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Titel: Att styra héllbarhetsarbete med véardegrunder

Problem: D& det enligt teorin &r vérdegrunder och kulturell styrning som utgér den
kontextuella ramen for all ekonomistyrning dr det viktigt att forsta hur virdegrunder kommer
till uttryck inom organisationer. Det dr dédrmed problematiskt om foretag inte forstar
véirdegrunders funktion for foretaget. Uppsatsen utgér frén foljande fragestéllning:

e Hur kan virdegrunder mellan medarbetare skilja sig at vid styrning av
hallbarhetsarbete?

e P4 vilka sitt kan ett foretag utveckla sitt héllbarhetsarbete genom vérderingsbaserad
styrning?

Syfte: Syftet dr att utifrén ett statligt dgt fallforetag och deras hallbarhetsarbete undersoka om
det finns styrning kopplat till virdegrunder samt ge forstéelse for hur detta kan paverka det
interna héllbarhetsarbetet. Uppsatsen &mnar att utifran den teoretiska referensramen undersoka
hur virdegrunder kommer till uttryck, om det finns mérkbara skillnader inom foretaget samt
hur styrningen av det interna hallbarhetsarbetet kan utvecklas.

Avgrinsningar: Uppsatsen avgrinsas till att enbart studera social styrning med hjélp av
vardegrunder. Endast ett foretag kommer att studeras.

Metod: Tio intervjuer har genomforts samt en enkdtundersdkning som sju butiksmedarbetare
har besvarat. Svaren har sedan analyserats med hjélp av en framtagen analysmodell.

Resultat och slutsatser: Foretaget anviander social styrning i form av en gemensam
affarsidentitet vilket kommuniceras via kdrnvirden. Trots detta skiljer sig de personliga
virdegrunderna inom organisationen at. Foretagets interna héllbarhetsarbete kan utvecklas
genom en mer balanserad kombination av business case och paradoxical case, exempelvis med
hjélp av decentralisering. Decentralisering hade kunnat paverka héllbarhetsarbetet genom att
ge personliga virdegrunder mer utrymme och pé sa sitt ge organisationen ett bredare fokus
géllande hallbarhet.

Nyckelord: Social styrning, vérdegrunder, business case, paradoxical case, hallbarhet,
hallbarhetsarbete.



Forord

Det var fran forsta borjan givet att uppsatsen skulle inkludera héllbarhet. Under processens gang
har vi lart oss mycket mer dn vi hade forvintat oss kring kopplingen mellan ekonomistyrning
och hallbarhet. Ett stort tack riktas till var handledare Peter Beusch, som har stottat oss 1 med-
och motgangar samt berikat studien med utvecklingsidéer och konstruktiv kritik. Vi vill 4ven
tacka de intervjuade personerna for att de tog sig tid och bidrog med givande samtal. Det har
varit intressant att fa en inblick i deras personliga perspektiv pa hallbarhet.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

“Héllbar utveckling ér utveckling som tillgodoser dagens behov utan att dventyra kommande
generationers mdjligheter att tillgodose sina behov” (World Commission on Environment and
Development, 1987). Definitionen ar for manga vedertagen och héllbarhet diskuteras allt mer i
samhdéllet. Inte minst foretagen mérker av detta da storre krav frén dess intressenter stills. Detta
visar sig exempel 1 att det frdn och med 2017 finns ett lagstadgat krav kring
héllbarhetsrapportering vilket omfattar storre foretag enligt FAR:s kriterier (Far, u.d.).
Definitionen av héllbarhetsarbete framtagen av Schaltegger och Burritt (2015) inkluderar alla
aktiviteter som designar, mater, analyserar och forbéttrar miljomaissiga, ekonomiska och sociala
aktiviteter. Hur foretag ska arbeta med styrmodeller géllande héllbarhet 4r dock inte lika tydligt.
Inom detta omrade stélls foretagen infor utmaningar 1 hur de bor arbeta med héllbarhet inom
den egna organisationen. Hur vil initiativ for hdllbarhetsarbete genomfors ir beroende av
medarbetarnas mottaglighet (Esteban & Collier, 2007). Ivory och Brooks (2017) menar att ett
sitt att uppnd acceptans bland medarbetarna géllande motstridiga héllbarhetsutmaningar &r att
arbeta med gemensamma grundinstéillningar.

Enligt Malmi och Brown (2008) dr vardegrunder en del av ett styrpaket som tillsammans med
andra kulturella styrmetoder agerar som en kontextuell ram for att fa andra styrmetoder att
fungera. De vérderingar som finns inom en organisation antas paverka de anstilldas beteende
och dirmed gora det mojligt att styra foretaget mot 6nskat resultat. Tidigare forskning har enligt
forfattarna inte fokuserat pa att skapa forstaelse kring den kulturella styrningen och hur den
kompletteras med andra delar av ekonomistyrningen. Detta &r viktigt att forstd eftersom hela
styrsystemet ska fungera som en helhet. (Malmi & Brown, 2008)

Gond, Grubnic, Herzig & Moon (2012) understryker att det finns begrinsad kunskap om de
processer dir ekonomistyrning ska agera for att integrera hallbarhet i foretagets strategi. Darfor
kommer denna studie att fokusera pa kulturell styrning i form av virdegrunder och hur detta
kan ldgga grunden fOr resterande delar av ekonomistyrningen nédr det giller
hallbarhetsarbete. Tidigare forskning har visat att vdrdegrunder utgdr en viktig aspekt av
foretags hallbarhetsarbete och dess framgang (Hahn, Preuss, Pinkse & Figge, 2014; Grewatsch
& Kleindienst, 2017). Enligt Hahn et al. (2014) existerar tva ideala viardegrunder som ar
varandras motsatser, vilket i deras artikel kallas business case och paradoxical case. Dessa
avgor hur individer skannar, tolkar och svarar péd olika hallbarhetsutmaningar (Hahn et al.,
2014).

Genom att studera ett statligt dgt fallforetag utifrdn olika perspektiv kommer uppsatsen att
undersdka om védrdegrunder inom organisationen skiljer sig at. Enligt Malmi och Brown (2008)
ar det troligt att olika styrmetoder tillimpas pa olika organisatoriska nivéer inom ett och samma
foretag vilket kan skapa problem gillande hur de olika styrsystemen inom organisationen
samverkar med varandra. Butiksanstédllda moter kunder dagligen och bidrar till konsumenternas
uppfattning av foretagets héllbarhetsarbete (Esteban & Collier, 2007) vilket gor det intressant
att i uppsatsen inkludera butiksmedarbetarnas uppfattning. Enligt Hahn och Aragén-Correa
(2015) &r det endast de dominerande individernas virdegrunder som kan paverka
organisationens virdegrunder samt deras aktiviteter inom hallbarhetsarbete. Detta innebér att
det ar viktigt att analysera chefernas perspektiv.

1.2 Problemdiskussion
Da det enligt teorin dr virdegrunder och kulturell styrning som utgér den kontextuella ramen
for all ekonomistyrning (Malmi & Brown, 2008) ar det viktigt att forstd hur vardegrunder



kommer till uttryck inom organisationer. Det &r dirmed problematiskt om foretag inte forstar
virdegrunders funktion for foretaget.

Att integrera héllbarhet i foretagets strategi dr enligt Gond et al. (2012) viktigt och det dr darfor
av betydelse for foretag att integrera hallbart foretagande i det dagliga arbetet. Dock ér det enligt
Hahn et al. (2014) viktigt att det finns beslutsfattare inom organisationen som dr medvetna om
olika utmaningar da ett samspel mellan medvetna och omedvetna medarbetare, med varierande
vardegrunder, dr optimalt for ledning av ett foretags hallbarhetsarbete (Hahn et al., 2014). Detta
visar pd att det dr viktigt att medarbetarna dven vet om vilka utmaningar som foretaget star
infor, vilket fOrsvdras ndr hallbarhetsarbetet dr helt integrerat och information kring
héllbarhetsarbetet inte sprids inom organisationen.

Det paradoxala perspektivet inkluderar hur foretag kan ta sig an motstridiga utmaningar
samtidigt och for att uppnd en paradoxal virdegrund bor beslutsfattare fokusera pa ett brett
spektrum av hallbarhetsfragor (Hahn et al., 2014). Att begrinsa chefers ansvarsomraden, till
exempelvis lonsamhet och medarbetare, kan dédrmed vara ett problem d& det kan hindra
foretaget fran att bli framgangsrikt pa lang sikt.

Ytterligare problematik kopplat till styrning av hallbarhetsarbete &r i den hér studien statligt
dgande. Detta d& Néaringsdepartementet (2017) menar att statliga foretag har hérdare krav
géllande Oppenhet och transparens samtidigt som svenska folket stdr som yttersta dgare och
ddrmed kan stélla krav pa 16nsamhet och héllbart féretagande. Att virlden har blivit mer global,
den teknologiska utvecklingen har gatt framat samt att konkurrenssituationen har forandrats har
gjort utgéngsliget for statligt dgda foretag annorlunda jimfort med nir de agerade pa en
monopolmarknad (Néringsdepartementet, 2017). Organisationer som paverkas av externa
regler och patryckningar behdver lédra sig att hantera de konkurrerande kraven som foretaget
utsétts for i samband med att de forsoker uppna de egna malen enligt Busco, Giovannoni och
Riccaboni (2017). Detta skapar ett komplext utgangslige for fallforetaget i denna studie och
paverkar 1 sin tur de val kring hallbarhetsarbete och ekonomistyrning som foretaget arbetar
utefter.

1.3 Syfte & Fragestillning

Syftet &r att utifran ett statligt dgt fallféretag och deras hallbarhetsarbete undersdka om det finns
styrning kopplat till vardegrunder samt ge forstéelse for hur dessa kan péverka det interna
héllbarhetsarbetet. Uppsatsen dmnar att utifrdn en analysmodell ge en beskrivning av hur
viardegrunder pa olika organisatoriska plan kommer till uttryck, om det finns mérkbara
skillnader inom foretaget samt hur styrningen av det interna hallbarhetsarbetet kan utvecklas.

For att uppnd syftet kommer rapporten att utgé fran foljande fragestéllningar:

e Hur kan virdegrunder mellan medarbetare skilja sig &t vid styrning av héllbarhetsarbete?
o P4 vilka sitt kan ett foretag utveckla sitt hallbarhetsarbete genom vérderingsbaserad
styrning?

1.4 Avgrinsningar

Uppsatsen avgrénsas till att enbart studera social styrning med hjélp av vdrdegrunder. Endast
ett foretag kommer att studeras for att fa en djupare forstéelse for hur virdegrunderna péverkar
héllbarhetsarbetet inom det valda foretaget. Pa grund av lag svarsfrekvens pa utdelad enkdt till
butiksmedarbetarna kommer vérderingsstyrning frimst pa chefsnivi att analyseras.



2. Teoretisk referensram
2.1 Ekonomistyrning och hallbarhet

2.1.1 Ekonomistyrning

Enligt Malmi och Brown (2008) handlar en stor del av ekonomistyrning (management control
systems) om att bygga ett sammankopplat system av styrmedel som producerar det 6nskade
resultatet for foretaget. Det finns ett antal svarigheter vad giller studier av ekonomistyrning
som dmne. Detta beror pd att det inte finns nagon tydlig definition av begreppet samt att det &r
osagt vad ekonomistyrning bdr innehalla. Darutover handlar det om stora och komplexa system
som dar komplicerade att studera. (Malmi & Brown, 2008)

I artikeln definieras ekonomistyrning som det system, regler, vérderingar, praxis och annan
aktivitetshantering som implementeras for att styra anstélldas beteende. Forfattarna presenterar
en modell dir ekonomistyrning utgér fran planering, cybernetisk styrning (cybernetic control),
beloningar och kompensation, samt administrativ och kulturell styrning. Idén klargor att
styrning handlar om att chefer sdkerstiller att de anstdlldas handlingar ligger i linje med
organisationens mél och strategi. (Malmi & Brown, 2008)

Utover detta understryker Gond et al. (2012) att det finns begrénsad kunskap om de processer
déar ekonomistyrning ska agera for att integrera héllbarhet i foretagets strategi. Detta trots att
ekonomistyrning dr avgdrande for utformning och implementering av olika strategier (Gond et
al., 2012).

Tidigare har ekonomistyrning handlat om att férena organisationens struktur och anstélldas
handlingar med foretagets ekonomiska mal for att skapa mojligheter att forbattra verksamhetens
resultat. Trots att implementering av mer icke-finansiella métt har fétt storre betydelse saknar
traditionell ekonomistyrning formégan att ta hinsyn till alla intressenter samt att ta med sociala
och miljomaissiga aspekter. (Gond et al., 2012)

2.1.2 Foretags hadllbarhetsarbete

Hallbarhet for foretag handlar om att som minst vara I6nsam bade i nutid och framtid, samt
helst med mojlighet for framtida tillvixt (Grewatsch & Kleindienst, 2017). Enligt Hahn et al.
(2014) innefattar hallbarhetsarbete hur foretaget tar hdnsyn till sociala och miljomaissiga
aspekter i den egna verksamheten och i samverkan med intressenter. Utover detta kriver
héllbarhetsarbete att foretaget strivar efter att nyttan som tillfaller samhallet ska vara langsiktig
(Hahn et al., 2014).

I forsta hand ska héllbarhetsarbetet utveckla en héllbar organisation i sig, samt ddrutdver gora
att foretaget bidrar till en héllbar utveckling for hela ekonomin eller samhéllet (Schaltegger &
Burritt, 2015). Det finns olika perspektiv géllande vem foretag bor skapa vérde for. De tidigare
perspektiven prioriterade dgarna men senare perspektiv har dven prioriterat olika intressenter
och samhdéllet som helhet (Pinelli & Maiolini, 2016).

Majoriteten beslut som tas angéende en verksamhet har en paverkan pa miljon oberoende av
om beslutsfattare &r medvetna om detta eller inte menar Pinto (2017). Det dmsesidiga beroendet
mellan organisationer och miljon dr komplext och inkluderar olika aspekter (Pinto, 2017).
Hallbarhet bestér av flera olika ekonomiska, miljoméssiga och sociala mal som é&r eftertraktade
att uppna var for sig men dven sammankopplade och dmsesidigt beroende av varandra (Hahn,
Figge, Pinkse & Preuss, 2017).



