfragats
har varit ett sétt att skapa en storre grad av oberoende. De intervjuade har inte ombetts
representera sitt foretag utan endast sig sjélva, men vi 4r medvetna om att det inte &r mojligt att
frikoppla deras roll och upplevelse helt fran det foretag dar de arbetar. Darfor har vi under
intervjuerna forsokt pdminna respondenterna om att vi endast dr intresserade av deras
personliga erfarenheter, men det faktum att de arbetar for ett visst foretag kan dndéd ha paverkat
deras svar. Enligt Denscombe (2009) kan informationen respondenterna gav vid
intervjutillfdllena ocksa ha péverkats av intervjuarnas kon, lder och etniska ursprung, den sa
kallade intervjuareffekten. Effekten kan vara olika stark beroende pd vilket d&mne som
diskuterats. Amnet som har undersdkts kan delvis ses som kiinsligt da det inbegriper makt och
personlig arbetssituation. Lofte om anonymitet kan déarfor ha bidragit till att mildra

omstdndigheten.

Intervjuareffekten har ocksa i storsta mojliga mén undvikits genom punktlighet, artighet, och
ett professionellt och fortroendeingivande uppforande. Da vi &r studenter inom
foretagsekonomi och miljovetenskap samt genuint intresserade av det aktuella omradet har det
troligtvis inverkat positivt pd respondenternas vilja att svara érligt och utforligt. Vidare har
miljon vid intervjutillfdllet beaktats genom att vi forsokte se till att intervjumiljon var tyst och
lugn, och att intervjuerna skedde i en miljo dir intervjupersonen kénde sig hemma. Vid de
intervjuer dér vi besdkte den intervjuade skedde intervjun oftast i ett konferensrum och vid
telefonintervjuer befann sig respondenten ofta i ett tyst samtalsrum. Dock befann vi oss vid tva
telefonintervjuer oavsiktligt i stokiga miljoer. Detta paverkade inte intervjuns kvalitet i sé stor

utstrdckning som befarades, det var endast nagot svarare att transkribera dessa intervjuer.

3.5 Validitet och reliabilitet

Validiteten i1 var studie har behandlats genom att det finns en hog grad av dverensstimmelse
mellan de teoretiska begreppen och intervjuguiden som anvindes vid insamlingen av empirin.
Studiens reliabilitet och validitet beaktas alltsd genom att intervjuguiden har sin utgdngspunkt
1 studiens teoretiska referensram. Vidare baserades intervjuguiden pa fragor som reflekterar
bade syftet och fragestdllningarna. Reliabiliteten har sédkerstéllts genom en god rutin vid
intervjuerna med utforliga anteckningar, inspelning och sammanfattning. Detta {or att undvika
missforstand och tillfdlliga horfel. Att intervjuerna har spelats in for att sedan transkriberas
minskar ocksé risken for bristande reliabilitet (Esaiasson et. al., 2016). Dock har inspelningen

av tva intervjuer misslyckats och dirfor citeras inte dessa intervjuer i resultatet och analysen,
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dven om de ingdr 1 det empiriska materialet som helhet. De citaten som anvénds i analysen &r

bokstavliga.

Triangulering anses som en gedigen metod for att kunna sammanstilla en réttvisande bild och
det innebar ofta att till exempel intervjua andra medarbetare inom en verksamhet (Denscombe,
2009). Vi valde dock att inte intervjua andra anstillda i foretagen d& dnskan var att {4 sa érliga,
djupa och Sppna svar som mgjligt fran intervjuobjekten, det vill sdga hallbarhetschefen. Vi
befarade att om vi hade intervjuat andra i samma verksamhet Okade risken for att
héllbarhetschefen inte skulle ge helt drliga och Oppna svar. Dessutom ansdg vi att

héllbarhetschefens egna upplevelser har storst betydelse for var studie.

3.6 Analysprocess

Da vér studie har utforts inom en begransad tidsram har en avgriansning géllande hanteringen
av det insamlade intervjumaterialet gjorts. Transkriberingen av de inspelade intervjuerna har
inte skett ordagrant rakt igenom. De delar av intervjumaterialet som har ansetts vara relevant
har transkriberats s& gott som ordagrant men med uteldmnande av ofullstindiga meningar och

ljud. Delar av materialet som inte har ansetts vara relevant har inte transkriberats alls.

Det insamlade empiriska materialet har analyserats genom en analys med teoretisk anknytning
samt en tematisk analys. Genomgéende i bada delarna av resultatet och analysen har hela det
empiriska materialet granskats och analysen presenterats. Analysen har belysts med utvalda
citat ur det empiriska materialet. Kéllorna till dessa citat har vi valt att forldgga i fotnoter for
att referenserna inte ska stora ldsarens forstaelse av den hér studiens resultat och analys. Dessa
referenser dr de enda i studien som forlaggs till fotnoter dé 6vriga referenser ar utforda i enlighet

med American Psychological Association (APA) (2010).

Utifrdn de olika centrala begreppen i teorin har det empiriska materialet systematiskt
analyserats. For varje begrepp har hela det empiriska materialet granskats och likheterna och
skillnaderna har presenterats, ett tillvigagdngssitt som enligt Patel och Davidsson (2011)
kdnnetecknar deduktion. Den tematiska analysen har déremot inneburit ett mer induktivt
forhallningssitt till det empiriska materialet 1 analysen. Enligt Patel och Davidsson (2011)
innebér det ett forutsdttningslost upptickande. Var studies kombination av dessa analyser samt
de deduktiva och induktiva forhédllningssdtten har mojliggjort en mer komplett bild av
héllbarhetschefens roll och funktion och kunnat belysa ménga fler aspekter i det empiriska

materialet.
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Den tematiska analysen har genomforts i sex steg i enlighet med Braun och Clarke (2006).
Forst har vi bekantat oss med det insamlade materialet genom transkribering av de inspelade
intervjuerna samt ytterligare genomlédsning. De forsta reflektionerna har antecknats. Sedan
inleddes den forsta systematiska kodningen av hela materialet. Koderna eller monstren och
deras tillhérande material delades dérefter in i potentiella teman. De teman som upptécktes har
utvdrderats och omvirderats. Dérefter definierades och namngavs alla teman for att belysa den
beréttelse som aterfinns inom temana. Till sist har analysens funna teman &terigen relaterats till

den teoretiska referensramen.

Tematisk analys tillater identifikation, analys och beskrivning av monster i den insamlade
materialet. Monstren bildar tillsammans teman vilka fdngar upp viktiga aspekter i materialet 1
relation till fragestéllningarna och analysen syftar till att hitta bredare mening och konsekvenser
av dessa teman. Kodningsprocessen och identifikationen av teman i det insamlade materialet
ar inte beroende av kvantifierbara variabler utan av vara omdémen. En fullstindig lista 6ver de
identifierade koderna éaterfinns i Appendix 3. Den tematiska analysen har dock haft
utgdngspunkt 1 den teoretiska referensramen och frégestillningarna har  styrt
kodningsprocessen (Braun och Clarke, 2006), eftersom intervjuguiden baserades pa den

teoretiska referensramen.

Analys av kvalitativt material handlar fraimst om att skapa en struktur (Host, Regnell och
Runeson, 2006). Tematisk analys passar en studie som syftar till att ge en rik beskrivning av
helheten i1 det insamlade materialet sa att de mest framstdende monstren kan belysas. Detta
innebdr dock att visst djup och komplexitet gar forlorad (Braun och Clarke, 2006). Denna
analysmetod ldmpar sig vdl da dmnet 4r mindre utforskat och de intervjuades instéllningar &r

till viss del okédnda.
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4. Resultat och analys

I f6ljande avsnitt presenteras bdde empirin samt den analys som vi gjort. Analysen har tvé delar,
forst en tematisk analys och avslutningsvis en analys med teoretisk anknytning. Den tematiska

analysen bygger pé en analysmodell vilken har forklarats i metodavsnittet.

4.1 Tematisk analys

Den forsta delen av avsnittet Resultat och analys dr tematisk och skiljer sig siledes fran den
teoretiska analysen. Den tematiska analysen har gett utrymme for att finna sddant i det
empiriska materialet som inte kan belysas med den teoretiska referensramen. Foljande analys
undersoker samband mellan de egenskaper och forutséttningar som de intervjuade har beréttat

om i det empiriska materialet.

4.1.1 Roll - arbetsuppgifter och funktion
Den forsta delen av den tematiska analysen behandlar héllbarhetschefers roll genom att

redogora for de teman i empirin som berdr arbetsuppgifter och funktion.

4.1.1.1 Operativt respektive strategiskt arbete

Forutsattningar inom organisationen

Det fOrsta temat som har identifierats i det empiriska materialet handlar om huruvida
hallbarhetscheferna arbetar operativt respektive strategiskt. Exempel fran det empiriska
materialet pd operativa arbetsuppgifter ar kontroll av lagefterlevnad och krav i certifieringar,
produktutveckling, och personalutbildningar. Exempel péd strategiska arbetsuppgifter som
forekommer 1 det empiriska materialet dr att ta fram policys, affarsutveckling, och att lyfta
héllbarhet pé foretagets agenda. Av de intervjuade hallbarhetscheferna var det nagra fler som
upplevde att de arbetar strategiskt d4n vad det var som tyckte att de endast jobbar operativt. En
respondent fOrklarar att hen arbetar strategiskt tillsammans med ledningen géllande
affirsplanen men att hen arbetar operativt gentemot projekt da hen erbjuder specialistkunskap.'
Aspekter som paverkar det strategiska respektive det operativa arbetet dr forutsattningar inom
den egna organisationen sdsom foretagets storlek och hur mycket tid hallbarhetschefen har att

genomfora sitt uppdrag pa.

! (intervjuperson 10, personlig kommunikation, 19 april 2017)
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I relation till foretagets storlek visade det sig att de som arbetar strategiskt fanns representerade
i alla storlekarna pd foretagen, vilka har definierats 1 avsnitt 3.3 1 Metoden. Av
héllbarhetscheferna som menade att de jobbar operativt var det ddremot ingen som arbetar pa
ndgot av de storsta foretagen utan snarare var det manga fler av dem som jobbar pd de mindre
foretagen. Detta kan tyda pa att de mindre foretagen inte har utvecklat deras afférer lika mycket
som de storre foretagen géllande héllbarhet som konkurrensfordel. Storleken pé foretag har

darfor betydelse for vilken typ av roll, strategisk och/eller operativ, som hallbarhetschefen har.

Temat operativt respektive strategiskt arbete 1 relation till upplevelsen av tidsbrist visar att de
intervjuade som arbetar operativt 4r mycket mer frustrerade dver att de har brist pd tid. Det
strategiska arbetet med langsiktig affarsutveckling hindras av andra mer operativa
arbetsuppgifter, menade en respondent: “Ja, fast jag onskar ju att det var lite mindre
rapporteringsarbete sd att det fanns mer tid att jobba framdt sé att sdga och utdt.”* En annan

respondent gav en liknande bild:

Jag skulle nog kunna vara mer pdverkande &n vad jag r, tror jag. Lite pd grund av att jag sitter
dér jag sitter organisatoriskt. Dér jag &r just nu, jag har s& mycket att gora sd att jag inte hinner

med (...) det hir strategiska, och visionira, det finns inte chans.’

Tidsbrist &r alltsa en betydande orsak till att inte alla héllbarhetschefer arbetar med strategiska
funktioner och inte kan paverka sin situation for att skapa sig en mer strategisk roll i foretaget

och kunna paverka affarsutvecklingen.

Hallbarhet integrerat i karnverksamhet och affarsplan

Huruvida hallbarhet &r integrerat i kirnverksamheten och afférsplanen berdrs i analysen med
teoretisk anknytning. Dock diskuteras inte aspekten i relation till huruvida hallbarhetschefen
arbetar operativt respektive strategiskt, vilket den foljande tematiska analysen gor da detta

framkom som viktigt i det empiriska materialet.

Det raddde en enighet bland de intervjuade om att hallbarhet méaste integreras i afférsplanen,
men de tyckte att de hade kommit olika langt i sina respektive foretag. Temat operativt
respektive strategiskt arbete 1 relation till hur integrerat hallbarhet ar i kirnverksamheten och
affarsplanen ger en diversifierad bild av de olika foretagen. De flesta som arbetar strategiskt

tyckte att hallbarhet dr integrerat i sitt foretags kdrnverksamhet och affarsplan. Flera av dem

2 (intervjuperson 6, personlig kommunikation, 18 april 2017)
(intervjuperson 14, personlig kommunikation, 25 april 2017)
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upplevde ocksd att de har varit med och bidragit till att det hade blivit sa, exempelvis:
“Hdllbarhetsfragorna dr numera integrerade i var affdrsplan. Sa har det ju inte alltid varit
men genom trdget arbete sd dr de numera det. (...) nog har jag allt varit en viktig kugge i det

arbetet, det tycker jag.”

Diremot fanns det tre hallbarhetschefer som tyckte att de jobbar strategiskt men som inte tyckte
att hallbarhet &r integrerat i kdrnverksamheten eller affarsplanen. Alla tre har arbetat mycket
kortare pé sina respektive foretag 4n de som menade att de har bidragit till integreringen av
héllbarhetsfragan. Alltsa har deras strategiska arbete troligtvis inte hunnit fa effekt pa foretagets
strategi dn. Av dem som inte arbetar med strategiska frigor utan har mer operativa
arbetsuppgifter tyckte de flesta att héllbarhet inte 4r integrerat i kirnverksamheten och
affarsplanen. Samtidigt fanns det ndgra som arbetar operativt men som &nda tyckte att
hallbarhet dr integrerat, men utan att de har bidragit till det. En respondent uttryckte “Nej
faktiskt inte egentligen (...) Vi har bdde en affdrsmodell och metoder (...) ddr hdllbarhetstdnket
dr inbyggt redan frdn borjan. Det dr vildigt tacksamt tycker jag.”

Arbetsuppgifter

Da arbetsuppgifter ér ett framstdende &mne i den senare analysen med teoretisk anknytning har
den tematiska analysen for avsikt att kasta ljus 6ver sddana aspekter som inte ber6rs i den andra
delen av analysen. Arbetsuppgifter och ansvarsomrdden sasom produktutveckling,
héllbarhetsrapportering och miljéledningssystem har varit aterkommande i alla intervjuer men

aterfinns inte i den teoretiska analysen d& dessa inte &r en del av den teoretiska referensramen.

Av de intervjuade héllbarhetscheferna var det mindre @n hilften som arbetar med ndgon form
av produktutveckling, vilket kan uppfattas som en operativ arbetsuppgift. Flera av dem
upplevde énda att de arbetar mer strategiskt &n operativt i sin vardag. En liknande bild géller
arbetsuppgiften kontakt med myndigheter d4 nagra fa av de intervjuade personerna arbetar med
det. Det var bade hallbarhetschefer som arbetar strategiskt och operativt som har
myndighetskontakt, dock med olika syften. De som arbetar operativt skoter framforallt
kontakten och rapporteringen. En intervjuad sa “Ja absolut. Jag dr forsta kontakt med

250

myndigheterna, de som dr relevanta for miljé och liknande fragor.”” En annan menade att hen

ar ensam om arbetsuppgiften: “Sen dr det all rapportering till myndigheterna och till koncernen

4 (intervjuperson 10, personlig kommunikation, 19 april 2017)
(intervjuperson 12, personlig kommunikation, 20 april 2017)
(intervjuperson 9, personlig kommunikation, 19 april 2017)

22



957

ur miljosynpunkt.”’ De som har kontakt med myndigheter men som har en mer strategisk roll

for istéllet en dialog och bedriver ett paverkansarbete 1 hillbarhetsfragor “(...) jag for en stindig

8 Detta kan alltsa

diskussion med myndigheter for att foretag som ligger i framkant ska gynnas.
tyda pa att héllbarhetschefens roll och funktion forédndras. Hallbarhetschefens funktion verkar
overgd frdn att operativt leverera miljoexpertis till den strategiska rollen att vara en

fordndringsaktdr, precis som Tang et. al. (2011) skriver.

De som tycker att de arbetar mer strategiskt av de intervjuade sa i mycket storre utstrickning
att de jobbar med extern kommunikation. Flera menade att det dr viktigt att integrera hallbarhet
i foretagets externa kommunikation och att det déarfor dr en strategisk arbetsuppgift: “Ja,
sjdlvklart sa dr ju en av de rollerna som jag har (...) Det externa for att vi ska kunna gora det
[hdllbarhetsarbetet] affirsdrivet.” De hallbarhetschefer som upplever att de arbetar strategiskt
jobbar med bade arbetsgivarvarumérket och med konsumentvarumaérket. En intervjuperson sa
“(...) jag paverkar det vi laddar varumdrket med”'® och en annan forklarade att “Det har blivit
en allt storre fraga [hallbarhet] utifran att det ocksd integreras i employer-branding arbetet,

9l1

eftersom mdnga av vdra medarbetare fragar efter det ndr man anstdlls. Extern

kommunikation kan alltsa ses som en strategisk arbetsuppgift.

En majoritet av de intervjuade arbetar med héllbarhetsrapportering. De flesta som arbetar med
héllbarhetsrapportering har strategiska roller och dr ansvariga for rapporten medan négon
annan pd deras foretag utfor det mesta av det operativa arbetet. Samma monster aterfinns for
temat strategiskt respektive operativt arbete i relation till miljoledningssystem. Majoriteten av
respondenterna som uppgav att de arbetar med foretagets miljoledningssystem tyckte att de
arbetar med det strategiskt. De uppgav att de ansvarar for miljoledningssystemet men inte
arbetar med det operativt. Bade hallbarhetsrapportering och miljéledningssystem skulle alltsd
kunna ses som operativa arbetsuppgifter, men det &r inte s& manga utav de intervjuade
héllbarhetscheferna som faktiskt arbetar med dem i den operativa vardagen utan hanterar dem

utifran ett strategiskt perspektiv.

! (intervjuperson 6, personlig kommunikation, 18 april 2017)
(intervjuperson 13, personlig kommunikation, 20 april 2017)
(intervjuperson 10, personlig kommunikation, 19 april 2017)

0 (intervjuperson 5, personlig kommunikation, 13 april 2017)
(intervjuperson 1, personlig kommunikation, 10 april 2017)
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4.1.1.2 Hallbarhetschefen som arbetsroll i organisationsstrukturen

Forutsattningar inom organisationen

Ett annat tema som identifierades om hallbarhetschefens roll dr huruvida den finns i
organisationsstrukturen eller om den &r beroende av personen som innehar positionen.
Forutsittningar inom den egna organisationen sdsom héllbarhetschefens specifika titel,
foretagets storlek, samt héllbarhetschefens senioritet dr aspekter som har framkommit i det
empiriska materialet. Darfor diskuteras dessa aspekter i den tematiska analysen medan de inte

har berorts 1 den senare analysen med en teoretisk anknytning.