2.1.3 Att integrera hdllbarhetsstrategier med ekonomistyrning

Det finns idag begrdnsad kunskap gillande integrationen mellan héllbarhetsstyrsystem
(sustainability control systems) och klassisk ekonomistyrning (Gond et al., 2012). System for
att styra héllbarhetsarbetet kan enligt Gond et al. (2012) endast bidra effektivt till att integrera
héllbarhet 1 strategin om systemet agerar i samverkan med ekonomistyrning och bor inte
anvindas som enskilda strategiska verktyg. Forfattarna menar att trots att flera organisationer
redovisar héllbarhet i exempelvis de érliga rapporterna finns risken att det endast gors med
anledning av att externa parter anser att det ser bra ut samt att det sérkerstdller foretagets
legitimitet. Integration definieras som graden av dverlappning mellan styrsystem. (Gond et al.,
2012)

Gond et al. (2012) menar att olika sorters hallbarhetsproblem, exempelvis klimathotet, har fatt
foretag att utveckla och implementera interna héllbarhetsredovisningssystem. Samspelet
mellan nya system och tidigare ekonomistyrning dr viktigt for att kunna véva in intressenternas
forvantningar i strategin. En béttre forstielse for samband och vad det tillfor till utformningen
av en genuin hallbarhetsstrategi &r viktig. Det skulle gora det mojligt for organisationer att
undvika anvindning av hallbarhetsredovisning som ett enskilt verktyg parallellt till
ekonomistyrningen. Dessutom underléttar 6kad integration for att skapa en inbyggd respons pa
patryckningar frén externa aktorer. (Gond et al., 2012)

Enligt Gond et al. (2012) finns det olika former av integration. En variant handlar om behovet
av att tillimpa metoder for hallbarhetsstyrning inom ekonomistyrningen. Nér
héllbarhetsstyrsystemen existerar parallellt med traditionell ekonomistyrning finns risk att
beslutsfattande inte baseras pa all tillgidnglig information. (Gond et al., 2012)

Integrerad hallbarhet i styrsystemen ar inte ndgot som ett foretag har utan ndgot som ménniskor
systematiskt utfér. Genom att utforma organisationens strukturer pa ett sitt som underlattar for
exempelvis chefsekonomer att bli specialister pa hallbarhetsredovisning och styrning samt
hallbarhetschefer att forbdttra sin redovisningsforméga kan organisationer uppna en
systematisk integration. Integration kan uppnds via grupper som har utvecklat liknande
egenskaper for redovisning eller styrning trots att de inte tillhor samma del av organisationen.
Dessa grupper kan bestd av redovisningskonsulter och chefer som bade anvénder olika system
men dnda delar en uppsittning gemensamma metoder. (Gond et al., 2012)

Det finns dven en form av integration som innefattar vardegrunder. Enligt Gond et al. (2012)
ska héllbarhetsstyrsystem betraktas som en plattform for kommunikation. Detta underlittar
integration och skapar mojligheter for diskussion mellan ménniskor med olika vardegrunder
och synsitt nir det géller hallbarhet. Det huvudsakliga malet med en sddan dialog dr att uppna
ett utbyte av kunskap mellan de involverade, att nd ett forstdende samt att overvinna eller
omdefiniera virderingar som motsétter sig varandra. Tidigare forskning visar att virdegrunder
ar avgorande for héllbarhetsintegration. Forfattarna argumenterar for att en total 6verlappning
av de bida systemen ska visa sig i gemensamma virdegrunder hos de chefer som arbetar med
styrning, strategi och héllbarhet. Processen att jobba mot en gemensam vérdegrund ar
avgorande 1 arbetet for att dvervinna motstridiga virderingar. (Gond et al., 2012)

2.1.4 Kulturell styrning som en del av styrpaketet

Malmi och Brown (2008) understryker vikten av att studera ekonomistyrning som ett paket.
Detta da ett foretags ekonomistyrning aldrig agerar isolerat och forfattarna hévdar att det &r ett
sammankopplat system snarare dn enskilda verktyg som tidigare forskning visat (Malmi &
Brown, 2008).



Uttrycket “styrpaket” anvédnds dé det inom de flesta nutida foretag tillimpas olika styrmedel
samtidigt. Olika system introduceras ofta av olika intressegrupper vid olika tidpunkter.
Styrningen som helhet bor inte granskas som ett enskilt system utan som ett paket av olika
system. (Malmi & Brown, 2008)

I forfattarnas modell finns fem former av styrning som antas vara nira sammankopplade. Dessa
ar kulturell styrning, planering, cybernetisk styrning, beloningssystem och administrativ
styrning. Planering &r en form av forberedande styrning enligt Malmi och Brown (2008). Vid
planeringstillfillet sitts méal for organisationens funktioner upp vilket 6kar chansen att uppné
det onskade utfallet och dessutom ger vigledning kring prestation och om hur beteende
utformas. Utover detta tillfor planering vilka standarder som bor levas upp till i relation till mal,
klargdr vad som forvintas av de organisatoriska medlemmarna samt att det gor det mojligt att
samorganisera organisationens olika delar. Enligt forfattarna finns det olika sorters planering.
Den forsta dr kortsiktig och handlingsbaserad planering (action planning). Dessa mal och
aktiviteter utformas oftast for en period pd 12 manader eller mindre. Den andra formen av
planering dr langsiktig planering (long-range planning) och &r mal som avser uppnatt resultat
om mer dn 12 ménader. Den sistndmnda har ddrmed ett mer strategiskt fokus. (Malmi & Brown,
2008)

Cybernetisk styrning innehdller en blandning av finansiella, icke-finansiella och blandade
miitetal. Aven budgetarbete #r en del av denna styrmetod. Ett vanligt sétt att anviinda detta som
ett styrsystem dr genom att lata de anstdllda ansvara for vissa typer av finansiella nyckeltal.
Beloning och kompensation &r ett sdtt att styra genom att skapa motivation hos en individ eller
grupp att forbéttra sitt resultat. Beloningar och kompensationer kopplas till att uppna mal.
(Malmi & Brown, 2008)

Nér det kommer till administrativ styrning handlar det istdllet om design och struktur pa
organisationen. Detta paverkas av dgarstrukturen, rutiner och policys. Denna form av styrning
handlar om processen att specificera hur uppgifter eller beteenden ska utforas eller inte utforas.
Organisationens struktur kan utgdra en viktig styrmekanism da organisationen genom denna
kan uppmuntra vissa typer av kontakter och relationer. Ett exempel pé detta 4r mdten och
motesagendor. Dessa skapar deadlines som i sin tur paverkar beteendet hos de organisatoriska
medlemmarna. Anvindningen av rutiner och policys dr ett byrékratiskt sitt att péverka
processer och beteenden inom en organisation. (Malmi & Brown, 2008)

Den sista delen av Malmi och Browns modell presenterar en form av kulturell styrning. Det
finns tre aspekter av kulturell styrning vilka dr varderingsbaserad styrning, gruppstyrning (clan
controls) och symboler. De virderingar, overtygelser och sociala normer som ir etablerade
inom en organisation antas paverka de anstdlldas beteende. Kultur kan finnas inom
organisationer bortom chefers kontroll, men kan dven anvidndas som ett styrverktyg nér det
tillimpas for att paverka beteenden. (Malmi & Brown, 2008)

Virdegrunders paverkan pa individers beteenden kan fungera i olika former. Exempel pé detta
ar enligt Malmi och Brown (2008) nér en organisation rekryterar individer som har specifika
vérderingar som matchar de som redan existerar inom organisationen. Andra former syftar till
nér individers vdrdegrunder fordndras for att matcha organisationens. Ytterligare ett exempel
ar ndr individer agerar i linje med virderingarna dven om de inte gar i linje med deras personliga
vérderingar. Anstéllda kan agera i linje med fOretagets vérderingar for att de anpassat sina egna
varderingar efter foretagets normer eller for att det dr vad som forvéntas av foretaget. I de
ndmnda fallen &r vdrderingarna utformade for att paverka beteenden. (Malmi & Brown, 2008)



Att tillimpa ekonomistyrning med hjilp av symboler handlar om att organisationer skapar
synliga uttryck. Detta kan till exempel vara att designa arbetsplatsen pé ett utmérkande sitt,
infora en kladkod eller att skapa en specifik typ av kultur. Subkulturer kan existera inom en
organisation och gruppstyrning fungerar d4 genom etablerade véarderingar, och
trosuppfattningar genom grupper ceremonier och ritualer. (Malmi & Brown, 2008)

I modellen presenteras den kulturella styrningsmetoden &verst. Detta gors med anledning av att
forfattarna vill indikera att kulturstyrning &r en bred form av styrning, men dndé kan upplevas
svér att identifiera. Det anses ta 14ng tid att Andra denna form av styrning och den utgor en slags
kontextuell ram for andra typer av styrmedel. (Malmi & Brown, 2008)

2.2 Hybridorganisationer

Busco et al. (2017) beskriver att det finns organisationer som influeras av flera institutionella
logiker som konkurrerar med varandra. En institutionell logik 4r en regel eller en dvertygelse
som finns for att forma aktorers vérderingar, beteende samt vilka beslut som tas. Dessa
institutionella logiker kommer frén externa aktorer. Verksamheter av denna typ har i artikeln
fatt namnet hybridorganisationer. Att stindigt arbeta med motstridigheterna géllande dessa
logiker dr kérnan i hybridorganisationens identitet. Organisationen behover léra sig att hantera
de konkurrerande kraven som foretaget utsitts for i samband med att de forsoker uppné sina
mal. (Busco et al., 2017)

Tidigare forskning har talat for att hybridorganisationens olika logiker bor sérskiljas eller
forenas. Enligt Busco et al. (2017) behover inte detta ske utan logikerna bor istéllet formedlas
1 organisationen for att skapa innovation. Att separera dem kan vara en framgangsrik metod for
att hantera spinningarna pé kort sikt, men pa lang sikt dr sannolikheten for misslyckande stor.
Att kompromissa med de motstridiga logikerna kan leda till missndje mellan aktorerna. (Busco
etal., 2017)

En viktig del for att hybridorganisaitonen ska fortsétta existera och fungera dr att upprattandet
av heterogenitet och variation utgdr en egenskap som bevaras i organisationen (Busco et al.,
2017).

For att behdrska situationen argumenterar forfattarna for att redovisning och styrpraxis kan
agera hjdlpmedel, d4 kan motstridigheterna snarare leda till innovation. Olika parter kan
involveras i1 redovisningsarbete och styrning av verksamheten och pa sa sitt skapa samband
mellan de motstridiga perspektiven. Redovisning och styrning léser parterna till sina egna
intressen sd att de kan engagera och generera innovation. Den hir samexistensen dr sirskilt
utmérkande for hybridorganisationer och betraktas som kéllan till innovation, detta da de far ut
det mesta av varje logik. Organisationsstudier visar att spanningar mellan konkurrerande
perspektiv kan vara killan till exempelvis konkurrensfordelar och ldrande. (Busco et al., 2017)

2.3 Virdegrunder och styrning

Virderingsbaserad styrning dr en del av den kulturella styrningen som antas paverka anstélldas
beteende (Malmi & Brown, 2008). En vidrdegrund &r enligt Hahn et al. (2014) en mental ram
som individer applicerar pd en informationsmiljo for att ge den mening och viarde. Enligt
Grewatsch och Kleindienst (2017) representerar ramen den underliggande strukturen av
véarderingar och uppfattningar genom vilka individer filtrerar och tolkar information. Det &r
virdegrunden som avgor vart individer riktar sin uppmérksamhet och hur information tolkas
(Grewatsch & Kleindienst, 2017).



Hahn et al. (2014) foreslar att chefers viardegrunder paverkar den upplevda kénslan av kontroll
over problem och utmaningar samt att chefer uppfattar och hanterar risker pa olika sitt beroende
pa vilken vérdegrund de anvédnder. Effekterna pé chefers beslutsfattande kommer ddrmed att
paverkas av en rad personliga, situationella och kontextuella faktorer. Den individuella
virdegrunden som chefer styrs av kommer dock inte att mynna ut i foretagsaktiviteter forran
den overgatt till att bli den organisatoriskt dominerande virdegrunden. (Hahn et al., 2014)

En organisatorisk virdegrund, det vill siga foretagets viardegrund som helhet, kan enligt
Grewatsch och Kleindienst (2017) definieras som en kollektiv uppfattning om foretagets
strategi, mal och vilka mdjligheter foretaget kommer ta till sig. Forskning visar att ett foretags
vérdegrund till mesta del &r formad av chefer da dessa har storst inflytande inom foretaget.
Foretag som prioriterar hdllbarhet relativt hogt i sin vardegrund ser héllbart foretagande som en
mdjlighet snarare én ett hot. Dessa foretag ser en ekonomisk 16nsamhet 1 hallbarhetsarbetet och
soker ddrav sitt att integrera hallbarhet i sin strategi samt beslutsfattarprocess. (Grewatsch &
Kleindienst, 2017)

Grewatsch och Kleindienst (2017) argumenterar for att hallbarhetsarbete inom foretagande
skapar en kontext som formar foretags viardegrund och frimjar aktiviteter som syftar till att
utveckla vissa specifika organisatoriska egenskaper. Deras studie resulterar i slutsatsen att
relativt hog prioritering géllande héllbarhet inom ett foretags védrdegrund har en positiv
paverkan pa tre organisatoriska egenskaper. De organisatoriska egenskaperna som nimns i
artikeln &r forméga att integrera med intressenter, formaga att ldsa av marknaden och
organisatoriskt larande. Forfattarna visar dven att foretag som arbetar med héllbarhetsfragor
undviker att hamna i en ond cirkel med avtagande organisatoriska formagor utan istillet drar
nytta av nytdnkande och uppmuntrar till utveckling av komplexa organisatoriska formagor.
Dessa formagor kréver att ett foretag har en helhetssyn dver foretaget och dess miljo for att
kunna plocka upp osdkerheter. (Grewatsch & Kleindienst, 2017)

Hahn et al (2014) anvinder tva olika vardegrunder, business case och paradoxical case, for att
se hur skillnader i olika viardegrunder sett till innehdll och struktur paverkar de tre stegen 1 hur
forstaelse skapas. De tre stegen som artikeln utgar fran ér skanning, tolkning och respons (Hahn
et al., 2014). De tva perspektiven kommer att presenteras nedan.

2.3.1 Paradoxical case

Ett paradoxalt perspektiv pd foretags hallbarhetsarbete betonar enligt Hahn et al. (2017)
spanningarna mellan flera olika 6dnskade men ibland motstridiga hallbarhetsmal. Istillet for att
soka ett samband mellan miljdméissiga och sociala aspekter samt finansiell 16nsamhet for att
eliminera dessa spinningar skapar det paradoxala perspektivet strategier som accepterar
spanningarna. Genom att acceptera och arbeta igenom sadana spinningar ger det paradoxala
perspektivet beslutsfattare mojligheten att uppna flera motstridiga hallbarhetsmal samtidigt.
Forfattarna menar dock att detta inte betyder att foretag ger upp finansiell 16nsamhet utan kan
ta sig an fler hallbarhetsutmaningar pa en djupare nivd dd fokus inte enbart &r omedelbar
l6nsamhet (Hahn et al., 2017). Enligt Hahn et al. (2014) undersoker det paradoxala perspektivet
hur foretag kan ta sig an motstridiga utmaningar samtidigt och argumenterar for att detta ar
nddvindigt for att ett foretag ska bli framgangsrikt pa lang sikt.