Den officiella titeln som har en héllbarhetsanknytning &r vanligt férekommande i foretagens
organisationsstruktur. De titlar som saknar hallbarhetsanknytning ar i storre utstrdckning
personberoende dé denna person sjdlv har valt att arbeta med héllbarhetsfragor. De intervjuade
som inte har en titel som innefattar hallbarhet men som dndé arbetar med hallbarhetsrelaterade
arbetsuppgifter hade olika resonemang om varfor en uttalad titel saknas pa deras foretag. Till
exempel: “Vi kommer komma dit men vi dr inte tillrdckligt stora dn. (...) I dagsldget sa upplever
Jag att vi gor tillrickligt oavsett om vi har en position eller inte.”'> En annan respondent har
en likartad uppfattning: “For att jag inte tror det behévs. Anvinder du den kompetensen som
finns sd fir du ihop det pd ett bra sdtt. Du fir det integrerat i arbetet pd ett annat sdtt (...).”"
Detta visar alltsd att titeln inte har sa stor betydelse d& den inte paverkar om rollen ligger i

organisationsstrukturen eller dr personberoende. Vissa utav de intervjuade blev rekryterade till

en tjdnst som hallbarhetschef medan andra har tagit sig en roll och titel for att de vill arbeta
med hallbarhet.

I relation till foretagens storlek var det endast i tva storlekskategorier som det forekom
arbetsroller som var personberoende, i 50-300 anstéllda samt i 1000-5000 anstillda. De
intervjuade vars arbetsroll var en del av organisationsstrukturen var jamt fordelade Gver alla
storlekskategorier. Detta tyder pa att foretagens storlek inte har ndgon storre betydelse for
huruvida hallbarhetschefens arbetsroll finns i organisationsstrukturen eller om den istéllet ar

beroende av personen som innehar positionen.

Det var flera av de intervjuade som hade arbetat ldnge pa sitt foretag, i mer &n 10 ar. Dessa
hade i mycket storre utstrackning en arbetsroll som fanns i organisationsstrukturen. Av de som

hade en tydlig roll i organisationsstrukturen var det ocksa manga fler vars arbetsroll hade vuxit

12 (intervjuperson 1, personlig kommunikation, 10 april 2017)
(intervjuperson 2, personlig kommunikation, 11 april 2017)

24



fram snarare dn att de hade anstillts till den. En del har haft en viktig del i utformandet av sin
arbetsroll, exempelvis: “Men jag kan kinna att jag har gjort den hdr rollen. (...) jag har nog

varit lite av en entreprendr nér det giller att driva de hir fragorna internt™*

medan andra
snarare har blivit tilldelade fragan “(...) alltsd min grund dr kvalitet. Man kastar miljofrdgorna
pd kvalitetsavdelningen.”" Troligtvis tyder detta pa att dven om de intervjuade inte tycker att
deras roll dr personberoende sa har den enskilde hallbarhetschefen stort inflytande dver hur
arbetsrollen blir och pad vilket sdtt den inkluderas i organisationsstrukturen. Ju lidngre

héllbarhetschefen har arbetat pé foretaget desto mer har denne ocksé hunnit paverka sin roll.

Organisationsstruktur respektive individ
En respondent menade att hens roll finns i organisationsstrukturen: “Om jag inte hade varit héir
hade de varit tvungna att ha ndgon annan, men absolut vi mdste det, vi som dr uppe pd

»1% p3 andra foretag sag det helt annorlunda ut. En hallbarhetschef berittade att om inte

bérsen.
hen hade jobbat med miljoledningssystemet &r det inte helt sdkert att ndgon annan hade gjort
det alls. Hen sa sjdlv att arbetet &r personberoende och att det inte finns med i
organisationsstrukturen.'’ Hallbarhetsarbetet ér alltsa inte alltid efterfrigat fran organisationen

utan ibland dr det ndgot som en individ pa foretaget bestimmer sig for att arbeta med.

Det var totalt sett ménga fler som upplevde att deras arbetsroll var en tydlig del i
organisationsstrukturen och att om inte de hade innehaft positionen sa hade ndgon annan haft
den och arbetat med samma arbetsuppgifter. Men pa fem foretag var det ingen annan som hade
drivit arbetet alls om inte de intervjuade gjorde det. Hallbarhetsarbetet dr alltsd helt
personberoende i de foretagen och frdgan kanske inte hade lyfts alls om inte den intervjuade
hade valt att gora det. En respondent menar att det dr hen som sjélv har bestdmt sig for att ta in
hallbarhet 1 sina arbetsuppgifter: “Jag har alltid haft med mig intresset och tycker att det dr
viktigt med miljofrdagor. Nu har jag bestimt att det dr jag som ansvarar och de har insett att
det dir sd, det dr jag som hdller i de hir fragorna.”'® En annan hallbarhetschef berittade att
hallbarhetsfragor inte var ett sjilvklart ansvarsomrade: “Nej, det hdr dr en egenskapad roll som
jag fick ndr jag bérjade ta upp diskussionen dd. Jag har skapat min egen roll, men inte utifran

att jag har kint att jag mdste ha en viss roll utan att sakfrdgorna var det viktigaste.”"

1 (intervjuperson 21, personlig kommunikation, 28 april 2017)
(intervjuperson 2, personlig kommunikation, 11 april 2017)
(intervjuperson 1, personlig kommunikation, 10 april 2017)
(intervjuperson 18, personlig kommunikation, 26 april 2017)

8 (intervjuperson 3, personlig kommunikation, 12 april 2017)
(intervjuperson 21, personlig kommunikation, 28 april 2017)
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Hallbarhetschefen som individ har alltsd stort inflytande Over arbetsrollen och det

hallbarhetsarbete som sker ute i de svenska foretagen.

4.1.2 Betydelse - makt och inflytande
Den andra delen av den tematiska analysen behandlar héllbarhetschefers betydelse genom att

redogora for det i empirin som berdr makt och inflytande.

4.1.2.1 Inflytande och mojlighet att paverka

Forutsattningar inom organisationen

Det sista temat som har identifierats i det empiriska materialet ar inflytande och méjlighet att
paverka. Forutsittningar inom den egna organisationen sasom hallbarhetschefens personliga
nédtverk samt ledningens intresse och prioriteringar dr aspekter som har framkommit i det

empiriska materialet.

Ett personligt nétverk, dir héllbarhetschefen pad foretaget inte bara samarbetar med andra
avdelningar utan kinner manga andra personligen, dr nadgot som flera intervjuade har lyft fram
som viktigt for att de ska kunna paverka andra och lyckas i sina arbeten: “Jag har ju det ndtverk
Jag behéver for att fi ledningen dit jag vill.”*° Dock var det flera som inte upplevde att de har
inflytande trots sitt personliga nédtverk. Vidare var det ndgra som menade att ett personligt
nétverk eller informella mdten inte dr nodvéandiga: “Nej, det tycker jag faktiskt inte. Eftersom
jag jobbar sd ndra VD:n. Det dr inte sd att jag behéver ga runt pd ndgot sdtt. Det inflytandet

2! F5ljaktligen har ett personligt nitverk kanske inte si mycket

som jag behover har jag (...).
inverkan pa den upplevda makten och inflytandet bland héllbarhetschefer. Diaremot verkar
tiden pé foretaget ha mer betydelse. Av dem som har varit mer &n 10 dr pd sitt foretag var det
ménga fler som upplevde att de kan pédverka dn vad det var som inte kan det. De
héllbarhetschefer som inte upplevde att de har mojlighet att pverka trots lang tid pa foretaget

arbetar alla operativt och upplevde inte heller att de kan péverka kdrnverksamheten.

Vidare visar det empiriska materialet att ledningens intresse och prioriteringar samt stodet fran
hallbarhetschefens nédrmaste chef troligen har mycket stor betydelse for upplevelsen av
inflytande och mojligheten att paverka. En respondent uttryckte: "Jag kéinner inte att jag har

det mandatet fran min chef (...) Jag kan kdnna att jag inte har ansvaret jag borde kunna ha

20 (intervjuperson 13, personlig kommunikation, 20 april 2017)
(intervjuperson 7, personlig kommunikation, 18 april 2017)
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(...).”** En annan berittade att "det viktiga for mig dr att kunna pdverka hogre upp, att de
lyssnar pd en.”” Av dem som upplevde att de har inflytande pa sitt foretag tyckte alla att de
har sin ndrmaste chefs stod och att ledningen bade &r intresserad samt att de prioriterar
héllbarhetsfragan. De som inte upplevde att de har ett inflytande menade att de hindras i sitt
arbete av att de behdver vinta pa beslut fran ledningen samt att frdgan inte &r prioriterad pé

foretaget.

Hallbarhet integrerat i karnverksamhet och affarsplan

I detta avsnitt utvecklas aspekten i relation till hallbarhetschefens inflytande och méjlighet att
paverka. Av de intervjuade som uttryckte att de har inflytande och som tyckte att de kan
paverka andra i foretaget var det en majoritet som upplevde att de paverkar karnverksamheten
och affarsplanen i sitt arbete. De flesta som inte tyckte att de har inflytande eller kan paverka
andra kan inte heller pdverka kdrnverksamheten och affdrsplanen. I vilken utstrdckning
héllbarhetschefen kan pdverka foretagets helhet och riktning har alltsa troligtvis stor betydelse
for om denne upplever att den har makt eller inte. Didremot visar empirin att huruvida de
intervjuade har en titel med hallbarhetsanknytning inte har nigon storre paverkan péd deras
upplevelse av inflytande. Alla utan héllbarhetsanknytning 1 sin titel uttryckte ndmligen att de

har inflytande och kan paverka.

Arbetsuppgifter

De arbetsuppgifter och ansvarsomraden som diskuteras i relation till inflytande men som inte
behandlas i den teoretiska referensramen &r fordndringsarbete, maélarbete, risker och
mojligheter samt leda och fordela arbete. Da dessa framkom i det empiriska materialet

diskuteras de darfor nedan.

Alla respondenter som arbetar med fOrdndringsarbete tyckte att de har ett inflytande och
mdjlighet att pdverka. Dock tyckte dven de som inte arbetar med fordndringsarbete att de har
inflytande. Mal for verksamheten som arbetsuppgift har inte heller haft en tydlig inverkan
enligt det empiriska materialet. De flesta av dem som arbetar med malséttningar tyckte att de
har inflytande medan de som inte jobbar med mélséttningar ocksa tyckte att de har inflytande.
Att arbeta med foretagets risker och mojligheter verkar inte heller ha sé stor betydelse for hur
mycket inflytande héllbarhetschefer upplever att de har. Dédremot verkar huruvida

héllbarhetscheferna ansvarar for att leda och fordela hédllbarhetsarbetet i organisationen vara

22 (intervjuperson 19, personlig kommunikation, 26 april 2017)
(intervjuperson 2, personlig kommunikation, 11 april 2017)
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viktigt for upplevelsen av makt och inflytande. Av dem som uppgav att de arbetar med det
tyckte majoriteten att de har inflytande. Arbetsuppgifter sdsom fordndringsarbete, malarbete,
risker och mojligheter har alltsd inte sd stor padverkan pa héllbarhetschefers upplevelse av

inflytande.

Reflektion om makt och inflytande

Den tematiska analysen visar alltsd att ndgra av de undersokta faktorerna har betydelse for
upplevelsen av makt och inflytande for respondenterna. Dessa faktorer &r antal ar pa foretaget,
en roll dir de kan paverka foretagets strategi, stod frdn narmaste chef och ledningens intresse
for héllbarhet, ansvar for fordndringar och malsdttningar samt leda och fordela
héllbarhetsarbetet. Samtidigt finns det troligtvis ménga fler omstandigheter som kan péverka
upplevelsen av makt och inflytande men som inte kom fram i vér studie. Svaret pa hur
respondenterna utdvar sitt inflytande kom inte heller upp till ytan under intervjuerna i sa stor
utstrdckning. Flertalet av respondenterna hade inte négra sjdlvklara svar angdende deras
upplevelser om makt och inflytande, da de inte verkade ha resonerat om detta tidigare. Hos
ndgra fa fanns det en tydlig frustration eller kdnsla av ledarskap vilket vi har forsokt dterge i

den tematiska analysen.

4.2 Teorianknytning

I f6ljande analys med teorianknytning presenteras det empiriska materialet samt jamfors med

den teoretiska referensramen som redovisades i1 det andra avsnittet.

4.2.1 Roll - arbetsuppgifter och funktion
Den andra delen av analysen med en teoretisk anknytning behandlar héllbarhetschefers roll och

redogor for den empirin som samlats in angdende de intervjuades arbetsuppgifter och funktion.

4.2.1.1 Arbetsuppgifter

Operativa mal

Butler (2009) lyfter fem operativa mal vilka innebdr operativa arbetsuppgifter, men i de
intervjuades svar hittade vi inget underlag som bekréftar att reduceringen av miljokostnader &r
en arbetsuppgift for hillbarhetscheferna. Daremot har ett fital av respondenterna i foretag fran
tillverknings-, konsult-, och byggindustrierna lyft diskussioner om hur héllbarhet kan bli eller
har blivit 16nsamt. Lonsamhet &r dock inte ett tecken pé att respondenterna arbetar operativt

med att reducera miljokostnader, utan tyder snarare pd en utveckling i foretagens syn pa
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héllbarhet. Foretagen ser i storre utstrdckning hallbarhet som affarsmojligheter och som en

konkurrensfordel och inte framst ett sétt att minska de egna produktionskostnaderna.

Alla intervjuade fOrutom en uppgav att de arbetar med att kommunicera foretagets
miljoprestanda. Exempel pa sédana arbetsuppgifter ar interna utbildningar, att sétta
héllbarhetsméal och uppfoljning av dessa samt att skriva interna vecko- eller manadsbrev. Detta
stimmer ocksa overens med Butler (2009) som nimner kommunikation av miljoprestanda som

en av hallbarhetschefens fem operativa arbetsuppgifter.

En klar majoritet av de intervjuade hallbarhetscheferna angav att de har arbetsuppgifter som
bidrar till att reducera foretagets negativa miljopaverkan. Arbetsuppgifter som exemplifierar
detta dr att ansvara for foretagets miljoledningssystem, styra materialval framforallt inom
tillverkningsforetag, och att driva forbattringsprojekt. Detta ligger i linje med Butler (2009)
som hévdar att reducera foretagets negativa miljopaverkan &r en av hallbarhetschefens fem

operativa arbetsuppgifter.

Butler (2009) havdar att de fem operativa arbetsuppgifterna ska bidra till det ultimata mélet -
att uppnd ekologisk balans. Nagot ultimat mal for hallbarhetschefer har dock inte identifierats
1 var studie. Detta kan bero pé att héllbarhet i och med FN:s Agenda 2030 hallbarhetsmal inte
endast dr kopplad till ekologisk hallbarhet utan &dven de andra tvd omraden i begreppet, alltsa
social och ekonomisk hallbarhet. Ménga av svaren ger tecken pd att hallbarhetschefer ocksa
arbetar mycket med att forsoka uppna social hdllbarhet och siledes é&r inte ekologisk balans det

ultimata malet for hallbarhetschefer 1 den svenska kontexten.

Det bor noteras att nagra arbetsuppgifter kom fram utan att de tillhdrde nadgon av de fem
operativa arbetsuppgifterna som diskuteras ovan. Sadana Ovriga arbetsuppgifter dr mer
strategiska 1 sin karaktir dn de operativa arbetsuppgifterna som Butler (2009) beskriver. Ett
exempel fran en chef inom konsultbranschen ér att hen ldgger fram den stora bilden och

strategiskt ser till att konsulterna arbetar 4t samma hall.**

Detta &r ett exempel pa en strategisk
ledarskapsroll som inte dr operativ pa det sittet som Butler (2009) menar. Manga av
héllbarhetscheferna angav att de arbetar strategiskt inom sina foretag pé ett sitt som faller
utanfor den operativa ramen som Butler (2009) har framtagit. Detta innebdr att
héllbarhetschefer 1 svenska foretag har en roll som ar flexibel. Det framkom i det empiriska

materialet att det inte finns nagon motséttning mellan att arbeta strategiskt samtidigt som chefen

24 (intervjuperson 11, personlig kommunikation, 20 april 2017)
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agerar som en resurs i den operativa vardagen, till exempel genom att utbilda personalen. De
intervjuade sdg inget problem med att de arbetar pd ett sddant flexibelt vis. Detta innebér att
héllbarhetschefer har inflytande 6ver bade foretagens strategiska och operativa arbete, samt att
deras roll 4r komplex. Denna komplexitet i hallbarhetschefens flexibla funktion framkom inte
alls med tydlighet i den teoretiska referensramen. Litteraturen tryckte snarare pd antingen en

operativ eller en strategisk roll.

Intressentrelationer

Som nidmnt tidigare skriver MacLean (2005) att framtiden kommer att drivas av intressenters
krav pa hallbar utveckling. Detta verkar bekriftas av vér studie eftersom 22 olika sorters
intressenter till foretagen har ndmnts i det empiriska materialet. Detta kan tyda pa att det ocksa
stimmer att patryckningarna pa foretagen viaxer mer och mer frén intressenternas hall. Av de
22 olika intressenter som har ndmnts 1 intervjuerna dr de vanligaste: leverantdrer, de anstdllda,
kunder, ledningen samt foretagets styrelse. En tydlig majoritet av héllbarhetscheferna uppgav
att de har kontakt med intressenter i arbetet och att det dr en viktig aspekt 1 det arbetet de
genomfor. Exempel pa arbetsuppgifter som framkom i intervjuerna och som har med
intressenter att gora &dr extern kommunikation, kontakt med myndigheter, kontrollera
leverantorer och besvara kundfrigor. Aven interna intressenter ir av betydelse for svenska
héllbarhetschefer d4 manga uppgav att de har god kontakt och rapporterar till foretagets

ledningsgrupp, samt att manga har personalansvar eller arbetar med arbetsmiljéfragor.

Det har ocksd nimnts i litteraturen (Butler, 2009) att foretag maste se till att ha en bra relation
med sina intressenter, vilket ofta ar hallbarhetschefens ansvarsomrade. Detta aterfann vi 1 var
studie ocksa. Intervjuerna visade att funktionen hallbarhetschef aterfinns pa olika avdelningar
beroende pa vilken bransch foretaget ar verksam i. Alltsa, foretagens intressenter har olika
ingangar i foretagen genom olika avdelningar och héllbarhetschefer ar dérfor placerade i dessa
olika avdelningar. Exempelvis har flera tillverkningsforetag valt att sdtta héllbarhetschefen
under produktionsavdelningen eftersom leverantorer dr en mycket viktig intressent for dem nér
det giller hallbarhet. Totalt sett har hallbarhetschefernas roll och funktion tillhért 16 olika

avdelningar 1 vér studie.

Lagefterlevnad
En klar majoritet av de intervjuade svarade att arbeta med lagar och regleringar ar en del av
deras arbetsuppgifter. Vissa hallbarhetschefer angav att de tog pa sig ansvaret for att se till att

foretaget foljer géllande regleringar, medan andra uppgav att det ingick i deras roll. Detta
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stimmer Overens med att lagefterlevnad ar ett viktigt operativt méal som héllbarhetschefer

arbetar med (Butler, 2009).

De som inte arbetar med lagefterlevnad forklarade med olika beskrivningar att det &r i huvudsak
ndgon eller ndgra andra pa foretaget som har ansvaret att se till att foretaget foljer géllande
lagstiftning. Ibland &r hdllbarhetschefen @nda involverad som en stottande funktion for de andra
som jobbar med regleringar pa foretaget. Flera hllbarhetschefer uppgav att de bevakar ny
lagstiftning och undersoker hur den kommer att piverka foretaget men att nér efterlevnaden ér
implementerad ar uppfoljning inte en av deras arbetsuppgifter. Detta tyder pd att resultatet som
Greenwood et. al. (2012) redovisar om att hallbarhetschefer inte ar kontrollanter aterfinns dven
i Sverige. Detta resultat skiljer sig dock fran MacLeans (2005) studie som menar pd att
lagefterlevnad dr ndstan den enda arbetsuppgiften som hallbarhetschefer har. Empirin visar att
1 Sverige dr lagefterlevnad inte en stor del i hallbarhetschefens roll &ven om det dr en

arbetsuppgift.