Hahn et al. (2014) menar att chefer med en paradoxal virdegrund tenderar att uppleva
héllbarhetsutmaningar som unika. Detta leder till att ledningen anser att problem inte kan
angripas med existerande 16sningar, vilket i sin tur skapar innovationer da nya ldsningar
efterfrdgas. Ledningen tar enligt teorin hdnsyn till riskerna som de medfor att implementera nya



metoder. Ett paradoxalt perspektiv innebér att cheferna upplever en méttlig kontroll samtidigt
som de accepterar att det finns en okontrollerbar risk. (Hahn et al., 2014)

Forfattarna argumenterar for att beslutsfattare som accepterar att det finns motstridiga
finansiella, miljoméssiga och sociala mil inte ar tillrdckligt. Ett samspel mellan olika
virdegrunder dir ndgra d&r medvetna om spénningarna och nagra inte ir det, r optimalt for
ledning av ett foretags héllbarhetsarbete (Hahn et al., 2014).

Hahn et al. (2014) faststiller fem péstdenden gillande beslutsfattare med en paradoxal
vardegrund:

1. Desto mer paradoxal vérdegrund, desto storre dr sannolikheten att beslutsfattaren
fokuserar pé ett brett spektrum av hallbarhetsfragor. Dock utan detaljerad information.

2. Beslutsfattare med en bakgrund inom internt orienterade funktioner ser
héllbarhetsutmaningar med ett smalare perspektiv men mer detaljerat vilket ddmpar
effekten av den paradoxala virdegrunden som tidigare ndmnts.

3. Med tillgéng till mer tid och resurser kommer beslutsfattare som tillimpar en paradoxal
vérdegrund att soka information géillande héllbarhetsutmaningar mer detaljerat.

4. Desto mer paradoxal deras virdegrund &r, desto storre dr sannolikheten att
beslutsfattaren upplever en mattlig kénsla av kontroll &ver ett brett spektrum av
héllbarhetsfrdgor och tolkningen av dessa fragor dr varierande.

5. Beslutsfattare i ett foretag med en homogen afférsidentitet kommer mindre sannolikt att
tolka héllbarhetsfragor med ett varierat resultat, vilket ddmpar den paradoxala
vardegrundens effekt pa tolkningsarbetet. (Hahn et al., 2014)

Ivory och Brooks (2017) diskuterar hur det i takt med att foretag integrerar hédllbarhetsarbete i
sina strategier skapas motsittningar och spanningar, paradoxer. Dessa paradoxer motsétter sig
de traditionella 16sningarna som har inneburit att kompromissa hallbarhet till fordel for
lonsamhet och kriver istéllet mer komplexa 16sningar. Inom litteraturen har dessa paradoxer
gétt fran att liknas vid en “sak” till att betraktas som en ”lins” genom vilken organisationen
granskas. Exempel pa sddana paradoxer kan vara valet mellan flexibilitet i kontrast till kontroll
och centralisering i kontrast till decentralisering. Hallbarhetsarbete handlar om olika paradoxer
som finns genom hela organisationen. Chefer med en paradoxal lins ser inte motstridiga krav
frdn intressenter som Omsesidigt uteslutande utan ser istdllet mojlighet att anpassa
verksamheten dérefter. (Ivory & Brooks, 2017)

Smith, Binns och Tushman (2010) har i sin studie identifierat funktioner som gor att individer
som arbetar i grupp kan utova paradoxala strategier effektivt. De strategier som presenteras ar
dynamiskt beslutsfattande och att bygga engagemang runt en Overgripande vision och en
agenda med specifika mal. Ddrutdver att aktivt skapa forstaelse for varje agenda och
forhallandet mellan dem samt ett engagemang for de konflikter som kan uppstd (engaging
conflict). Dessa strategier gor det mojligt for seniora ledningsgrupper att hantera de spanningar
som kommer av paradoxala strategier. Detta kan ske antingen genom att ledaren tar ansvar for
motsdgelserna eller att ansvaret utdvas kollektivt via gruppen. (Smith et al., 2010)

Ledare som framgéngsrikt klarar av komplexiteten i att engagera sig i paradoxala strategier
uttrycker visioner och mél pa tva olika nivaer. Utover detta sd formulerar de tydliga och
differentierade mél med delmal och specifika nyckeltal for de olika agendorna. Det finns en
komplexitet gillande virdegrunder hos framgangsrika ledare. Detta inkluderar formagan att
hitta samband mellan motstridiga spédnningar samt dven komplexitet géllande beteende i och



med formégan att utdva olika typer av ledarskapsbeteenden kan vara i konflikt med varandra.
(Smith et al., 2010)

2.3.2 Business case

Business case handlar enligt Pinelli och Maiolini (2016) om positiva effekter som
hallbarhetsarbete medfor till det finansiella resultatet. Hahn et al. (2014) menar att business
case inom hallbarhet handlar om att eliminera motstridiga spanningar. Detta gors genom att
anpassa sociala och miljomaissiga utfall till det finansiella resultatet (Hahn et al., 2014). Enligt
Hahn et al. (2017) begrénsar perspektivet gillande business case dirmed foretags potentiella
bidrag till en héllbar utveckling da det tenderar att ldgga storst vikt vid uppnabara finansiella
resultat snarare dn uppriktigt engagemang for miljo och social vélfard. Business case-strategier
tar enbart hinsyn till hallbarhetsmdl om de kan skapa en finansiell 16nsamhet (Hahn et al.,
2017). Samma forfattare argumenterar for att det skett ett skifte fran business case till att
héllbarhetsfragor fatt ett eget virde.

Schaltegger och Burritt (2015) diskuterar fyra olika typer av business case. “The Reactionary
business case” karaktiriseras av implementering av héllbarhetsaktiviteter endast om de anses
nddvindiga for vedertagna regler och for att kunna ga med vinst. “The Reputational business
case” har som syfte att fokusera pa media och foretagets bild utat. Detta ska sedan realisera
affarsmissiga fordelar for verksamheten. “The Responsible business case” innebdr att
héllbarhetsarbete betraktas som en utmaning for att forbéttra effektivitet, kvalitet och prestation
av givna processer och produkter. “The Collaborative business case” #&r resultatet av
dialogbaserad ledning och samarbete med flera intressenter. Att strdva efter att bidra till en
hallbar utveckling ér en viktig affarsdrivande rutin och en kérnfunktion av affarsmodellen vilket
dven inkluderar marknadsforing och forsdljning. (Schaltegger & Burritt, 2015)

Hahn et al. (2014) kommer fram till fem péstdenden gillande beslutsfattare med en business
case-orienterad vardegrund:

1. Desto mer business case-orienterad vardegrund, desto mer troligt att beslutsfattare
lagger mérke till farre hallbarhetsfragor. Detta pd grund av att de ar fokuserade pé att
soka med liten bredd. Dock far beslutsfattare av denna typ tillgéng till mer detaljerad
information om hur dessa utmaningar ar relaterade till ekonomiska mal.

2. Beslutsfattare med en bakgrund i externt orienterade funktioner kommer att skanna
bredare vid sokning efter hallbarhetsutmaningar men dven mindre detaljerat vilket
dédmpar effekten av den business case-orienterade virdegrunden som tidigare nimnts.

3. Trots tillgdng till mer tid och resurser sa kommer beslutsfattare med denna typ av
virdegrund inte att soka bredare.

4. Desto mer business case-orienterad virdegrunden &r, desto mer troligt att beslutsfattare
upplever en hog grad av kontroll 6ver utvalda hallbarhetsfrigor och tolkar dessa
enhetligt.

5. Beslutsfattare i ett foretag med en heterogen afférsidentitet kommer sannolikt att tolka
héllbarhetsfrdgor med varierat resultat, vilket dimpar effekten av den business case-
orienterade virdegrunden géllande tolkning. (Hahn et al., 2014)

2.4 Héllbarhetsstrategier och modeller

Planeringsarbete dr en forberedande del av styrningen som till viss del avser langsiktig
planering vilket har ett strategiskt fokus (Malmi & Brown, 2008). For en djupare forstéelse for
langsiktiga hallbarhetsstrategier har Pinelli och Maiolini (2017) utformat en fyrféltare som
bygger pa tva olika strategier samt tvé olika modeller.



Sustainability-as-a-means strategies (SAMS)

Enligt denna strategi anvéinder foretaget den okade relevansen for sociala och miljomaéssiga
frdgor for att maximera vinsten. Detta innebédr att foretaget tar hénsyn till sociala och
miljomissiga frdgor om det ger avkastning till 4garna, vilket ibland dven kan sammanfalla med
en positiv paverkan for andra intressenter. I ovrigt har foretaget en neutral instdllning till sociala
och miljomassiga utfall som inte paverkar resultatet. (Pinelli & Maiolini, 2017)

Sustainability-as-an-end strategies (SAES)

Denna strategi innebir att foretaget tar hénsyn till bAde ekonomiska, miljomissiga och sociala
frdgor och dessa kan ses som sjélvstindiga mal sa linge de ar forenligt med l6nsamhet for
foretagets dgare. Enligt denna strategi tar foretaget hénsyn till bdde interna och externa
intressenter. Organisationen syftar till att frimja hallbarhet genom positiva sociala och
miljomaissiga resultat. (Pinelli & Maiolini, 2017)

Developmental models

Enligt denna modell identifierar organisationen huvudsakligen sociala och miljoméssiga
utmaningar utifran deras relevans for intressenter. Hur foretaget forhéller sig till intressenternas
forvéantningar gor att de kan @ndra instdllning markant. Genom att vara tillmotesgaende géllande
intressenternas  Onskemdl s& involverar foretaget sig i allmidnna och bradskande
samhéllsproblem. Denna modell underldttar upptéckten av yttre paverkande faktorer. (Pinelli
& Maiolini, 2017)

Static models

Denna modell identifierar huvudsakligen sociala och miljoméssiga utmaningar i enlighet med
foretagsspecifika resurser, kompetens och expertis. Hur foretaget forhéller sig till
intressenternas fOrvédntningar varierar beroende pd problem och organisation. Foretaget
engagerar sig i samhéllsméssiga sociala utmaningar som paverkas av organisationens egna
aktiviteter. Denna modell underldttar upptackten av internt paverkande faktorer. (Pinelli &
Maiolini, 2017)

SAMS SAES

G
Sustainability agendas are designed to
promote sustainable development.
General societal issues are identified on
the basis of their importance for
stakeholders.

As the company become more inclusive,
the scope of its agenda broadens

]..)Suslainability agendas are designed to
improve economic performance.
General societal issues are identified on
the basis of their importance for
stakeholders.

The scope of the agenda broadens as
long as tackling societal problems makes
economic sense

Developmental
models

@ (@

@ Sustainability agendas are designed to Sustainability agendas are designed to
E improve economic performance. promote sustainable development.

o Specific societal issues are identified on Specific societal issues are identified on
E the basis of company-specific resources the basis of company-specific resources
.g and expertise and on the basis of the and expertise and on the basis of the
8 benefit that derives from an improved social impact the organization can

* societal context produce.

Kdlla: Pinelli och Maiolini (2017)
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1. Innebér tillimpning av strategin SAMS och Developmental model. Héllbarhet &r enbart
intressant for foretaget for att forbéttra den ekonomiska utvecklingen. Foretaget
identifierar olika hallbarhetsutmaningar beroende pa dess relevans for fOretagets
intressenter.

2. Innebér tillimpning av strategin SAMS och Static model. Detta innebdr att
organisationen véljer att engagera sig i sociala och miljomaissiga problem baserat pa de
kompetenser och resurser som de besitter. Ekonomisk lonsamhet dr en viktig del av
héllbarhetsarbetet.

3. Innebdr tillimpning av strategin SAES och Developmental model. Dessa foretag har inte
bara ekonomiska motiv for att intressera sig for hallbarhet utan engageras i frdgor som
inte ens ror verksamheten. Detta underbygger foretagets forméga att bygga relationer
med olika intressenter. Denna typ av fOretag kan potentiellt bli ledare inom
hallbarhetsarbete enligt Pinelli och Maiolini (2017).

4. Innebér tillimpning av SAES och Static model. Dessa foretag har agendor gillande
héllbarhetsarbete som &r specifikt utformade for de resurser och kompetenser som finns
inom foretaget. Detta for att maximera de positiva utfallen kopplat till hallbarhet inom
det egna verksamhetsomradet. (Pinelli & Maiolini, 2017)

2.5 Styrning av hallbarhetsarbete mellan olika organisatoriska nivier med fokus pa
vardegrunder

2.5.1 Att motivera och engagera anstiillda

Da det dr medarbetarna som genomfor storsta delen av arbetet betrdffande implementering av
héllbara aktiviteter i foretagets dagliga arbete s& kommer framgangen av héllbarhetsarbetet till
stor del paverkas av medarbetarnas vilja att samarbeta enligt Esteban och Collier (2007).
Forfattarna argumenterar for att medarbetarnas engagemang till hillbarhet &r en komplex fraga
som péaverkas av bdde organisatoriska sammanhang men dven medarbetarnas uppfattningar.
Medarbetarnas vilja att samarbeta kan till stor del pdverkas av hur individen relaterar till
foretaget men dven hur engagerad personen ir i foretagets varderingar och mal. Det paverkas
dven av hur héllbart medarbetaren upplever foretaget och “the tone from the top”, det vill séga
hur chefer och foretagsledare forhéller sig till hallbarhetsfragor och vilka konkreta exempel pa
engagemang som ges. (Esteban & Collier, 2007)

Hur vil initiativ for hallbarhetsarbete genomfors dr beroende av medarbetarnas mottaglighet.
Medarbetarnas uppfattning av réttvisa ar av betydelse for deras engagemang och handlar inte
enbart om hur héllbarhetsinitiativ kommuniceras och dvervakas utan dven om hur foretaget
behandlar sina anstéllda. Motivation dr viktigt for att kunna leverera men medarbetarna maste
déarutdver vara engagerade for att vervinna utmaningar och uppnd mal. Att sétta upp mal &r
nyckeln till att skapa motivation. Utan mal kan prestation inte utvérderas och dirmed kan inte
heller en bedomning genomforas angdende vad som é&r en tillfredsstdllande niva. (Esteban &
Collier, 2007)

Medarbetare maste ibland ta beslut utan att kunna konsultera nagon. For att minimera risken
vid dessa beslut géller det att beslutet ar hallbart bade gillande process, utfall och mal. Bara om
medarbetarens vision och mal &r helt i linje med organisationens kan medarbetaren hantera
dessa situationer effektivt. For att uppna detta ricker det inte med skriftliga instruktioner utan
det krévs att hallbarhet dr invavt i foretagets kultur samt i de anstélldas vardegrunder. (Esteban
& Collier, 2007)

Enligt Ivory och Brooks (2017) kan kollektivt engagemang (collective commitment) beskrivas
som gemensamma grundinstillningar. Empati och fortroende &ar viktigt for att oOka
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engagemanget hos de organisatoriska medlemmarna samt dven for att underminera konflikter.
Kollektivt engagemang bidrar till en acceptans av paradoxer genom att bygga en gemensam
grund med stod for dessa och kan skapas genom ldmplig anvdndning av dialog och sprak. Det
kan till exempel anvindas for att bygga fortroende vilket dr en grundsten for kollektivt
engagemang. Nar de organisatoriska medlemmarna delar fortroende och empati adr det mer
troligt att de engagerar sig i processer och ar villiga att acceptera paradoxer. (Ivory & Brooks,
2017) For att kunna agera i linje med sina héllbarhetsmdl maste foretag integrera
héllbarhetsrelaterade problem i sina medarbetares ansvar och tankesitt (Grewatsch &
Kleindienst, 2017).