Bryta barriarer och arbeta gransoéverskridande

Alla héllbarhetschefer svarade ja pd frdgan om att de arbetar grinsdverskridande, eller
besvarade frdgan genom att uppge att de nitverkar internt med flera olika avdelningar. Detta
visar tecken pa att de arbetar gransoverskridande i foretaget da de inte haller sig till endast sin
egen avdelning. Detta resultat ligger helt i linje med litteraturen dé ett tydligt tema som
uppticktes var att héllbarhetschefens funktion var att bryta barridrer och arbeta tvirs over

organisationen (Butler, 2009; Friedman, 1992).

I de intervjuades svar pad fragan om de behover nitverka inom foretaget framkom det mycket
tydligt att ménga anser det interna ndtverket som en nyckel i sitt arbete. Respondenterna
betonade att utan att nitverka i sitt arbete gor de “ingen nytta”* eller att “det gdr inte att bedriva

2 eller “det dir en forutsdttning for mig att lyckas.””’ Detta bekriftar temat som

jobbet annars
aterfunnits 1 litteraturen (Greenwood et. al., 2012; Friedman, 1992) om att héllbarhetschefen
bor ha social kompetens, samarbeta med olika avdelningar inom den egna organisationen samt
bryta barridrer och jobba tvirs dver organisationen. En héllbarhetschef som exemplifierar

ovanstadende svarade:

25 (intervjuperson 11, personlig kommunikation, 20 april 2017)
6 (intervjuperson 12, personlig kommunikation, 20 april 2017)
(intervjuperson 7, personlig kommunikation, 20 april 2017)
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Ja, det [att ndtverka] &r en nyckelfrdga. (...) om vi vill lyckas att f4 var verksamhet bra och fa
manniskor att driva de hér fragorna, s& kommer vi att f& ett mycket storre paverkansmojlighet.
(...) S& det dr genom att samarbeta med andra sd kommer vi lyckas pé ett mycket effektivare
sitt. (...) Samarbeta med verksamheten 4r A och O.*®

Trots att alla svarade att de nitverkar internt pd foretaget identifierades tva olika strategier pa
hur héllbarhetschefen anvinder sin sociala kompetens for att né resultat. Den ena strategin ar
att arbeta inspirerande och forsoka f& med sig personalen pa sa sitt. Den andra strategin &r att
arbeta mer med pétryckningar. Ett exempel pd detta var en chef som sa att hen dr en inspiration,
som jobbar med att motivera medarbetare och som #r vilkommen runt om i foretaget.” I

jamforelse sa en annan hallbarhetschef pé ett annat foretag att hen:

blir lite som en ‘pain in the neck’ pa folk s det dr inte alltid som folk &r glada nér de ser mig,
for min roll &r att visa saker som de inte dr vana att jobba med. (...) Man fér ju leva med den
kénslan att ibland 4r man inte jittevilkommen i rummet. Men man ér ju dir for att belysa detta.*

Detta exemplifierar den mer patryckande strategin. En annan intervjuad som anvéinde den
patryckande strategin sa att hen “vdagar vara lite obekvdm (...) Lyfta fragor som man borde gora
men som ingen tar tag i. Da blir jag en sddan ddr (...) mot strommen. Det dr lite sd, tyvdrr.

Viga utmana lite ibland.”'

Det var fi av de ansvarsomraden som Greenwood et. al. (2012) beskriver att hallbarhetschefer
har som éterfanns 1 det empiriska materialet. Exempel pa ansvarsomrdden som forekom i
empirin som ligger i linje med Greenwood et. al (2012) dr forhindrande av fororening, héllbar
resursanviandning, hallbar konsumtion och sdkerhet pd arbetsplatsen. Dock var det inte s
ménga av respondenterna som uppgav dessa arbetsomraden. De svenska héllbarhetscheferna
uppgav inte att de arbetar med anpassningen av klimatforandringar, skydda konsumenternas
hilsa och sédkerhet, eller réttvis marknadsforing. Detta tyder pd att de svenska
héllbarhetscheferna bryter barridrer och arbetar gransoverskridande genom att natverka internt

pa foretaget, inte genom att ansvara for specifika omraden.

28 (intervjuperson 10, personlig kommunikation, 19 april 2017)
(intervjuperson 20, personlig kommunikation, 28 april 2017)

0 (intervjuperson 15, personlig kommunikation, 25 april 2017)
(intervjuperson 21, personlig kommunikation, 28 april 2017)
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4.2.1.2 Funktion och syfte i organisationen

Hallbarhetschefen som forandringsaktor

Som nédmnt tidigare i Figur 1 under avsnitt 2.1.2 identifierar Tang et. al. (2011) fyra olika typer
av héllbarhetschefer som fordndringsaktorer: vetenskapsmannen, berdttaren, budbdraren och
artisten. 1 var studie forekom det ofta svar om forbéttringsarbete eller att individen blev
tillfredsstdlld om hen kunde skapa och se forbéttringar i verksamheten. Dessa svar kan tolkas
som Tang et al (2011) beskrivningar av det som kinnetecknar budbdraren. De flesta utav
svaren handlade ocksa om breda milj6- och sociala frdgor och kan dérfor knytas an till Tang et
al (2011) beskrivning av artisten. Hallbarhetscheferna identifierades alltsd som budbdrare och
artister, vilka bdda &r av strategisk karaktér enligt modellen av Tang et al (2011). Ytterst f& av
de intervjuade identifierades som vetenskapsmdn eller berdttare vilka drivs av mer operativa
arbetsuppgifter. Det var ndstan inga av de intervjuade som tyckte att operativa arbetsuppgifter
skapade motivation utan de ville egentligen arbeta mer med foretagets strategi och
affarsutveckling. Att de intervjuade framst identifierades som budbdrare och artister tyder pa

att héllbarhetschefer i Sverige dr mer motiverade av att arbeta strategiskt &n operativt.

Skapa medvetande

Endast en héllbarhetschef svarade nej angéende arbetet med att skapa medvetande internt pé
foretaget och gav anledningen att hen inte hinner arbeta pa det séttet i sin roll eftersom hen har
s& manga andra arbetsuppgifter att skota. De flesta menade att skapa medvetande innebér att
de hela tiden lyfter héllbarhetsfragan s& att organisationen inte glommer bort den i1 det
vardagliga arbetet. Det finns alltsd en stark trend angdende att skapa ett hogre medvetande om
héllbarhetsfragor da resterande delen av de intervjuade tyckte att de tagit pa sig denna uppgift,
vilket bekriftar resultatet fran studien av Greenwood et. al. (2012).

Vissa héllbarhetschefer skapar medvetande om héllbarhet inom foretaget genom att se till att
héllbarhet dr integrerat i kdrnverksamheten och affarsplanen. Négra respondenter svarade att
nej, de kdnde inte att foretaget hade hallbarhetsfragan integrerat i kdrnverksamheten och
affarsplanen. Men av dessa uttryckte tre att de arbetar med att fa in hallbarhetsfrdgorna i
kdarnverksamheten och affarsplanen pa lang sikt. Detta tyder pd att hdllbarhetschefer har en
viktig strategisk funktion genom att gora hallbarhet till en del av foretagets kdrnverksamhet
och afférsplan. Vi tolkar ocksé detta som att héllbarhetschefer kan arbeta med att se till att det
finns en god organisatorisk styrning (Greenwood et. al., 2012) gillande hallbarhetsfragor

eftersom affarsplanen styr hur ett foretag utfor sina affarer. Om hallbarhet dr integrerat i bade
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affarsplanen och kérnverksamheten kan det ocksd innebéra att hallbarhetschefer ser till att
foretaget hojer sina intressenters medvetande om miljo- och socialt ansvarstagande. Detta

ligger ocksa i linje med Greenwood et. al. (2012).

4.2.2 Betydelse - makt och inflytande
Den andra delen av analysen med en teoretisk anknytning behandlar héllbarhetschefers

betydelse och redogor for empirin om de intervjuades upplevelse av makt och inflytande.

4.2.2.1 Organisationsstruktur

Som ndmnt i teoriavsnittet dterfinns det argument for att miljéfrdgornas hantering bor ske hogst
upp i organisationsstrukturen. Som redan nidmnt ovan har en klar majoritet av de intervjuade
beréttat att hdllbarhet &r integrerat 1 kdrnverksamheten och affarsplanen vilket kan tolkas som
att hdllbarhet dr en del av dessa foretags strategi. Detta skulle kunna innebéra att fragan saledes
drivs fran hoga positioner. Vidare ska det poédngteras att ledningsgruppen i1 svenska foretag
verkar fylla en viktig funktion och driver héllbarhetsfragan med hjélp av hallbarhetschefen. En
betydande del av respondenterna ndmnde att ledningsgruppen i fOretaget prioriterar
héllbarhetsfragan, vilket 4r 1 linje med Floyd och Woolridge (1997). Att fragan ér prioriterad i
den svenska kontexten kan dven bekridfta Newman och Breeden (1992) eftersom ledningen i
foretaget d4r med och driver héllbarhetsarbetet. Ett exempel som belyser att hallbarhetsfrigan
har funnits pd hog nivd inom organisationen lyder “Ja, och det har de varit linge i detta
foretaget. I 40 ar har hallbarhet varit ett av fem kdrnvdrden. Och vi har visat historiskt att det
gdr att vara ett hdllbart foretag och dndd vara lonsamma.”* Av de intervjuade svarade sju
stycken att de sitter med i ledningsgruppen i foretaget, och sex av de som inte sjilva sitter med
1 ledningen har en chef som dr en medlem i ledningsgruppen. Det blir alltsé en klar majoritet
av de intervjuade som besitter relativt hoga positioner inom foretaget och sju stycken
rapporterar direkt till VD:n i foretaget. Detta tyder pa att de flesta hdllbarhetscheferna besitter

en position med en hog grad av inflytande.

Greenwood et. al. (2012) hivdar att miljochefer bor ha en framstdende roll inom
organisationen, och detta aterfinns i var studie di en 6vervédgande del av respondenterna tyckte
att deras positioner i1 organisationsstrukturen ger dem en tillrdcklig mdjlighet att pdverka.
Samtidigt har det uppkommit ndgra exempel under intervjuerna som visar att hallbarhet inte &r

en prioriterad frdga inom organisationen. Dessa respondenter kénner inte att de sitter tillrdckligt

32 (intervjuperson 9, personlig kommunikation, 19 april 2017)
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hogt upp for att kunna péverka: “Lite for langt ner men ganska hogt upp. Det [min post] skulle
behéva vara en niva hégre for att fda verkligen genomslag. (...) en hdllbarhetschef skulle
behévas héogre upp sd att det skulle bli syn pd det.”> Trots att nigra av respondenterna hade
bra forutséttningar i organisationsstrukturen sdsom att de rapporterade direkt till VD:n, var de

hogst tveksamma till att de har ndgra paverkansmdjligheter.

Floyd och Woolridge (1997) menar att chefer som har officiella positioner och é&r
gransoverskridande kan pédverka foretags strategier i1 storre utstrackning. Eftersom alla
respondenter tyckte att de arbetar gransdverskridande samt att en tydlig majoritet av de

intervjuade uppgav att de kan paverka foretagets strategi kan det ses som att empirin bekréftar
den bilden Floyd och Woolridge (1997) ger.

4.2.2.2 Kontakt med VD och ledningsgruppen

D4 néstan alla som intervjuades uppgav att de har ndgon form av god kontakt med
ledningsgruppen i foretaget visar det att bilden MacLean (2005) ger stimmer dverens med det
svenska néringslivets kontext. En av hallbarhetscheferna beskrev hens erfarenhet av ledningen
som positiv och att hen har mycket utrymme och tilltrdde. Hen ser till att vara initiativrik och
undersoker mojligheter vilket gor att hen dr bade prioriterad och uppbackad. Dessutom har
denna person tit kontakt med VD:n.** Hallbarhetschefens kontakt med VD:n paverkas ocksé
av vilken avdelning inom foretaget som funktionen tillhor. Att de flesta av de intervjuade
personerna tillhor sin egen avdelning eller inte tillhoér ndgon avdelning alls kan ha olika
konsekvenser. A ena sidan sitter de intervjuade héllbarhetscheferna med egna avdelningar
hogre upp i organisationsstrukturen och rapporterar direkt till VD:n i foretaget, vilket skulle
kunna vara bra for att framja héllbarhetsfragans status da VD:n blir en viktig kontakt for
héllbarhetschefen. Kontaken med VD:n kan fi effekter for integreringen av hallbarhet i
foretagens affirer och mojliggora att hallbarhetschefens roll blir mer strategisk. A andra sidan
kan en egen avdelning innebédra att héllbarhetschefen blir en stddfunktion och inte blir
integrerad i1 organisationen och kdrnverksamheten. Da riskerar hdllbarhet att betraktas som en
sidoverksamhet. Den egna avdelningen kan ocksd innebédra att avstindet Okar mellan
héllbarhetschefen och andra viktiga interna intressenter. En respondent som inte tillhor ndgon
avdelning uttryckte sig “Jag tror att man mdste kunna jobba med fragan lingre ner dn bara

pd ledningsnivd. Det dr utmanande var och hur man ska néitverka for att bli effektiv.”>> Om

3 (intervjuperson 14, personlig kommunikation, 25 april 2017)
4 (intervjuperson 20, personlig kommunikation, 28 april 2017)
(intervjuperson 15, personlig kommunikation, 25 april 2017)
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héllbarhetschefen blir en operativ stodfunktion riskerar héllbarhetsarbetet alltsd att inte

genomsyra hela organisationen och inte heller integreras i1 kdrnverksamheten och affdrsplanen.

De allra flesta av de intervjuade tyckte att de bidrar till att minska avstdndet mellan ledningen
och de som arbetar med héllbarhetsfragor. En angav ocksa att det 4r en stor del av hens roll att
vara en lank mellan de som jobbar i verksamheten med héllbarhetsfragor och ledningen. Den
intervjuade fortsatte med att hen anser det som sitt ansvar att det blir en rod trdd mellan de
prioriteringar som ledningen gér och verksamheten.’® En storre andel av hallbarhetscheferna
ansdg ocksd att de sjdlva kan péverka foretagets vision och mission, och de flesta som inte
tyckte att de har mojlighet att pdverka visionen och missionen forklarade att de dokumenten
tas fram pé en valdigt hog niva i foretaget. Detta resultat fran var studie bekriftar bilden som
MacLean (2005) ger. Vidare hidvdar Nagy (2014) att hallbarhetschefers betydelse och
inflytande Over foretagens strategi kan relateras till deras officiella position och det har visat
sig att de flesta 1 vér studie upplever att deras officiella position ger dem inflytande. Det bor
dock noteras att i vissa fall har hdllbarhetschefen inte kommit lika langt i utvecklingen av sin
paverkansmojlighet angéende strategin, visionen och missionen och saledes foretagets framtid.
Till exempel “(...) det finns mycket visioner om vad som ska goras men det dr svart att
konkretisera det. Det blir aldrig skarpt ldge, dir kdnner jag att jag inte har ett uttalat mandat

att gora de hér grejerna utan man vintar pd att ledningen ska bestimma sig.”’

4.2.2.3 Makt

Endast tva respondenter uppgav att hallbarhetsfragor inte var betydelsefulla for foretaget, vilket
verkar ha ett samband med om héllbarhetschefen lyckas lyfta frdgan pa foretagets agenda,
vilket Zandrén (2012) menar &r en viktig aspekt for att ha makt. Att de allra flesta kidnde att de
kan lyfta hallbarhetsfragan tyder pa att de besitter, om inte betydande, &tminstone en del makt

1 organisationen.

Formagan att kontrollera och vinna i en beslutsprocess blev inget klart monster bland de
intervjuades svar, till skillnad fran Zandrén (2012). En respondent nimnde att hen paverkar
andra i foretaget till viss del genom att hen ar med och fattar beslut som paverkar de anstdllda,
men att annat sdsom att bidra med kunskap stér i huvudfokus angdende personens paverkan av

andra i foretaget.’®

% (intervjuperson 20, personlig kommunikation, 28 april 2017)
’ (intervjuperson 19, personlig kommunikation, 26 april 2017)
(intervjuperson 12, personlig kommunikation, 20 april 2017)
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Da de flesta i var studie tyckte att de har inflytande pa grund av den expertis de besitter &r det
troligen en betydande aspekt for hallbarhetscheferna. Men det &r inte helt klart att den typen av

makt &dr bra att ha enligt en intervjuad som uttryckte sig:

Jag dr den enda i foretaget som har den hir expertisen och déarfor kommer folk i féretaget per
automatik till mig (...). Det vet jag inte om jag tycker &r en fordel eller en nackdel om jag ska
vara helt uppriktig for man blir lite av en specialist-verksamhet, och det skulle vara bra om fler

personer kunde de hdr omradena (.).>"

Diremot yttrade en annan hallbarhetschef om hen har inflytande pd grund av sin expertis “Ja.
Det tycker jag. Nir ledningen ser att jag har expertis fir de lite tro.”*" Att hallbarhetschefen
har inflytande p& hoga nivaer i organisationen forstirks ocksa av en annan respondent “Det hdr
dndd dr (...) expertisfrdagor och koncernen dr beroende av expertisen. I form utav experter

»*1 Hallbarhetscheferna verkar

pdaverkar man ju ocksd dd vad som kan bli centralt givetvis.
lyckas béde 1 att lyfta fragan pa foretagets agenda och ha inflytande pé grund av sin expertis

vilket pekar mot att de 6verlag har en stor betydelse i det svenska néringslivet.

I motsats till MacLean (2005) har denna studie upptéckt att de flesta hallbarhetschefer i den
svenska kontexten dr ndjda med den budget de har att rora sig med. Det &r intressant att pdpeka
att tre av respondenterna uppgav att de inte har ndgon budget alls men énda dr ndjda med den,
dé de oftast far de pengarna de behover for att exempelvis driva ett visst projekt. Deras

argumentation for att fa tillgdng till pengar var ett bra sétt att ha kontakt med ledningen.

De allra flesta respondenterna angav att de skapar samarbeten, vissa med ett uttalat mandat att
gora sd, alltsé att det ligger i1 deras arbetsroll. Andra indikerade att samarbete ar nyckeln for att
fa effekt i arbetet och sdledes har tagit den rollen pa sig sjdlva och driver pad samarbetet i
organisationen. Det fanns alltsd en trend av att samarbete &r en sjdlvklarhet for de flesta
hallbarhetschefer i svenska foretag vilket ar en stor skillnad fran det Grahovar (2016) hévdar.
Detta samspelar med de intervjuades svar pd om de anvinder inofficiella méten. Alla forutom
en svarade att de genomfor inofficiella moten. En héllbarhetschef uttryckte sig “Det dr absolut
det viktigaste! (...) om att jobba in det hela tiden sd att ingen glommer bort i sina dagliga beslut
(...). Det giller att fora fram budskapen hela tiden.”™ Andra menade pa att det snabbar pa

arbetet om de tar ett snabbt samtal i korridoren i stillet for att vénta pd ett officiellt mote for att

% (intervjuperson 15, personlig kommunikation, 25 april 2017)
(intervjuperson 4, personlig kommunikation, 12 april 2017)
! (intervjuperson 8, personlig kommunikation, 19 april 2017)
(intervjuperson 2, personlig kommunikation, 11 april 2017)
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lyfta vissa saker. Svenska héllbarhetschefer haller troligtvis inofficiella méten, inte for att de
saknar det inflytandet som kravs for att skapa samarbeten utan pd grund av andra skél sasom

att kunna ha ett hogre arbetstempo samt att stindigt lyfta hillbarhetsfragan.
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5. Slutdiskussion och slutsatser

I det avslutande avsnittet fors det forst en diskussion om vart bidrag till samhéllsdebatten samt
forskningsomrddet. Darefter presenteras slutsatserna om hallbarhetschefens roll och betydelse
i den svenska kontexten. Vidare diskuterar vi de reflektioner som uppstatt under studiens

genomforande. Avslutningsvis presenteras forslag pa framtida forskning inom omrédet.