2.5.2 Ledningens roll och paverkan

Hahn et al. (2014) argumenterar for att den upplevda kontrollen péverkas av vilken typ av
information som finns tillgénglig och hur den &r insamlad. Om informationsanvéndningen &r
hog pa ledningsnivd kommer dven den upplevda graden av kontroll att vara hog. Likasé hur vil
chefer tror att de forstar kausaliteten paverkar den upplevda kontrollen. (Hahn et al., 2014)

Forskning géllande ledningens vardegrunder har enligt Grewatsch och Kleindienst (2017) visat
att foretagens miljopaverkan drivs av chefers subjektiva tolkning av hallbarhet, som i sin tur
baseras pa chefernas egna vardegrund. Relativt hog prioritering géllande hallbarhet motiverar
chefer att ha Oppna sinnen och se sambandet mellan foretaget och dess omgivning. (Grewatsch
& Kleindienst, 2017)

“Sensegiving” dr enligt Hahn och Aragon-Correa (2015) processen genom vilken
organisatoriska aktorer forsoker influera den dominerande tolkningen av en situation. Detta kan
ske bade top-down eller bottom-up beroende pd huruvida organisatoriska ledare forsoker sprida
sin asikt 1 hierarkin eller om organisationsmedlemmar forsoker bestrida ledarens tolkningar for
att frdimja sin egen utformning av héllbarhetsarbete. Enligt detta perspektiv kommer bara de
dominerande individernas viardegrunder att paverka hur foretaget agerar i sitt hillbarhetsarbete
medan alternativa virdegrunder kommer héllas 1 periferin eller exkluderas helt fran
beslutsfattarprocessen och déirav inte kunna péaverka hallbarhetsarbetet. Flera studier
understryker vikten av en mer decentraliserad beslutsfattarprocess for att frimja olika
héllbarhetstolkningar bland de organisatoriska medlemmarna. (Hahn & Aragén-Correa, 2015)

Hur vil ledningen hanterar komplexa affarsmodeller &r beroende av olika faktorer enligt Smith
et al. (2010). Dessa innefattar att ledarskapet bor vara effektivt och kunna ta dynamiska beslut,
att bygga upp engagemang for bdde dvergripande visioner och specifika mal, att ldra sig aktivt
pa flera nivéer och att ledare visar engagemang for de konflikter som kan uppsta (Smith et al.,
2010).

2.5.3 Strategiskt flexibilitet

Organisationer med olika véirdegrund har ledare och medlemmar med olika expertiser och
vérldsuppfattningar, vilket skapar strategisk uppmaérksamhet (strategic sensitivity) géllande
hallbarhetsutmaningar. Detta minimerar problem sd som “groupthink™! samt ger forutsittningar
for en 6ppen approach till foretags hallbarhetsarbete. (Ivory & Brooks, 2017)

! Groupthink &r ett fenomen som kan uppstd nir slutna grupper behdver hantera beslut under begréinsad tid. Medlemmarnas
kritiska omdome forsvinner i stridvan efter ett uppna ett enat beslut. (NE, 2018)
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Ivory och Brooks (2017) undersoker vilka organisatoriska forméagor som bidrar till att klara av
héllbarhetsarbetets paradoxer. De presenterar begreppet strategiskt flexibla organisationer
(strategically agile organisations), vilket de definierar enligt foljande:

“The ability of an organisation to continuously adjust strategic direction and
develop innovative ways to create value and comprises three organisational meta-
capabilities: strategic sensitivity, collective commitment, and resource fluidity.”
(Ivory & Brooks, 2017, s.348)

Slutsatsen dr att strategisk uppmaérksamhet och kollektivt engagemang tillsammans skapar en
acceptans inom organisationen for de paradoxer som uppstar samt att kollektivt engagemang
och resursflode (resource fluidity) bidrar till en paradoxal 16sning (paradoxical resolution). En
paradoxal 16sning kan beskrivas som ett tillvigagangssatt dar organisatoriska medlemmarna
klarar av att dynamiskt och frekvent byta beslut. Detta gor att béttre beslut fattas pa lang sikt.
Det finns tva olika sorters 16sningar, uppdelning i en dimension géllande tid och rum eller att
integrera spanningarna for att uppné synergier. (Ivory & Brooks, 2017)

Acceptance e 4 Paradoxical
/ \ of Paradox / y\ Resolution

Strategic Sensitivity ' Collective Commltment Resource Fluidity

Kdlla: Ivory & Brooks (2017)

Enligt forfattarna 6kar strategisk uppmarksamhet organisationens formaga och uppmérksamhet
gillande att forsta det bredare perspektivet av héllbarhet. For att uppnd strategisk
uppmirksamhet kan fOretaget anvidnda strategisk analys, lirande och anpassning samt
uppmuntra olika vérderingar. (Ivory & Brooks, 2017)

Kollektivt engagemang, som tidigare ndmnts, innebér att ha gemensamma grundinstéllningar
och utgangspunkter. Detta har en avgorande roll nir det géller att undvika interna oenigheter
vilket kan utgora hinder for olika atgérder. Detta uppnas genom anvandning av sprék och dialog
samt beloning och incitament strukturer. (Ivory & Brooks, 2017)

Det som ér centralt for resursflodet dr omfordelning av resurser samt omkonfigurering av
affarssystem. Det innefattar formagan att samordna och forsta resursallokering. Organisatoriska
verktyg som kan bidra till att uppnd detta dr management géllande leverantorskedjan,
organisatorisk design samt slapphet inom organisationen (organizational slack). ( Ivory &
Brooks, 2017)

2.6 Sammanfattning av teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen sammanfattas nedan 1 en framtagen analysmodell.
Analysmodellen kommer anvéndas for att pa ett strukturerat sétt analysera empirin. I forsta
steget analyseras héllbarhetsarbete och héllbarhetsstrategier. Dérefter hur vérdegrunder
kommer till uttryck inom organisationen och sist vilka verktyg och vilken styrning som finns
kopplat till dessa inom foretaget. En mer ingdende beskrivning finns i kapitel 3.4.
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3. Metod

3.1 Forskningsmetod

Initiativet till fragestéllningen grundar sig i forsta hand i ett samtal med en butiksmedarbetare
pa Apoteksbolaget, vilket benimns som uppsatsens forstudie. Under forstudien diskuterades
hallbarhet i allménhet och personen tillfrigades hur detta hanteras pd arbetsplatsen. Inget
konkret mer dn utbildningar kom pé tal och nér personen fick veta att Apoteksbolaget fatt en
utmérkelse av Sustainable Brand Index 2017 blev personen overraskad. Hur ett foretag kan fa
utmérkelser géillande hallbarhet, métt ur ett kundperspektiv, och inte formedla detta nerat i
organisationen till medarbetarna var en intressant utgangspunkt. Forstudien vickte tankarna
kring uppsatsens problemformulering.

Utifran frigestillningen valdes forskningsmetod. Forskningsmetod ska viljas med hénsyn till
vad som Onskas besvaras samt beroende pa vilken undersékningsgrupp som studeras (Patel &
Davidson, 2011). Uppsatsen utgor en fallstudie av ett foretag och dess hallbarhetsarbete och
enligt Patel och Davidson (2011) &r det viktigt att ge en bred och detaljrik bild av det specifika
foretaget vilket 4r mojligt om en kombination av intervjuer och enkédter anvénds. Det dr vanligt
forekommande att en blandning av en kvalitativ- och kvantitativ forskningsansats tillimpas nér
en fallstudie genomfors eftersom det dels ger mojlighet att presentera mer generella slutsatser
dn om en av metoderna anvénds samt att fordelar med de tva tillvigagangssitten forstarks och
svagheter minimeras (Bryman & Bell, 2013).

En undersokning med hjdlp av intervjuer utgoér grunden till det empiriska materialet i denna
uppsats som sedan understods och kompletteras med en utvirdering av en enkitundersokning.
Genom att tillimpa intervjuer i forsta hand kan individers olika egenskaper urskiljas och det
blir mdjligt att f4 en mer djupgéende forstaelse an om ett annat sétt hade anvénts i studien (Patel
& Davidson, 2011). Kombinationen ger mdjlighet att nd ut till en storre variation av
respondenter (Bryman & Bell, 2013) vilket i denna studie ar viktigt eftersom den syftar till att
undersoka hur vardegrunder skiljer sig at inom organisationen.

En forskningsansats som anvénder en undersokningsmetod baserat pa kvalitativ data &r alltid
unik enligt Patel och Davidson (2011) och det finns ddrmed inga fasta regler att folja for att
garantera en tillforlitlig slutprodukt. Forfattarna argumenterar darfor for att det dr viktigt att
grundligt och detaljerat beskriva forskningsprocessen, vilket for denna studie presenteras nedan
(Patel och Davidson, 2011).

3.2 Urvalsprocess

3.2.1 Val av bransch och foretag

Da uppsatsen dmnar gora en fallstudie av ett specifikt foretag var val av foretag en viktig
process. Det konstaterades tidigt att ett stort foretag 1 Sverige var lampligt att studera. Detta dé
det stdlls hogre krav pa storre bolag gillande héllbarhet jamfort med mindre bolag, exempelvis
géllande hallbarhetsrapportering (Far, u.4.).

Nista steg 1 urvalsprocessen var att hitta ett foretag som profilerar sig med att de arbetar aktivt
med héllbarhet. For att hitta [ampligt foretag i denna kategori anvéndes Sustainable Brand Index
som en indikator. Sustainable Brand Index dr en studie i Norden gillande varumirken och
hallbarhet utifrén ett konsumentperspektiv. P4 hemsidan uppges att studien &r oberoende och
att 35 000 konsumenter har intervjuats (Sustainable Brand Index, 2017). Aven om studien ir
genomford med ett konsumentperspektiv och foretag dérav kan positionera sig som héllbara
med hjilp av marknadsforing bedomdes detta vara en indikator pa att foretaget vill uppfattas
som hallbart.
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Utifran detta valdes det foretag som rankades dverst pa Sustainable Brand Index i Sverige vilket
ar ett av Sveriges apoteksbolag (Sustainable Brand Index, 2017). Studien kommer inte att vara
helt anonymiserad men foretaget kommer inte heller att bendmnas vid sitt riktiga namn. Detta
for att minska exponering av foretagsnamnet. I studien kommer det fiktiva namnet
Apoteksbolaget istillet att anvdndas. Utifran nedanstdende information frdn foretagets
finansiella rapporter definieras det som ett stort foretag enligt FAR:s kriterier géllande
hallbarhetsrapportering. Dessa kriterier dr att medelantalet anstéllda dr 250, balansomslutning
ar 175 miljoner kronor och nettoomséttningen mer &n 350 miljoner kronor (Far, u.4.).

Apoteksbolaget
Medelantal anstdllda 2017 3113
Omséttning 2017 19 871 Mkr
Balansomslutning 8 646 Mkr
Tabell 1. Finansiell information om det valda foretaget Kiilla: Apoteksbolaget, Arsredovisning 2017

Det ér allmant ként att det valda foretaget verkar i en bransch med mycket regleringar och
patryckningar frén intressenter och externa aktorer. Utover detta har apoteksbranschen tidigare
varit under statligt monopol vilket kan ha paverkat utgdngsléget. Detta gor branschen intressant
att studera. Apoteksbolaget dgs i dagsldget fullt ut av svenska staten vilket gor att samhillet har
ritt att stdlla krav. Utdver detta sd gor det statliga dgandet foretaget ytterligare intressant att
studera da foretaget behdver arbeta med bade paradoxer géllande hallbarhetsarbete samt
anpassa sig efter fler institutionella logiker. Hur detta hanteras med hjélp av ekonomistyrning
och vérdegrunder dr en bra utgangspunkt for uppsatsen och motiverar valet av foretag.

3.2.2 Val av respondenter och intervjuprocess

I tidigt skede planerades att en intervju med hallbarhetschefen skulle genomforas. Detta ansags
vara viktigt eftersom det skulle ge en inblick i hur hallbarhetsarbetet uppfattades pé den hogsta
organisatoriska nivdn. Dock fanns bara mojlighet att genomféra en mailintervju med
héllbarhetschefen. Darefter intervjuades étta regionchefer. Vilka regionchefer som intervjuades
valdes utefter vem som forst tackade ja till att medverka. Detta ansdgs vara ett mer tillforlitligt
tillvigagéngssitt &n att vélja ut regionchefer, detta trots risken att enbart regionchefer med ett
personligt intresse av att vara med i studien tackar ja forst. For att fi forstdelse for branschen
som helhet genomfoérdes en intervju med en representant fran Sveriges Apoteksforening, vilket
ar en ideell forening vars uppdrag dr att foretrida majoriteten av apotek pa den svenska
marknaden samt arbeta med branschspecifika fragor (Sveriges Apoteksforening, 2018).
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Respondent Befattning Intervjuform Datum Lingd
Hallbarhetschef Chef héllbarhet & juridik Mail 9 april 2018,
23 april 2018
Representant Sveriges Strateg Sveriges Telefon 18 april 2018 12 min
Apoteksforening Apoteksforening
Epsilon Regionchef Telefon 24 april 2018 35 min
Alfa Regionchef Telefon 16 april 2018 33 min
Gamma Regionchef Telefon 18 april 2018 22 min
Delta Regionchef Telefon 27 april 2018 30 min
Zeta Regionchef Telefon 20 april 2018 24 min
Kappa Regionchef Telefon 27 april 2018 25 min
Lambda Regionchef Telefon 20 april 2018 23 min
Omega Regionchef Telefon 27 april 2018 39 min

Tabell 2. Information om respondenter och intervjuer

Utdver tidigare ndmnda respondenter svarade sju butiksmedarbetare pé enkdtundersékningen,
vilket motsvarar en svarsfrekvens pa 6,1 %. Bortfallet kommenteras under kapitlet “Studiens
trovardighet”.

For att kunna dra slutsatser kring svaren genomfordes standardiserade intervjuer med
regioncheferna, det vill séga att identiska fragor stdlldes vid varje intervjutillfdlle, vilket ger en
storre mdjlighet till generalisering (Patel & Davidson, 2011). Tvé av intervjupersonerna tog del
av intervjufrdgorna i forviag dé detta dnskades for att stilla upp pa intervjun.