5.1 Diskussion

Den hér studien visar att samhaéllets forvantningar pé héllbarhetschefer och deras betydelse for
integrering av héllbarhet i karnverksamheten som beskrevs i problemdiskussionen, hdmmas av
de organisatoriska omsténdigheterna respondenterna upplever. Om denna skillnad mellan
forvantningarna och organisatoriska forutsdttningarna kan reduceras innebdr det att
héllbarhetschefernas arbete kan fa mycket storre effekt. Det skulle gynna studenter,
héllbarhetschefer och det svenska niringslivet. Vi bidrar med en aktuell bild av
héllbarhetschefens roll och betydelse i den svenska kontexten utifran 20 hallbarhetschefers
upplevelser av sin situation. Denna bild kan vara till hjilp for att skapa en forviantan i samhéllet
och 1 det svenska néringslivet om att hallbarhetschefens roll och betydelse bor fortsdtta
utvecklas mot en mer strategisk karaktdr, dér hallbarhetschefen kan paverka foretagets afférer.

Viér studie visar ocksa pa att mer forskning pa omradet behdvs.

Vi menar att i Sverige tas inte alla héllbarhetschefers vilja att utveckla foretagets affarer till
vara. Hallbarhetschefer som arbetar med operativa arbetsuppgifter vill egentligen ha en mer
strategisk roll i verksamheten for att kunna péverka affarsmojligheterna. Detta tyder alltsd pa
att deras kompetenser och vilja dr underutnyttjade i deras foretag. Problemdiskussionen lyfter
fram berittigandet av hallbarhetschefens rolls existens. Aven hallbarhetschefer som idag
arbetar strategiskt menar att de har behovt réttfardiga den egna rollens existens for att kunna
utveckla den fran att endast vara operativ mot att kunna paverka foretagets karnverksamhet och
affarsplan. Véar studie visar att den operativa rollen for héllbarhetschefen dér hen levererar
expertis och stod &r sjdlvklar i det svenska niringslivet, medan den strategiska och

affarsutvecklande vinner mer mark.

P4 samma sdtt som det beskrivs i den teoretiska referensramen arbetar dven svenska
héllbarhetschefer med arbetsuppgifter sdsom att fOrbdttra intressentrelationer och att
kommunicera miljéprestanda. Dock finns det stora skillnader mellan den utlindska litteraturens

syn pé héllbarhetschefen roll och funktion och pd hur var empiri visar att nuléget dr i Sverige.
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Det tydligaste exemplet pa den skillnaden &r arbetsuppgiften att minska foretagets
miljorelaterade kostnader, vilket inte lyftes fram i intervjuerna som en arbetsuppgift
overhuvudtaget. Respondenterna arbetar istéllet mer strategiskt. De uppgav att de inte arbetar
med héllbarhet for att minska kostnader utan for att det dr 16nsamt och gynnar affaren. Att
minska de miljorelaterade kostnaderna verkar dérfor vara av for operativ karaktdr for att
iterfinnas i de svenska héllbarhetschefernas roll. Aven lagefterlevnad bérjar bli ett operativt
ansvar som inte svenska héllbarhetschefer arbetar med i stor utstrickning. Denna studie visar
att de svenska héllbarhetscheferna arbetar i mycket storre utstrackning med strategiska fragor
sasom att identifiera mojligheter att utveckla affdren, &n vad som lyfts fram i den utldndska
litteraturen. Att rollen och betydelsen stindigt utvecklas och har blivit av strategisk karaktér &ér
centralt. Hallbarhetschefens utveckling paverkar foretagens utveckling och deras mojlighet att

bidra till uppfyllandet av de 17 globala malen i Agenda 2030.

Samhéllsdebatten, som beskrevs i problemdiskussionen, pekar ut att en viktig funktion for
héllbarhetschefer ar deras arbete med integration av héllbarhet i kdrnverksamheten och
affarsplanen, vilket vi bekréftar. Det dr centralt att det strategiska arbetet med paverkan pa
kirnverksamheten och affarsplanen ér en viktig aspekt &ven i héllbarhetschefernas makt och
inflytande. Vidare visar vér studie hur hallbarhetsarbetet i ndgra foretag ar helt personberoende
och att det inte hade skett ndgot arbete 1 fragan alls utan den drivande individen. Vi bidrar alltsa
till att hallbarhetsarbete studeras pa individnivd och inte bara pa organisationsniva, vilket
beskrivs som bristfilligt i problemdiskussionen. Vér studie lyfter fram att den individuella
héllbarhetschefen har ett stort inflytande 6ver hur arbetsrollen formas och pé vilket sitt den

inkluderas i1 organisationsstrukturen.

Avslutningsvis motsdtter vi oss bilden av att héllbarhetschefer inte skulle fylla en relevant
funktion, vilken Parul Sharma (Handelshdgskolan vid Goteborgs universitet, 2017) malar upp.
Vi visar istdllet att hillbarhetschefer i Sverige har flera viktiga funktioner sdsom att se till att
héllbarhet faktiskt dr eller blir en del av ett foretags kdrnverksamhet och affdrsplan.
Hallbarhetsrapportering och extern kommunikation &r fOrvisso ansvarsomrdden i
hallbarhetschefens roll, emellertid indikerar var studie att hallbarhetschefer arbetar med dessa
ansvar utifran ett strategiskt perspektiv for att pdverka affirerna. Vi visar ocksd pd att
héllbarhetschefer fyller funktionen att hoja foretagens intressenters medvetande om miljo- och
socialt ansvarstagande. Hallbarhetschefens roll har betydelse for hallbarhetsarbetets genomslag

1 samhallet.
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5.2 Slutsatser

De slutsatser som vi har dragit utifrdn den hér studien ar foljande:

> Hallbarhetschefer upplever att deras roll, i form av uppgifter och funktion, 1 svenska
foretag dr att utveckla hallbarhetsarbetet och stéindigt lyfta hallbarhetsfrdgan pa
foretagens agenda. De menar att de skapar ett medvetande och synliggdr
héllbarhetsfragor, bade i sin egen organisation och hos de externa intressenterna.
Hallbarhetschefer arbetar operativt men de har ocksé fatt en viktig strategisk roll dér de

paverkar bade foretags kdrnverksamhet och afférsplan.

> Den betydelse, makt och inflytande hallbarhetschefer i svenska foretag upplever att de
har ar att de sitter tillrdckligt hogt upp 1 organisationsstrukturen vilket ger dem mojlighet
att paverka. Deras arbete stods av foretagens vision och mission och de kan paverka
strategin. Hallbarhetschefer kan lyfta frdgor pa foretagens agenda i kontakt med

ledningen och skapa samarbeten.

> Hallbarhetschefer har betydelse for det svenska niringslivet! Svenska hallbarhetschefer
arbetar bade operativt och strategiskt men det strategiska arbetet vinner alltmer mark
inom deras roll. Hallbarhetschefen som individ har ett stort inflytande &ver hur
arbetsrollen formas och pé vilket sitt den inkluderas i organisationsstrukturen. Rollen

ar dessutom 1 standig utveckling och detta paverkar ocksa foretagens utveckling.

5.3 Reflektion

Vi upplevde under genomforandet av studien att det hade underléttat att analysera ett mindre
empiriskt material, men det var dndd intressant och givande att fa en bredd och en storre
generaliserbarhet och tyngd fran att ha genomfort s& ménga som 20 intervjuer. Vi upplevde
inte att vi nddde en teoretisk mittnad under uppsatsens genomforande da alla de intervjuades
situationer pa foretagen var sd olika. I efterhand insdg vi att vissa foretag har varit
svirhanterliga d& de har otydliga organisationsstrukturer. Exempelvis har hallbarhetsarbetet i
vissa foretag skett pa koncernniva och dé har den lokala hallbarhetschefen varit begrénsad i sitt
handlingsutrymme. Detta orsakade svarigheter med att kunna analysera, tolka och dra slutsatser

frén materialet fran sddana intervjuer.

Vi kdnner ocksé att det var nédstan forvanansvért latt att f4 hallbarhetschefer att stélla upp pa

intervju. Detta kan troligtvis bero pa att hallbarhetscheferna sjélva vill tala med andra om sina
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situationer, da de ocksd upplever att deras roll och funktion &r otydlig. Detta ser vi som ett

tecken pd att var studie dr bade aktuell och relevant samt kan ge ett bidrag.

5.4 Framtida forskning

Som forslag pa framtida forskning vill vi podngtera att vad hallbarhetschefen sjilv anser att hen
ska arbeta med hade varit en intressant vinkel pd hallbarhetschefens roll och betydelse. Denna
studie har endast fokuserat pd att undersdka och beskriva vad hallbarhetschefens roll och
betydelse dr och hur det kan se ut i den svenska kontexten, men lade inget fokus pa att

undersoka vad de sjédlva tycker att de ska arbeta med.