Pé grund av geografiskt avstand fanns ingen mojlighet att genomfora fysiska intervjuer utan
istdllet anordnades telefonintervjuer. Eftersom ljudinspelning av intervjun krdver tillstdnd
(Patel & Davidson, 2011) tillfrdgades intervjupersonerna detta i férvdg. Ljudupptagning kan
innebéra nackdelar i form av att inte lika spontana svar ges eftersom intervjupersoner tenderar
att vilja uppfattas som fornuftiga nér de blir inspelade (Patel & Davidson, 2011). Dock vigde 1
det hir fallet fordelarna tyngre eftersom det gav mdjligheten att mer detaljerat kunna bearbeta
materialet samt att inget forbisags.

3.3 Studiens utformning

I den inledande fasen gjordes en omfattande litteratursokning for att forstd fenomenet som
eventuellt skulle uppméarksammas under studiens géng. Olika teoretiska modeller och
vetenskapliga artiklar kategoriseras foljaktligen utefter rapportens viktigaste utgangspunkter
som dr: ekonomistyrning och héallbarhetsarbete, hybridorganisationer, vérdegrunder,
héllbarhetsstrategier och modeller samt styrning av hallbarhetsarbete mellan organisatoriska
nivder med fokus pa vardegrunder.

Utifran den teoretiska referensramen utformades en enkdt till Apoteksbolagets hallbarhetschef.
Svaren gav mojlighet att utforma mer relevanta frdgor infor intervjun. Nista steg for
empiriinsamling var intervjuer med regionchefer for att fa ett perspektiv frén ytterligare en
organisatorisk nivd. Intervjuerna avslutades med att presentera en scenariofrdga och en
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alternativfrdga som har byggts upp utifrén teorin. Alla intervjuer transkriberades som ett sista
led i den hér delen av forskningsmetoden for att pa ett tillforlitligt satt kunna bearbeta alla svar.

Empiriinsamlingen fortsatte med insamling av kvantitativa data i form av en enkétstudie till
butiksmedarbetare. En beddémning gjordes i tidigt stadie kring att det fanns en risk att
butiksmedarbetarnas svar vid en intervju skulle influeras i stor grad av vem som var deras chef,
deras personliga intresse kring héllbarhetsfragor samt hur ldnge de arbetat inom organisationen.
Dérav valdes att i istdllet tillimpa en enkdtundersokning eftersom en storre grupp da kunde
undersokas vilket ger en battre bild av den radande situationen pd medarbetarniva.

Eftersom enkétstudien skulle delas ut till ett storre antal butiksmedarbetare genomfordes forst
en pilotstudie pé ett utvalt apotek soder om Goteborg. Detta gav mojlighet att sékerstilla att
frdgorna inte gick att misstolkas samt att i efterhand justera vissa av frdgorna for att fa in mer
tillforlitliga svar. Enkiterna ldmnades sedan personligen till 17 apotek inom strickan
Falkenberg till Kungilv. Detta d& en bedomning gjordes att ett personligt utlimnande med
storst sannolikhet skulle ge en storre svarsfrekvens.

Den beskrivna metoden har varit ett sétt att dverbrygga problematiken som enligt Patel och
Davidson (2011) finns kring kvalitativa studier och generalisering. Genom att tillimpa en
kombination har det gett storre mojlighet att besvara frigestillningen med ett mer
generaliserbart svar d4n om bara en kvalitativ forskningsansats hade gjorts, trots att enbart ett
fallforetag studeras.

Under forskningsprocessen har hdnsyn tagits till Goteborgs universitets forskningsetiska
aspekter (Vetenskapsradet, 2002). Alla intervjupersoner har informerats om hur de forvintas
bidra till studien, det var frivilligt att medverka samt att alla personer varit anonyma.

3.4 Analysmodell

Slutligen applicerades den framtagna analysmodellen for att besvara fragestédllningen och bidra
till forskningsomradet. Steg ett i analysen var att identifiera hur foretaget arbetar hallbart samt
forsoka identifiera om foretagets strategi géllande héllbarhet kan liknas vid SAMS-strategin
eller SAES-strategin. Hur modellerna Developmental model och Static model kommer till
uttryck analyserades ocksa. Detta gjordes for att skapa en forstéelse for foretagets helhetstink
kring héllbarhetsutmaningar och leder sedan vidare in pa business case och paradoxical case.

Steg tva var att identifiera hur olika vérdegrunder kommer till uttryck pd de olika
organisatoriska nivderna. Detta har gjorts genom att analysera om intervjupersonerna
identifierar sig med olika pastdende och vérderingar och utifrin detta kartligga om personernas
vardegrunder lutar mest &t business case eller paradoxical case.

Sista steget var att forstd hur dessa virdegrunder fungerar i foretagets styrning kopplat till
ekonomiska, miljoméssiga och sociala aspekter. Genom att studera fem olika aspekter kopplat
ekonomistyrning besvaras fragestdllningen. Dessa aspekter var hur anstillda motiveras,
ledningens virdegrund, hur strategiskt uppmérksam organisationen &r, om det finns ett
kollektivt engagemang samt hur resursflodet fungerar inom organisationen.

For att kunna bearbeta de tio intervjuerna och sortera ut relevanta delar anvéndes ett gemensamt
transkriberingsdokument for alla intervjuer. Detta for att enkelt kunna soka pa dterkommande
begrepp och formuleringar och ddrmed hitta monster. Dokumentet delades in i farger utefter
den teoretiska referensramen. Pa detta sétt fick varje fraga och stycke ett bredare perspektiv
eftersom flera intervjupersoners svar redogors tydligt. Citat valdes ut dér intervjupersonernas
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svar tydliggjorde framkomna fenomen, situationer och forklaringar som gav en storre forstaelse
for den rddande situationen och som upplevdes relevanta for diskussionen. Enkéterna
bearbetades pa samma sétt och sorterades under liknande rubriker.

3.5 Studiens trovirdighet och metodkritik

I den inledande delen av artikeln skriven av Hahn och Aragén-Correa (2015) skriver forfattarna
om risken att intervjupersoner inte uppger de problem som finns i officiella sammanhang.
Denna risk beaktades i uppsatsen genom att kritiskt analysera den insamlade empirin samt
genom att intervjua flera chefer och dessutom lita dessa vara anonyma. Detta leder till att
chansen att f3 tillforlitliga svar 6kar. Aven medarbetarna #r anonyma i sina enkitsvar vilket
okar chansen till att &ven deras svar &r tillforlitliga.

En tidigare uppfattning géllande intervjuer har varit att personliga intervjuer, det vill siga ett
fysiskt mote, dr den metod som genererar mest representativa svar. Dock anses idag
telefonintervjuer vara en likvédrdig metod enligt Bryman & Bell (2013). Det finns dock vissa
nackdelar med att genomfora intervjun over telefon. Exempelvis kan en sddan intervju oftast
inte vara langre dn 20-25 minuter, det kan vara svarare att stilla kénsliga fragor samt att
intervjuaren inte kan ldsa av respondentens ansiktsuttryck. Det finns emellertid dven fordelar
med telefonintervjuer. Dessa tar mindre tid att genomfora samt att det finns en risk vid
personliga intervjuer att respondenten paverkas av exempelvis kon och élder pa den som stéller
frdgorna. Denna risken elimineras vid anvéndning av telefonintervju (Bryman & Bell, 2013).
Med hénsyn till detta ansags telefonintervjuer vara en effektiv och tillforlitlig metod.

Att analysera bortfallet vid enkdtundersdkningar dr ett ofrankomligt krav (Patel & Davidson,
2011). Dédrav var det av betydelse vid utlimnandet av enkéterna att sikerstdlla hur ménga som
forvintades svara pa enkiten vilket gjordes genom att utgé fran att alla anstéllda skulle kunna
besvara enkéten. Totalt fanns 115 stycken medarbetare pa de 17 apotek dir enkéten ldmnades
ut och av dessa besvarade sju medarbetare enkéten. Detta trots att svarstiden forléingdes med en
vecka och tva paminnelser skickades ut via mail. En svarsfrekvens pa 6,1 % &ar mycket ldgre dn
vad som forvéintades. Bortfallet antas bero pa att det inom organisationen fanns anstéllda som
inte var sdkra pa att butikspersonalen far besvara externa undersdkningar. Ytterligare en
anledning dr att hallbarhetschefen pa foretaget hade onskat att frigan stélldes till ledningen
innan utlimnandet. Enligt statens &garpolicy ska statligt 4dgda bolag kommunicera
hallbarhetsarbetet bdde externt och internt (Naringsdepartementet, 2017) vilket gjorde att en
forankring hos ledningen inte forvintades vara nddvéindig vid utlimnandet av enkiterna. Vid
utlimnande av enkéten uttryckte vissa anstéllda dven tidsbrist.

Bortfallet 4r inte av lika stor betydelse nir forskningsprocessen ar uppbyggd sd att den
kvantitativa delen syftar till att stdrka den kvalitativa (Bryman & Bell, 2013). Dédrav motiveras
den hdr rapportens uppldgg av studien. Kvantitativ data som insamlats sammanstélldes
foljaktligen 1 en univariat analys, vilket innebdr anvdndandet av diagram, eftersom detta &r
enkelt att analysera, tolka och forstd (Bryman & Bell, 2013).

Uppsatsen kommer att ge en forstaelse for det specifika foretagets arbete utifran flera perspektiv
och flera respondenter. Dock kommer inga generella slutsatser att presenteras da metodvalet
inte ger stod for detta. Pa grund av den laga svarsfrekvensen anvénds enkédtsvaren som ett stod
till uppsatsens analys men ingen generell beskrivning av butiksmedarbetarnas perspektiv kan
ges.
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4. Apoteksbranschen och Apoteksbolaget

4.1 Apoteksbranschen och avskaffandet av monopolet

1 juli 2009 avskaffade divarande alliansregering apoteksmonopolet for att genom en okad
konkurrens uppna bittre Oppettider, kortare kder och béttre service (Svenska Dagbladet, 2009,
1 juli). I dagsldget finns det mer dn 25 aktorer inom apoteksbranschen i Sverige (Sveriges
Apoteksforening, 2018).

Branschen har trots avregleringen fortsatt vara kraftigt styrd av lagar och regler. Detta da det
vid forsdljning av ldkemedel finns ett behov av reglering, bade for apoteken och patienternas
skull. Trots att det finns flera olika apotek och marknaden inte ldngre &r statligt 4gd kan
marknaden liknas vid en oligopolmarknad. Ar 2016 fanns det 1392 dppenvérdsapotek i Sverige
som tillsammans omsatte 40,1 miljarder kronor och hade en rdrelsemarginal pa ca 3,4%.
(Sveriges Apoteksforening, 2017)

Enligt den ideella foreningen Fair Trade Center, som arbetar med att f4 verksamheter att arbeta
mer  hallbart,  omfattas  all  forséljning av  receptbelagd  medicin  av
tillhandahallandeskyldigheten. = Handelsmarginalen  bestims av  Tandvards- och
lakemedelsforménsverket. Tillhandahallandeskyldigheten innebdr att apoteken maéste
tillhandahélla omkring 15 000 specifika varor som myndigheter beslutat om. I dagsldget &r
handelsmarginalen som tillimpas mellan 17-18 % 1 Sverige vilket i Europa &r att betrakta som
lag. (Fair Trade Center, 2013)

4.2 Apoteksbranschens héllbarhetsarbete

Fair Trade Center menar att apotek séljer varor som forknippas med forbéttrad hilsa for
individer men samtidigt finns en stor andel risker kopplat till dessa varor. Att varorna
forknippas med hilsa kan betraktas som anledningen till att det tidigare inte funnits nagot
tydligt miljoméssigt fokus inom héllbarhetsarbetet (Fair Trade Center, 2013). I rapporten ”En
besk medicin” har foreningen granskat de svenska apotekskedjornas arbete kopplat till
hallbarhet. Det har da visat sig att héllbarhetsarbetet idag &r mer aktivt, dven gillande miljo.

Produktion av likemedel skapar miljoproblem och utover detta forknippas produktionen av
andra varor som apoteken séljer med problem gillande social héllbarhet. Arbetsvillkoren som
rader hos leverantdrerna kan i vissa fall krdnka méanskliga réttigheter. I dagsldget har en stor del
av produktionen av ldkemedel och den miljomaissiga problematiken flyttat till Kina och Indien
och idag tillverkas 60% av vérldens likemedel i dessa delar av vérlden. (Fair Trade Center,
2013)

En viésentlig del inom apoteksbranschen for att forbéttra hallbarhetsarbetet dr att Oka
transparensen (Fair Trade Center, 2013). Det dr enligt Fair Trade Center (2013) svért for
konsumenter att f4 information om exempelvis tillverkningsland gillande vissa ldkemedel. I en
artikel publicerad av SVT skriver Karin Airaksinen att konsumenterna inte har nagon mdjlighet
att gora miljoméssiga val nir det handlar om ldkemedel eftersom det dr det ldgsta priset som
styr. Forfattaren menar att apoteken i1 dagsldaget har krav fran staten att rekommendera det
billigaste alternativet till kunden, vilket leder till att staten sparar pengar varje ar. Aven om
apotekskedjorna hade velat sitta press pd likemedelsbolaget dr det staten som har den
avgorande rollen. Problematiken kring miljopéverkan i tillverkningslénderna patalas i artikeln.
Skribenten jamfor 1dkemedelsindustrin med livsmedelsbranschen dir kunden enkelt kan vélja
produkt utefter miljopaverkan (Airaksinen, 2016, 19 november).
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Apoteken har mojlighet att paverka likemedelstillverkare och Likemedelsverket genom sitt
medlemskap i1 Sveriges Apoteksforening. Det dr Likemedelsverket som har det dvergripande
ansvaret for de krav som stélls pa lidkemedel som nar ut pa den svenska marknaden. (Fair Trade
Center, 2013)

4.3 Det valda apotekets hillbarhetsarbete

Enligt Apoteksbolagets hemsida arbetar det valda apoteket med hallbarhet utifrdn fem punkter.
Dessa ér hilsa, sortiment, miljo, medarbetare och léngsiktig lonsamhet. Hilsa omfattar
medarbetare och kunder och sortiment syftar till hoga krav gentemot leverantorer. Nér det géller
miljopaverkan dr deras storsta ansvarsomrdden att vilja miljovinliga transporter och att arbeta
for att fa tillbaka en stor del av verblivna likemedel. Mycket av hallbarhetsarbetet handlar om

att butikspersonalen ska ge bra rad och att ritt produkter och tjénster ska finnas i sortimentet.
(Apoteksbolaget, 2018a)

Det finns ett flertal samarbeten i samband med hallbarhetsarbetet som presenteras pa hemsidan.
Apoteksbolaget driver samarbete med badde Farmaceuter utan Grianser och Hall Sverige Rent.
De ér sedan 2007 miljocertifierade enligt ISO 14001 (Apoteksbolaget, 2018c). De dr dven
medlem i Diversity Charter, vilket dr en ideell forening som arbetar med mangfald
(Apoteksbolaget, 2018b).