En annan intressant vinkel som kan utforskas i framtida forskning &r varfor vissa foretag inte
har en hallbarhetsansvarig eller chef med den specifika titeln eller befattningen. Detta &mne

berdrdes i var studie men skulle gynnas av att undersokas mer utforligt.

Vidare forskning om sambanden mellan olika variabler som é&r inkluderade i denna studie hade
ocksa varit relevant och belysande. Exempel pa variabler som inte har utforskats i denna studie
men som kan ha samband ar: kon pa hallbarhetschefen, kon pa VD:n, och foretagets
branschtillhorighet. I dessa sammanhang blir det intressant och relevant att studera vilka

variabler som ar de beroende och de oberoende, for att se vad som orsakar sambanden.
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Appendix 1 - Intervjuguide

Allméanna fragor (5 min)
e Hur lange har du jobbat har?
e Vad har du for bakgrund?

- utbildning, tidigare jobb?

Vad heter din arbetsroll?

Vilken avdelning tillnér du?

Hur manga anstallda har ni pa foretaget?

Vilka hallbarhetsfragor ar viktigast pa féretaget?

Roll - uppgifter och funktion (15 minuter)

Arbetsuppgifter
e Vad har du for arbetsuppgifter?

e Vad skulle du sédga ar dina huvudsakliga fokusomraden?

Arbetar du med intern kommunikation?
- Har du nagra exempel?

- Arbetar du med extern kommunikation?
- Pavilket satt?

- Upplever du att du paverkar vilken bild allmanheten har av féretaget?
- Hurda?

- Jobbar du med nagot typ av miljéledningssystem eller annan certifiering?
- Jobbar du med hallbarhetsrapportering?
- Jobbar du med att se till att foretaget foljer regleringar?

e Behodver du natverka med andra pa foretaget i ditt arbete?
- Varfér da?

e Har du kontakt med foéretagets intressenter i ditt arbete?
- Pa vilket satt?
- Med vilka intressenter? Kunder, leverantdrer, politiker, personal,
aktieagare...

Syfte i organisationen
e Hur tycker du att dina arbetsuppgifter bidrar till féretagets verksamhet som helhet?

- Ardu drivande i hallbarhetsarbetet?
- Om inte nagon hade jobbat som hallbarhetsansvarig, tror du att de
andra hade jobbat med hallbarhet &nda?



- Om nej, varfor inte?
- Upplever du att ditt jobb innebar att kontrollera vad andra gor pa féretaget?

- Jobbar du néra andra avdelningar?
- Har du nagra exempel?

e Vad motiverar dig i ditt arbete?

- Tycker du att det ar viktigt att jobba med tekniska problem?

- Tycker du att det ar viktigt att sprida kunskap och jobba med teambuilding?

- Tycker du att det ar viktigt att jobba med strategi och skapa férandring?

- Tycker du att det ar viktigt att ha en bredare helhetsbild i ditt arbete? Till
exempel om breda sociala och miljéfragor?

Skapa medvetande
e Upplever du att hallbarhetsfragor ar integrerade i kdrnverksamheten och
affarsplanen?
- Har du bidragit till det?

e Arbetar du med att skapa medvetande om hallbarhetsfragor internt pa foretaget?
- lIsafall, hur?

Betydelse - makt och inflytande (15 minuter)

Organisationsstruktur
e Hur ser din placering i foretagets organisationsstruktur ut?
- Tycker du att den ar ldmplig/ger dig tillrackligt moéjlighet att paverka?
- Vem ar din ndrmsta chef?
- Ar ni flera som arbetar med hallbarhetsfragor?
- Ar de dina medarbetare eller &r ni ett team?
- Ardin position i foretaget gransdéverskridande mellan olika avdelningar?

e (Om foretaget inte har en person med hallbarhet i arbetstiteln) Varfér tror du att
foretaget inte har en person med hallbarhet i sin titeIn?

Kontakt med VD och Ledningsgrupp

e Vad ér din erfarenhet av kontakten med ledningen pa foretaget?

- Sitter du med i ledningsgruppen?

Har du kontakt med VD:n?

- Kan du ge exempel?
Bidrar du i ditt arbete med att minska avstandet mellan ledningen och de som
jobbar med hallbarhetsfragor pa féretaget?

- Kan du ge exempel?
Upplever du att ditt arbete stdds av foretagets vision och mission?
- Upplever du att du kan paverka visionen och missionen?

Makt
e Hur paverkar du andra i foretaget i ditt arbete?
- Upplever du att hallbarhetsfragor ar betydelsefulla pa féretaget?
- Ar hallbarhet integrerat i féretagets strategi?
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- Exempel pa dokument?
Upplever du att du kan paverka féretagets strategi?
- Har du nagra exempel?
Har du ett uttalat mandat att skapa samarbeten mellan avdelningar?
Upplever du att du din officiella position i foretaget ger dig inflytande?
- Har du nagra exempel?
Upplever du att du kan lyfta upp fragor pa féretagets agenda?
- Hurda?
Upplever du att du har inflytande pa grund av din expertis?
- | vilka sammanhang?
Hur upplever du den budgeten du har att réra dig med?

Finns det nagot som gor dig frustrerad i ditt arbete?

- Kan du vidareutveckla?

Jobbar du mycket med inofficiella méten for att fa ditt arbete att fungera?

- Har du nagra exempel?

Sammanfattning (7 minuter)

Upplever du att vi har missat att frdiga om nagot som ar viktigt i din arbetsroll?
(Sammanfatta kort vad som har sagts) Stammer detta éverens med vad du har sagt?
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Appendix 2 - Intervjulista

Y Y VY VY VYYVYYYVYYYYVYYYVYYVYYVYYVYYVYYVY

Intervjuperson 1, personlig kommunikation, 10 april 2017
Intervjuperson 2, personlig kommunikation, 11 april 2017
Intervjuperson 3, personlig kommunikation, 12 april 2017
Intervjuperson 4, personlig kommunikation, 12 april 2017
Intervjuperson 5, personlig kommunikation, 13 april 2017
Intervjuperson 6, personlig kommunikation, 18 april 2017
Intervjuperson 7, personlig kommunikation, 18 april 2017
Intervjuperson 8, personlig kommunikation, 19 april 2017
Intervjuperson 9, personlig kommunikation, 19 april 2017
Intervjuperson 10, personlig kommunikation, 19 april 2017
Intervjuperson 11, personlig kommunikation, 20 april 2017
Intervjuperson 12, personlig kommunikation, 20 april 2017
Intervjuperson 13, personlig kommunikation, 20 april 2017
Intervjuperson 14, personlig kommunikation, 25 april 2017
Intervjuperson 15, personlig kommunikation, 25 april 2017
Intervjuperson 17, personlig kommunikation, 26 april 2017
Intervjuperson 18, personlig kommunikation, 26 april 2017
Intervjuperson 19, personlig kommunikation, 26 april 2017
Intervjuperson 20, personlig kommunikation, 28 april 2017

Intervjuperson 21, personlig kommunikation, 28 april 2017
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Appendix 3 - Koder for den tematiska analysen

Paverkar karnverksamheten och
affarsplanen

Paverkar inte karnverksamheten och
affarsplanen

Storlek foretag

Arbetsrollen finns i organisationsstrukturen

Arbetet ar helt personberoende

Sitter hdgt upp i organisationsstrukturen

Sitter langre ner i organisationsstrukturen

Jobbar med employer branding

Jobbar inte med employer branding

Arbetar med strategiska fragor

Arbetar med icke strategiska fragor

Det finns andra pa féretaget som ocksa
jobbar med milj6 och hallbarhet

Det finns ingen annan pa féretaget som
arbetar med milj6 och héllbarhet

Jobbar med mycket extern kommunikation

Arbetar inte s mycket med extern
kommunikation

Jobbar mycket med intern kommunikation

Jobbar inte s& mycket med intern
kommunikation

Foretagsledningen ar intresserade av
hallbarhetsfragor

Foretagsledningen ar inte sa intresserade
av hallbarhetsfragor

Hallbarhet ar integrerat i kdrnverksamheten
och i affarsplanen

Hallbarhet ar inte integrerat i
karnverksamheten och i affarsplanen

Hallbarhet ar en prioriterad fraga pa
foretaget

Hallbarhet ar inte en prioriterad fraga pa
foretaget

Har kontakt med myndigheter

Har inte kontakt med myndigheter

Har ett omfattande personligt natverk pa
foretaget

Har inte ett omfattande personligt natverk
pa foretaget

Har hallbarhetsanknytning i sin officiella titel

Har inte hallbarhetsanknytning i sin officiella
titel

51



Upplever stod fran sin narmsta chef

Upplever inte stdd fran sin narmsta chef

Jobbar varumarkesbyggande

Jobbar inte varumarkesbyggande

Har varit pa foretaget lange

Ar ny pa foéretaget

Ansvarar for hallbarhetsrapporteringen

Ansvarar inte for hallbarhetsrapporteringen

Upplever att beslut fran ledningen bromsar
hallbarhetsarbetet

Upplever att ledningen ar drivande i
hallbarhetsarbetet

Jobbar med miljoledningssystem

Jobbar inte med miljéledningssystem

Arbetsrollen har vuxit fram

Anstalldes till arbetsrollen

Jobbar med att ta fram mal och
handlingsplaner

Jobbar inte med att ta fram mal och
handlingsplaner

Jobbar genom inofficiella méten

Jobbar inte genom officiella méten

Frustrerad over tidsbrist

Frustrerad over att andra pa féretaget inte
forstar hur viktig fragan ar

Har behov av att hitta allierade

Har inte ett behov av att hitta allierade

Bedriver forandringsarbete

Bedriver inte ett forandringsarbete

Arbetar med produktutveckling

Arbetar inte med produktutveckling

Jobbar med att hitta féretagets mojligheter
och risker

Arbetar inte med att hitta féretagets
mojligheter och risker
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