Det valda apoteket gor varje ar enligt Fair Trade Centers rapport en strategi for sitt
héllbarhetsarbete med en malansvarig fran ledningsgruppen samt en kvalitetsenhet som
samordnar arbetet (Fair Trade Center, 2013). Apoteksbolaget tillimpar en uppférandekod och
har en lingsiktig ambition om att alla leverantérer undertecknar denna (Apoteksbolaget,
2018d). Denna behandlar legala krav, att minimera negativ miljopaverkan och hur anstéllda ska
behandlas bade sett till barnarbete, 16n och arbetsmiljo (Apoteksbolaget, 2015). Andra delar
inom uppforandekoden behandlar djurtester och att ingen korruption eller diskriminering fér
forekomma (Apoteksbolaget, 2015).

Uppforandekoden &r en form av riskbedomning gillande nya leverantorer (Fair Trade Center,
2013). Apoteksbolagets kvalitetsdirektor menar i Fair Trade Centers rapport att de anvidnder
uppforandekoden for att vilja socialt och miljomaissigt medvetna leverantorer. Skulle det vid
leverantorsgranskningen ske négon typ av avvikelse gor foretaget ytterligare en kontroll.
Dérefter avbryts samarbetet om det inte sker ndgon forbattring. (Fair Trade Center, 2013)

4.4 Statligt digande

Enligt rapporten Statens dgarpolicy och riktlinjer for bolag med statligt dgande 2017 stiller
statligt dgande omfattande krav pa foretag géllande Oppenhet och information om
verksamheten. Detta dé statligt 4gande innebér att svenska folket star som yttersta dgare. Av
statens dgarpolicy framgar att dessa foretag ska genomdriva ett omfattande arbete géllande
hallbarhet. Att uppritta en héllbarhetsredovisning fungerar som ett verktyg inom detta omrade
for att uppna transparens och kunna utvirdera och f6lja upp de insatser som genomfors. Ett
annat verktyg for att styra statliga bolag dr ekonomiska méal. Mélen utgar ofta fran kategorierna
lonsamhet, kapitalstruktur och utdelning och syftar till att sdkerstilla bland annat
véirdeskapande, rimlig finansiell risk och direktavkastning till 4garen. (Néringsdepartementet,
2017)

Att framja en hallbar tillvixt i statliga bolag med ett langsiktigt fokus anses enligt rapporten

vara viktigt och darfor bor hallbart foretagande integreras i styrning av bolaget. Detta gors
genom att skapa en balans mellan ekonomisk 16nsamhet, social héllbarhet samt miljomaéssig
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hallbarhet. Ett statligt bolag har ett storre ansvar gillande att agera foredomligt nir det géller
héllbarhetsfrdgor. Det dr viktigt att foretaget utifrdn den bransch som det verkar i bade
uppmaérksammar risker och mdjligheter kopplat till att arbeta hallbart. Det héllbarhetsarbete
som genomfors ska dessutom 1 statligt 4gda bolag kommuniceras bade internt i den egna
organisationen samt externt, det vill sdga till utomstdende parter och intressenter.
(Néringsdepartementet, 2017)

Enligt Néringslivsdepartementets rapport ska styrelsen arbeta strategiskt géllande héllbart
foretagande. Styrelsen har dven ett ansvar gillande att sdkerstélla att hallbart foretagande blir
en del av foretagets strategi, samt skapa strategiska mal for att uppnd detta. Det &r viktigt att
dessa mal gir att kommunicera tydligt och enkelt, gir att folja upp, dr utmanande samt
langsiktiga. Att malen uppnds &r ocksd styrelsens ansvar samt att detta gors med god
hushallning med foretagets resurser. (Naringsdepartementet, 2017)

Att vdrlden blivit mer globalt inriktad, teknologisk utveckling samt att konkurrenssituationen
fordndrats har gjort utgangsliaget for statligt dgda foretag annorlunda jimfort med tidigare
situation (Naringsdepartementet, 2017).
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S. Empiri och analys

5.1 Statligt dgande

I detta avsnitt presenteras svar fran samtliga intervjupersoner oavsett position. Det statliga
dgandets inflytande pd foretaget i allmidnhet samt kopplat till hur det pdverkar foretagets
héllbarhetsarbete kommer att analyseras utifran tre perspektiv. Perspektiven utgar ifran en
representant fran Sveriges Apoteksforening, héllbarhetschefen samt de intervjuade
regioncheferna. Att fi in Sveriges Apoteksforenings perspektiv ger analysen en mer objektiv
bild dd personen inte arbetar inom det studerade fallforetaget.

5.1.1 Representant Sveriges Apoteksforening

Enligt representanten frdn Sveriges Apoteksforening dr 2018 forsta aret som miljofragor
inkluderas tydligt i Sveriges Apoteksforenings branschrapport. Personen fortydligar att det ar
frivilligt for de svenska apotekskedjorna om de vill vara med i branschféreningen och i
dagsldget dr alla apotek medlemmar. Hallbarhet upplevs som en konkurrensfaktor som
forhoppningsvis  driver marknaden framédt, menar representanten frdn Sveriges
Apoteksforening. Det dr svart att avgéra om hallbarhetsarbetet inom Apoteksbolaget har
paverkats av omregleringen av marknaden eller om det beror pa konkurrens och att héllbarhet
har blivit viktigare i samhéllet. Intervjupersonen tror att de olika apotekskedjorna triggar
varandra att arbeta mer héllbart. (Representant Sveriges Apoteksforening)

“Det dr dels miljoarbete men dven en del PR. Men det dr ju en konkurrensfaktor
mellan de olika foretagen. De kinner nog lite eld i baken for dels att vissa foretag
jobbar vildigt aktivt med det och sen att vi jobbar allt mer gemensamt i branschen
och forsoker sdilja dessa fragorna och forséker ha den hdr résten utdt fran
branschens sida. Sa det kinns nog som om man branschgemensamt kan fa igang
dem som inte riktigt varit pd banan lika mycket.” (Representant Sveriges
Apoteksforening)

Fran branschforeningens perspektiv uppmérksammas inte att det statliga dgandet skulle paverka
utan de privata foretagen arbetar lika mycket med héllbarhet och miljoarbete. Att foretagen
engagerar sig 1 hallbarhetsfragor tror personen beror pa att det finns krav fran deras olika dgare
och for att det passar bra ihop med varumaérket. Vissa kundgrupper upplevs dock ha ett storre
fortroende for Apoteksbolaget just for att det dr ett statligt bolag, detta ar dock inte kopplat till
deras hallbarhetsarbete. (Representant Sveriges Apoteksforening)

Intervjupersonens svar bekréftar dirmed inte att Apoteksbolaget tar ett storre ansvar gillande
héllbarhetsfragor. Detta trots att statens dgarpolicy menar att statliga bolag har ett stdrre ansvar
géllande att agera foredomligt nér det géller hallbart foretagande (Néringsdepartementet, 2017).

5.1.2 Hallbarhetschef

Staten anses vara tydlig som 4gare och transparent om sina forvdntningar pa bolaget. Att ha
varit ett monopol ger inte automatiskt konkurrenskraft. Ibland anses det snarare vara svérare att
klara av omstillningen. Géllande hallbarhetsarbetet dr det viktigt att ha en dgare som delar
uppfattningen om att hallbar utveckling ar en investering och inte enbart en kostnad. Detta ar
likartat oavsett om dgaren &r privat eller statlig. De storsta skillnaderna efter monopolet som
framkommer 1 intervjusvaren dr att foretaget i dagslidget maste vara mer transparenta mot
intressenter, framfor allt kunder, vilket foretaget var simre pd under monopoltiden.
(Hallbarhetschef)
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5.1.3 Regionchefer

P& denna organisatoriska nivan dominerar tron om att statligt 4gande har haft en paverkan pa
foretagets héllbarhetsarbete. Det anses finnas en storre forvintan och kravbild péd statliga
foretag och eftersom hallbarhetsarbete dr kostsamt dr det bra att ha staten bakom sig enligt Alfa.
Zeta menar att staten dr en langsiktig dgare vilket gor att hallbarhetsprojekt och uppdrag kan
drivas pé langre sikt utan att enbart ta Idnsamhetsperspektivet. Statens dgande anses bidra med
en bittre balans mellan 16nsamhet, sociala och miljomaéssiga aspekter (Zeta).

Epsilon podngterar att Apoteksbolaget ska upplevas som hela Sveriges apotek och att alla
skattebetalare dger foretaget. Vinsten i bolaget kan i nésta led skapa mdjligheter for staten att
exempelvis bygga skolor (Epsilon). Gamma och Delta menar att foretaget bor vara ett foredome
inom branschen péd grund av det statliga dgandet och Lambda anser att det &r viktigt att som
foretag profilera sig med att foretaget arbetar aktivt med hallbarhetsfragor just for att det dgs av
staten (Lambda).

Att foretaget har funnits langst pa marknaden och den lénga traditionen av att bedriva apotek
anses ocksa vara en paverkande faktor (Kappa).

”Sen dr det ju dels ocksd var kultur, var ldnga tradition av att bedriva apotek. Men
absolut vi har ju haft ett enormt samhdllsansvar i 40 dr sen har vi nu ett delat
samhdllsansvar med ndgra privata aktérer. Samtidigt som det dr sa hdr, dr det
ndgon som ska vara bdst i klassen, kvalité och hallbarhet, sd dr det ju vi, vi statliga.
Vi vet att det kommer att kosta och det fdr kosta.” (Kappa)

Ett exempel pa hur statligt 4gande paverkar foretaget ges av Omega. Personen menar att staten
paverkar att det finns en konkret kontinuitet i bolaget och att féretaget maste ta ansvar (Omega).

"Sen skulle jag vilja lyfta fram hdr att det statliga Apoteksbolaget har ett uttalat
samhdllsansvar. Vi har ett ansvar relaterat till glesbygden exempelvis. Att vi dr ju
den kedjan som har mest apotek i Norrland och de orterna som det inte dr lonsam
att etablera apotek. Men vi har apotek hdr, utifran perspektivet att dven de som bor
pd landet ska ha tillgdng till sina mediciner. Det dr inte lonsamt att driva de hdr
apoteken. Man skulle kunna tolka det som hdllbarhet ocksa, att hela landet lever.
Ddr utmdrker vi oss, vi stinger inte ner apoteket, det dr ytterst, ytterst sillan. Och
ndr det forekommer sd dr det forankrat lokalt. Vi forbereder och ser till att det inte
skadar byn.” (Omega)

Det svar som skiljde sig mest fran méngden var Epsilons. Personen hoppas att det inte finns en
paverkan utan anser att det dr viktigt att arbeta likvérdigt med privata foretag. Darefter
poéngteras dock att ett statligt bolag som é&r storst pa marknaden maste foregd med gott exempel
for att fa andra foretag att folja efter. (Epsilon)

Teorin kring hybridorganisationer menar att identiteten i sddana bolag utgors av att standigt
arbeta med motstridigheterna géllande olika logiker fran externa aktorer (Busco et al., 2017).
Staten kan i det hér fallet betraktas som en extern aktér med bade regler och krav som kan
utgdra saddana logiker som paverkar bolaget. Enligt Busco et al. (2017) behdver organisationen
lara sig att hantera de konkurrerande kraven som foretaget utsétts for i samband med att de
forsoker uppna sina mél. Kopplat till hallbarhetsarbetet upplevs emellertid inte kraven fran
staten som konkurrerande med foretagets egna mal.
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5.2 Hallbarhetschef

Hir presenteras insamlat intervjumaterial fran héllbarhetschefen pa Apoteksbolaget. Svaren ér
baserade pé personens perspektiv kring hallbarhetsarbete, hallbarhetsstrategier, vardegrunder
och hur medarbetare motiveras och styrs i verksamheten. Med medarbetare i det hir fallet
omfattas alla anstillda pd Apoteksbolaget.

5.2.1 Steg 1 — Hallbarhetsarbete och hdllbarhetsstrategier

Att arbeta som hallbarhetschef pa Apoteksbolaget innebér att sékerstdlla genomforande av
hallbarhetsarbetets alla delar samt driva den strategiska utvecklingen framét (Hallbarhetschef).
Personen menar att verksamheten arbetar utifran att det dr helheten som driver pa en utveckling
som &r héllbar pa apoteksmarknaden. Detta stimmer vil dverens med teorin som talar for att
ekonomistyrning behdver besta av ett ssmmankopplat system (Malmi & Brown, 2008) och att
strategier for att integrera hdllbarhetsarbete maste samverka med ekonomistyrningen (Gond et
al., 2012).

Intervjupersonen bekréftar dock att Apoteksbolaget i dagsldget inte anvdnder samma typ av
ekonomistyrning for hallbarhetsarbete som for att exempelvis sikerstilla lonsamheten i bolaget
(Hallbarhetschef). Angdende huruvida héllbarhetsarbete 4r en kostnad eller intdkt svarar
personen att det dr en sjdlvklar intdkt da arbetet kring héllbarhet betraktas som en l4ngsiktig
investering. Giéllande den léngsiktiga héllbarhetsstrategin stdlldes en friga om
héllbarhetsarbetet anses vara ett verktyg for att nd 6vriga mal eller om héllbarhetsmalen bedoms
vara frikopplade 1 verksamheten. Personen beskriv hallbarhetsstrategin enligt féljande: Vara
hdllbarhetsmal integrerar lonsamhet, mdnniska och miljo” (Hallbarhetschef). Detta
tillsammans med att héllbarhetsarbete leder till en intdkt enligt intervjupersonen gor att
beskrivningen av SAES-strategin, det vill sdga att foretaget tar hiansyn till bdde ekonomiska,
miljomaéssiga och sociala frigor samt att dessa kan anses vara sjilvstindiga mal sa ldnge de &r
forenligt med lonsamhet for dgarna (Pinelli & Maiolini, 2017), anses vara tillimpad utifrdn
héllbarhetschefens perspektiv. Enligt teorin bor foretaget da visa hinsyn till bdde interna och
externa intressenter (Pinelli & Maiolini, 2017).

5.2.2 Steg 2 — Viirdegrunder kopplat till hdallbarhetsarbete

Personen identifierar sig som en miljdmedveten person som &r véldigt insatt i samhéllets olika
hallbarhetsfrdgor (Héllbarhetschef). Enligt Hahn et al. (2014) kommer dock inte personens
individuella viardegrund, dir miljé och hallbarhet prioriteras hogt, att automatiskt leda till att
foretaget dgnar sig at hallbarhetsfragor utan forst maste viardegrunden bli den organisatoriskt
dominerande. Att ha en relativt hog prioritering gédllande hallbarhet inom organisationen é&r
viktigt da det motiverar chefer att ha 6ppna sinnen och se sambandet mellan foretaget och dess
omgivning (Grewatsch & Kleindienst, 2017).

Flera av intervjupersonens svar gar att relatera till business case. Hallbarhetsarbetet innefattar
ett omfattande arbete kring kvalitetssidkring av sortimenten och dérutéver kommunikation till
konsumenter gillande 1 huvudsak vilka produkter som inte séljs pd Apoteksbolaget
(Héllbarhetschef). Héllbarhetschefen tror att personalen och dess kompetens har en paverkan
pa kundernas perspektiv pa Apoteksbolagets héllbarhetsarbete. Valet att arbeta med
héllbarhetsfrdgor 1 stor omfattning grundar sig i att kunderna ar positiva till detta
(Hallbarhetschef) vilket kan betraktas utifran teorin om “The reputational business case” som
innebér att kommunikation via media anses vara viktigt och leda till affarsméssiga fordelar
(Schaltegger & Burritt, 2015). Géllande foretagets arbete kring kvalitetssdakring som
intervjupersonen beskrev blir d&ven ”The Responsible business case” en mojlig organisatorisk
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virdegrund da hallbarhetsarbetet betraktas som en utmaning for att forbattra kvaliteten av
produktutbudet vilket gar i linje med teorin (Schaltegger & Burritt, 2015).

En annan faktor som talar for en business case-orienterad viardegrund dr att den upplevda
kontrollen géllande utmaningar kopplat till hallbarhet upplevs som hog (Hahn et al., 2014).
Detta stimmer vil 6verens med héllbarhetschefen som under intervjun uttrycker att ”Alla
utmaningar gdr att paverka direkt eller indirekt, det tar bara olika tid” (Hallbarhetschef).

Néir en chef har en paradoxal virdegrund upplevs enligt Hahn et al. (2014)
hallbarhetsutmaningar som unika vilket leder till att nya, innovativa 16sningar och metoder
efterfragas. Problemen kan inte angripas med existerande 16sningar (Hahn et al., 2014). Detta
ar ndgot som intervjupersonen inte relaterar till utan beskriver istéllet att vid tillfadllen nir nya
héllbarhetsutmaningar uppmérksammas finns det befintliga processer for strategiarbete,
verksamhetsstyrning, riskanalys och uppfoljningsmodeller (Hallbarhetschef).

Intervjupersonen anser att det ar foretagets kdrnvirden tillsammans med kompetens inom
bolaget som utgdr grunden for hallbarhetsarbetet. Enligt personen ar det inte nddvéandigt att
butiksmedarbetarna alltid & medvetna om hallbarhetsutmaningarna for att kunna genomfora en
héllbar arbetsinsats i den dagliga verksamheten utan det viktigaste &r att veta vad som gér att
bidra med ute i butik och att genomf6ra det. (Héllbarhetschef)

5.2.3 Steg 3 — Styrning och verktyg

En viktig del for att motivera och skapa engagemang gillande hallbarhetsarbete inom
organisationen &r enligt Esteban och Collier (2007) att chefer och foretagsledare ger konkreta
exempel pa sitt egna engagemang och foregdr med gott foredome. Enligt intervjupersonen anses
det inte vara av lika stor vikt for ledningen att agera héllbart pd det privata planet, utan det som
spelar roll &r att driva igenom initiativ i verksamheten som gor skillnad (H&llbarhetschef).

Da hallbarhetsarbetet betraktas som vl forankrat hos medarbetarna pad Apoteksbolaget sa anser
inte hallbarhetschefen att det ar svart att motivera de anstidllda, snarare enkelt. Inom

verksamheten tillimpas mal och aktiviteter som driver hallbar utveckling inom varje
fokusomrade (Hallbarhetschef).

5.3 Regionchefer

Hiér presenteras insamlat intervjumaterial fran dtta regionchefer som arbetar pad Apoteksbolaget.
Svaren dr baserade pa chefernas uppfattning av foretagets hallbarhetsarbete,
héllbarhetsstrategier, vardegrunder samt hur medarbetare motiveras och styrs i verksamheten.
Med medarbetare i det hir fallet menas framst butiksanstélld personal. Slutligen redogérs och
analyseras svar pa en alternativfraga samt en scenariofrdga. Scenariofragan besvarades av sju
av atta regionchefer.

5.3.1 Steg 1 — Hallbarhetsarbete och hdllbarhetsstrategier

5.3.1.1 Hallbarhetsarbete

For att fa en uppfattning om hur Apoteksbolagets héllbarhetsarbete uppfattas pa
mellanchefsniva fragades intervjupersonerna hur de skulle beskriva foretagets hallbarhetsarbete

i korta drag utifran tre dimensioner: miljomaéssig hallbarhet, social héllbarhet och ekonomisk
héllbarhet.

Under intervjuerna framkom att stora delar av héllbarhetsarbetet innefattar att gora det enklare
for kunden att ma bra (Zeta), att som foretag ta ansvar (Alfa) och att trovirdighet, hog kvalité
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och l6nsamhet &r viktigt (Zeta). En av intervjupersonerna som tidigare arbetat pd en annan
apotekskedja anser att Apoteksbolaget arbetar mer med héllbarhetsfragor &n de konkurrenter
som personen tidigare arbetat hos (Gamma).

Flera av regioncheferna bekriftar att de arbetar med hallbarhet utifran de fem punkterna som
ndmns pé foretagets hemsida: hilsa, sortiment, miljo, medarbetare och langsiktig 16nsamhet.
Gillande miljopaverkan handlar mycket om ldkemedelsanvéindning och hantering av
overblivna lakemedel. Att motivera kunder att 1dmna tillbaka likemedel gors genom att erbjuda
extra rabatter vid retur av dverblivna ldkemedel (Alfa). Utdver detta har foretaget exempelvis
bytt till LED-lampor, bdrjat kéllsortera, gjort mer miljovianliga energival, borjat ta betalt for
plastpasar, infort hardare krav pé tjénstebilar och utbildat personalen i att kdra miljovanligt
(Alfa; Zeta; Omega).

I dagsldget finns ett mal inom organisationen om att {2 tillbaka 80 % av overblivna ldkemedel
(Lambda). Enligt Lambda nér Apoteksbolaget endast upp till ca 40 % och det patalas att det
finns en problematik kring att méta detta eftersom det ur hallbarhetssynpunkt inte dr relevant
om konsumenten aterlimnar likemedel pa Apoteksbolaget eller hos en konkurrent. Alfa
informerar om att det finns mer att gora géillande att minska miljopaverkan nir det kommer till
transporter. En mojlighet skulle vara att begridnsa antalet leveranser och mojligtvis samla
leveranserna till varannan dag istillet for dagliga leveranser (Alfa). Det ér logistikenheten som
ansvarar for transporter samt sékerstéller miljocertifieringar av bilar och personal (Epsilon;
Omega).

Social hallbarhet kommer till uttryck i intervjupersonernas svar frimst kopplat till medarbetare
och vikten av att dessa trivs. Vildigt mycket av det sociala hallbarhetsarbetet utgar fran en
medarbetarundersokning som sétter agendan i de olika regionerna (Delta). Kappa beskriver det
sociala héllbarhetsarbetet som grunden till Ionsamhet genom att forklara att medarbetare som
mdr bra dr medarbetare som presterar bra, vilket resulterar i bra kundméten. Nojda kunder
hénger 1 sin tur ithop med bra forsédljning och det dr darfor viktigt att borja nerifran (Kappa).
Aven ekonomisk hallbarhet patalas och rollen som regionchef innebiir ett ansvar for regionens
lonsamhet och det finns flera verktyg kopplat till Ionsamhetsarbetet (Alfa).

Enligt Gond et al. (2012) dr det viktigt att system for att styra hallbarhetsarbetet agerar i
samverkan med ekonomistyrning och inte som enskilda strategiska verktyg. Detta for att
effektivt kunna integrera héllbarhet i foretagets strategi (Gond et al., 2012). Denna teori kan
anvindas som utgangspunkt for att analysera intervjupersonernas beskrivning av att
hallbarhetsarbete dr integrerat i driften.

“Jag tycker att det som dr framforallt bdst med Apoteksbolaget utifran mitt
perspektiv det dr att vi integrerar. Vi har inga speciella mal liksom for miljo,
speciella mal for ekonomi och sa utan det dr ju en integrerad del. Allt det ddr hdller
ihop for att vara ett varumdrke och ett foretag som hdller i manga, mdanga ar
framéver och vara sd att sdga framgangsrika.” (Zeta)

Flera regionchefer beskriver att hallbarhet, frimst utifrain miljomaissiga aspekter, inte dr nagot
som personen tdnker pa varje dag utan att miljosystemen finns i det dagliga arbetet ute pa
apoteken. Det dr inkorporerat i allt som gors inom foretaget (Omega; Gamma). Ett exempel
som Zeta ger pa hur hallbarhet integreras i driften &r att uppmana kunder att anvinda foretagets
mobilapp istéllet for att skriva ut receptlistor.
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Ytterligare som ett led i héllbarhetsarbetet nimns foretagets uppforandekod av ett par
regionchefer (Lambda; Epsilon). Som extern leverantdrer dr det manga steg att ga igenom innan
ens produkter hamnar pd Apoteksbolagets hyllor och Epsilon, som sjélv tidigare arbetat i
leverantdrsledet, intygar att det stélls harda krav pa produkterna.

Under intervjun stilldes en fraga kopplat till uppférandekoden for att fa forstaelse kring hur vél
insatta regioncheferna &r i denna arbetsprocess. Samtliga regionchefer bekriftar att de kdnner
till att det finns en kvalitetskontroll och villkor som leverantdrerna maste uppfylla men det ar
bara ett par stycken som svarar att de vet vad den innebér och kan beskriva den i detalj. Vi dr
Jju den aktéren inom apoteksmarknaden som stdller de absolut tuffaste kraven pa att produkter
som ska sdljas pd apoteket” (Lambda).

Framst dr det inkop och foretagets jurister som arbetar med uppfdljning av uppférandekoden
(Alfa). Uppforandekoden &r inget som regioncheferna jobbar med pa daglig basis och flera
bekréiftar att de kdnner en trygghet i att rekommendera produkter eftersom det finns andra inom
organisationen som redan gjort jobbet (Alfa; Zeta). Ord som tillit och tilltro till de produkter
som hamnar pa hyllan ndmns i intervjun med Kappa. En av regioncheferna ndmner att det finns
en obligatorisk utbildning som heter “kvalitetskontroll” och tror av den anledningen att
uppforandekoden dr ndgot som alla medarbetare kanner till (Delta).

Med problematiken kring transparens gillande tillverkningsland som bakgrund tillfragades
regioncheferna om kunder kan fa tillgang till information om tillverkningsland. Flera av
regioncheferna svarade “pass” pa fragan, var osdkra eller tyckte att fragan var svér att besvara.

“Assd pd ndtt vis sd kdnner jag spontant pass, men samtidigt med alla krav som
finns idag, som att man madste tala om att tomater kommer i fran Spanien, sda antar
Jjag vdl att vi behover tala om vart, vilket ursprungsland i sa fall som likemedlet
har tinker jag.” (Alfa)

Huruvida det skiljer sig mellan receptbelagda ldkemedel och produkter i egenvarden &r svart
att tyda utifran intervjuerna da respondenternas svar varierar. Alternativa vigar som foreslas ar
att soka via hemsidan och kundtjianst (Gamma) eller via FASS och likemedelsforetaget (Zeta;
Delta). Flera respondenter menar att de hade vént sig uppat i organisationen och det finns enligt
Kappa alltid ndgon i organisationen som har svaret. En av regioncheferna patalar att detta kan
vara ett problem och att branschen langsiktigt behover arbeta med detta (Epsilon). En av
regioncheferna beskriver svérigheterna enligt foljande:

”Jag tror inte att de kan ta reda pd, eller att det dr uppenbart vart medicinen
kommer ifran. Jag tror att det dr svart for till och med oss sjdilva att svara pd den
fragan.” (Omega)

5.3.1.2 Hallbarhetsstrategier

Da regioncheferna inte dr delaktiga vid utformning av hallbarhetsstrategier inom bolaget
kommer denna punkt att beskriva hur regioncheferna uppfattar foretagets hallbarhetsstrategi.
Detta gors genom att de far redogéra vad de tror att bolaget far ut av att engagera sig i
hallbarhetsutmaningar.

Enligt Hahn et al. (2014) ska den nyttan som héllbarhetsarbete skapar for samhéllet vara

langsiktig. Pa liknande sitt bor, enligt flera regionchefer, héllbarhetsarbete kopplat till bolaget
och dess framtida utveckling vara langsiktig. “Léngsiktigt perspektiv”’ dr en aterkommande
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formulering. Att arbeta hallbart idag ser foretaget effekten av i framtiden och det ar viktigt att
tainka pd lang sikt for att inte bli utkonkurrerade (Kappa). Alfa menar att arbete med
héllbarhetsfrdgor bygger och stirker varumérket samt utgdér en konkurrensfordel.
Hallbarhetsarbetet leder till att foretaget uppfattas som seridst, syns i media och far utmairkelser,
vilket ar bra for att 6ka konkurrenskraften (Alfa; Epsilon). Att se den ekonomiska vinsten av
att arbeta héllbart och dirav engagera sig for hallbarhetsfragor ar enligt Pinelli och Maiolini
(2017) en sé kallad Sustainability-as-a-means strategy. 1 och med regionchefernas svar pa
denna intervjufraga tillsammans med forklaringen om att foretagets hallbarhetsarbete finns
integrerat i driften sd finns det ingenting som tyder pd att héllbarhet i sig anses vara ett
sjdlvstindigt mal. Dérav uppfattas till stor del foretagets hallbarhetsstrategi som SAMS av
regioncheferna.

Dérutdver ndmns dven att hdllbarhetsarbete ar en viktig ingrediens for att attrahera medarbetare
d& manga medarbetare brinner for hallbarhet (Lambda; Epsilon). Enligt Delta leder vetskapen
om att vara bist pd héllbarhet till att medarbetarna ar stolta samt att det sétter en stimpel pa
foretaget. Vi dr vdrda att satsa pd. Bdde ndr vi ska rekrytera medarbetare och hitta
samarbeten med foretag. Detta kommer bli mer viktigt framéver, ndr vi ska sldss om att fd de
bdista medarbetarna till oss” (Delta).

Utover det langsiktiga perspektivet, bygga varumérke, skapa kundrelationer och attrahera
medarbetare framkommer under flera intervjuer att hillbarhetsarbete dr mer av ett obligatoriskt
krav och att kunder forvéntar sig att foretag arbetar hallbart. Det dr dels ett krav eftersom kunder
véljer utifran detta perspektiv och det dr darfor helt avgorande for att Gverleva och utvecklas
(Zeta), men ocksa for att uppfattas som ett trovérdigt foretag (Gamma). Omega beskriver det
som att hallbarhet 4r det enda som héller nér det géller apoteksbranschen.

"Att ge kunderna den bdsta, kvalitativa, sikra produkter framfor allt, mediciner,
det dr viktigt. Att rdtt person fdr rdtt vara i rdtt dos. Det dr faktiskt livsavgérande i
det hdr fallet. Dd behover man skapa en arbetsplats och kompetensniva ddr vara
medarbetare kan verkligen ge det. Sa det dr bara hallbarhet som haller ndr vi
pratar apotek.” (Omega)

Pinelli och Maiolini (2017) beskriver dven Developmental models och Static models. Utifrén
regionchefernas svar som kretsar kring frimst kunder, medarbetare samt dgare anses
intervjupersonerna se foretagets héllbarhetsstrategi som en Developmental model. Detta
innebdr att foretaget identifierar hallbarhetsutmaningar utifrdn relevans for intressenterna
snarare &n utifran foretagsspecifika resurser, kompetens och expertis. Denna strategi underléttar
enligt forfattarna upptickten av yttre pdverkande faktorer snarare &n internt péverkande
faktorer. (Pinelli & Maiolini, 2017)

5.3.2 Steg 2 — Viirdegrunder kopplat till hdllbarhetsarbete

5.3.2.1 Personlig virdegrund

Virdegrunder avgdr hur personer tolkar information samt vart individer riktar sin
uppmirksamhet (Grewatsch & Kleindienst, 2017). Dirav &r det viktigt att forstd
regionchefernas individuella virdegrund for att fi en forstielse for hur de prioriterar i sin
arbetsroll. Grewatsch och Kleindienst (2017) foreslar dven att chefernas viardegrunder paverkar
den upplevda kénslan av kontroll kopplat till utmaningar samt att vardegrunder kan vara svaret
till varfor chefer hanterar risker pa varierande sétt. For att skapa en fOrstdelse kring
regionchefernas virdegrunder inleddes intervjun med en frdga kring hur de personligen
definierar hallbarhet.
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Aven hir upprepas ordet “langsiktighet” i respondenternas svar. Alfa menar att det ir ett
overgripande ord som innefattar héllbar drift, hallbart ledarskap, hallbart medarbetarskap och
miljopéverkan. Zeta beskriver hallbarhet med orden langsiktighet, uthallighet, konsekvenser,
kontinuitet och forbéttring. En av regioncheferna menar att hallbarhet innebédr att ha en
langsiktig plan och veta vart foretaget befinner sig om fem till tio ar (Kappa).

Ett par av regioncheferna lyfter att hallbara medarbetare och medarbetarfrégor dr viktigt nar det
géller héllbarhet (Gamma; Omega; Delta). Gamma patalar dven att hallbarhet &r att gora
investeringar som dr sa bra som mojligt for omvérlden. Epsilon ser héllbarhet ur flera
dimensioner. Aven Lambda definierar héllbarhet utifrin social hallbarhet i form av
medarbetare, miljomassigt och miljovénlig drift samt ekonomisk hallbarhet. Dessa delar maste
dessutom harmoniseras (Lambda).

5.3.2.2 Viirdegrund utifrdn arbetsroll och foretaget

For att bedoma personernas vérdegrunder utifran deras roll inom foretaget stilldes fragor
kopplat till hur brett de soker for att identifiera hillbarhetsutmaningar, hur de skulle fordela mer
tid och resurser till hallbarhetsarbete samt om de upplever att de har kontroll 6ver de utmaningar
som de moter. Svaren pd fragorna kunde sedan tolkas utifrdn teorin om business case och
paradoxical case.

Utifran rollen som regionchef ansvarar personerna for hallbar drift, hallbara rutiner och smarta
arbetssétt (Omega) samt operativa och radgivande fragor (Alfa). Regioncheferna ska agera som
en kontrollfunktion enligt Gamma. En regionchef beskriver att tiden kopplat till héllbart
foretagande ar fordelat enligt foljande:

”Fordelningen utav min tid ddr dr nog att jag ldgger nog 90 % bara pa att hitta
lonsamheten. Och, hm... nu uppskattar jag grovt hdr, men ldt sdga 6—7 % pad
medarbetare och 2—-3% pd att sdkerstdlla gentemot kund. Sa det dr ju vildigt stor
fokus for mig pa lonsamheten.” (Lambda)

Enligt Hahn et al. (2014) lagger beslutsfattare med en business case-orienterad virdegrund
maérke till farre héllbarhetsfragor da de soker utmaningar med liten bredd. Det innebar samtidigt
att de fér tillgdng till mer detaljerad information om hur utmaningarna kan relateras till
foretagets ekonomiska mal (Hahn et al., 2014). Business case som virdegrund speglas i
intervjupersonernas svar da regioncheferna fokuserar pa de nyckeltal de blivit tilldelade.

Att integrera hallbarhet i alla delar av verksamheten kommer pa tal under flera intervjuer och
detta &r svart att koppla till teorin om business case och paradoxical case. Miljoutmaningen
anser Delta att alla apoteksanstdllda arbetar med hela tiden d& de inte vill bidra till
overkonsumtion av likemedel. Det dr en utmaning for varje medarbetare pd varje apotek
(Delta). Kappa menar ocksa pé att hdllbar drift dr den stora utmaningen och att det kinns som
att allt som jobbet innebir innefattar héllbarhet. I tid beskriver personen det som att 90 % av
tiden inkluderar héllbarhetsarbete. Det genomsyrar mycket av arbetet (Kappa).

Desto mer paradoxal viardegrund en beslutsfattare har desto storre dr sannolikheten att personen
lagger marke till fler héllbarhetsfrdgor av olika karaktdr (Hahn et al., 2014). Dock utan
detaljerad information géllande utmaningarna menar Hahn et al. (2014). I intervjun med
Epsilon framkommer att det finns manga hallbarhetsutmaningar att arbeta med samtidigt och
att den sociala héllbarheten ibland kan krocka med den ekonomiska héllbarheten. Personen
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betonar dven att det finns en kompetensbrist i branschen och att det dr brist pd farmaceuter. Att
arbeta hallbart innebér enligt personen att: ”Fd ihop helheten och lyckas pd alla plan samtidigt”
(Epsilon).

Delta, som tidigare tydliggjort att hallbara medarbetare ar viktigaste delen av hallbarhet, anser
att det finns ganska ménga utmaningar att arbeta med samtidigt inom sjdlva
medarbetarutmaningen. Dock &r detta inget exempel pd en paradoxal virdegrund trots att det
ndmns att det finns ménga héllbarhetsutmaningar da de inte &r av olika karaktéir eller
motstridiga.

Som nédmnts kan val av hur ytterligare resurser hade fordelats kopplat till hallbarhetsarbete vara
en indikator pa vilken védrdegrund som styr personens val. Med resurser menas hér tid,
utbildning och budget. Regioncheferna fick redogdra hur de hade valt att fordela ytterligare
resurser pa héllbarhetsarbete utan restriktioner fran ledningen. Majoriteten av svar innefattade
att lagga ett storre fokus pé redan existerande utmaningar och héllbarhetsfragor. Dér bland hade
resurser lagts pd bemanning, schema (Alfa; Kappa), bli mer aktiv kring insamling av ldkemedel
(Gamma), medarbetare (Lambda; Omega) samt friskvard (Lambda). "Jag skulle nog ligga det
till mangt och mycket for att kratta manegen for att kunna jobba mer produktiv gentemot kund
och kunna gora kunden mer medveten” (Alfa).

Dessa intervjusvar gér i linje med teorin kring business case som talar for att personer med en
saddan viardegrund trots tillgang till tid och resurser inte kommer att soka hallbarhetsutmaningar
med bredare perspektiv (Hahn et al., 2014). Det blir dessutom tydligt att olika regionchefer har
olika frdgor som de prioriterar hogst. Delta definierar hallbarhet inledningsvis genom att
forklara att héllbara medarbetare dr viktigast. Personen ser manga hallbarhetsutmaningar
kopplat till medarbetarfragor och vill ligga ytterligare resurser pad att satsa pa medarbetare i
form av 6kad friskvard (Delta).

Zeta hade velat satsa mer pa likemedelsrddgivning och fordjupade samtal med kunder.
Personen tror att métning och lidkemedelsanvindning hade kunnat forbattras genom samtal med
vard- och hemtjanstpersonal (Zeta). Enligt Hahn et al. (2014) tenderar chefer med en paradoxal
virdegrund att uppleva héllbarhetsutmaningar som unika och anser att problemen inte kan
angripas med existerande l6sningar. Detta skapar innovationer dd nya losningar efterfragas
(Hahn et al., 2014). Eftersom Zeta ser nya sitt att angripa utmaningen kring
lakemedelsanvindning tenderar personen att tillimpa en mer paradoxal vardegrund.

Som namnts skriver Hahn et al. (2014) att ett paradoxalt perspektiv betonar spanningar mellan
motstridiga hallbarhetsmal. Detta tydliggors i en intervju dér det poédngteras att det finns brister
géllande medarbetarfragor: ”...brister titt som tditt beroende pad att vi har vildigt hdrda och
tuffa och utmanande Ionsamhetskrav”’ (Lambda). Aven Alfa menar att det idag inte finns
utrymme utifrdn de effektivitetsmél som finns att arbeta med exempelvis medarbetare och
bemanning. Ivory och Brooks (2017) diskuterar att det kommer att skapas motséttningar och
spanningar nir foretag borjar integrera hallbarhetsarbete i sina strategier. Det leder i sin tur till
ett behov av mer komplexa 16sningar dn de traditionella som har inneburit att prioritera bort
hallbarhet till fordel for 16nsamhet. (Ivory & Brooks, 2017).

Tvé regionchefer vars svar indikerar pa en mer paradoxal viardegrund &r Epsilon och Omega.
Epsilon menar att det ar viktigt att 4 in hallbarhet i driften sa att det genomsyrar allt som gors.
Utmaningen i detta menar personen inte beror pa ekonomiska nyckeltal utan snarare i att hitta
riatt kompetens vid rétt tillfialle och pd rdtt plats. Det krévs att ett storre fokus liggs pé
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grundskolor for att fler ska intressera sig for naturvetenskap och lésa till farmaceut (Epsilon).
Att vara en attraktiv arbetsgivare for universitetsstudenter anser Epsilon ocksé ar viktigt. Det
krévs ett arbete pd manga olika plan samtidigt (Epsilon). Svaret pa intervjufragan indikerar
dérmed att det behovs sokas bredare for att kunna ldgga resurserna pa rétt sak samtidigt som
nya metoder i form av skolbesok foreslas for att sdkerstdlla kompetens i framtiden.

Omega visar pd en bredare sokning och beréttar om ett projekt kopplat till social héllbarhet.
Regionchefen ser apoteket som en viktig aktdr som kan hjélpa till och bidra till integrering av
nyanlédnda. Personen beskriver att det dr en win-win-situation for bda parter och att det finns
ekonomiska motiv i projektet ocksa (Omega). Enligt Hahn et al. (2017) ar det viktigt att forsta
att en paradoxal vdrdegrund inte innebdr att fOretag ger upp Ionsamhet utan att
héllbarhetsutmaningar kan antas pd en djupare nivé dé inte omedelbar l16nsamhet efterstrévas.

”Jag gor detta pa ekonomiska grunder ocksa. Det ger otroligt bra vinst for foretaget
om de kommer in efter tre manader och kan jobba. Och en annan sak i hdllbarheten
som vi jobbar med dr att vi forsoker matcha personalteamet med kunder.” (Omega)

I mer invandrartita omréden anpassas personalstyrkan genom att dér alltid finns ndgon som
pratar det dominerande spraket (Omega). “Annars kan vi inte serva dessa kunderna helt enkelt,
da gar dom till nagon annan” (Omega). Beslutsfattare med en s kallad paradoxal lins tenderar
att inte se motstridiga krav som dmsesidigt uteslutande utan anpassar verksamheten dérefter
(Ivory & Brooks, 2017), vilket d4r vad Omega gor.

Enligt intervjusvaren har den individuella virdegrunden som regionchefen besitter lett till
ytterligare engagemang i hallbarhetsfrdgor. Hahn et al. (2014) menar pé att det &r svart att {4
individuella intressen att mynna ut i foretagsaktiviteter innan chefens viardegrund overgatt till
att bli den organisatoriskt dominerande viardegrunden, men hér uppfattas Apoteksbolaget vara
pa god vidg. Att hitta samband mellan motstridiga spanningar &r en del av den komplexitet
géllande viardegrunder som framgéngsrika ledare besitter enligt Smith et al. (2010).

Som ett sista led i att identifiera virdegrunder stilldes fragan om regioncheferna upplever att
de har kontroll och kan hantera de hallbarhetsutmaningar som de moter i sin roll. Alla
regionchefer upplever att de har kontroll och att de kan hantera de hallbarhetsutmaningar som
de tidigare beskrivit. Enligt Hahn et al. (2014) dr det mer troligt att en beslutsfattare upplever
hog kontroll om personen besitter en business case-orienterad védrdegrund. Zeta anser att
organisationen fungerar bra nér det géller mandat i forhéllande till ansvar. Ansvaret ar fordelat
pa ett bra sitt inom Apoteksbolaget och regionchefer, apotekschefer, forséiljningschefer och
kvalitetsavdelningen har olika ansvarsomraden (Zeta).

Om en beslutsfattares vdrdegrund dr mer paradoxal dr sannolikheten storre att personen
upplever en maéttlig kontroll dver ett brett spektrum av hallbarhetsutmaningar (Hahn et al.,
2014). Lambda uttrycker att utmaningarna till viss del dr utanfor personens kontroll och Epsilon
menar att det finns en frustration 6ver de saker som inte gar att pdverka. Vidare menar personen
att det inte dr utmanande att ha en dialog kring ekonomiska nyckeltal utan att problematiken
ligger i att det inte finns kompetent personal att tillsétta, vilket ar svart att pdverka (Epsilon).

Béde Lambda och Epsilon som tenderar att svara i linje med teorin om paradoxala vardegrunder
pa fragorna kring kontroll och 6kade resurser att fordela. Dessutom var det dessa regionchefer
som definierade hallbarhet utifran tre dimensioner vilket kan relateras till att de har en mer
paradoxal syn pa héllbarhetsutmaningar. Regionchefsrollen bedéms vara en internt orienterad
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funktion inom Apoteksbolaget utifrdn hur intervjupersonerna har beskrivit sin arbetsroll. Hahn
et al. (2014) menar pé att beslutsfattare inom orienterade funktioner ser hallbarhetsutmaningar
med ett smalare perspektiv och mer i detalj vilket ddmpar effekten av den paradoxala
virdegrunden. Lonsamhetskraven som stills pé regioncheferna har i flera intervjufall upplevts
hindra ett 6kat fokus pé de andra dimensionerna av hallbarhet.

Vid analys av intervjusvaren framkommer att business case ér den vanligaste forekommande
vérdegrunden, dven om det finns inslag av ett paradoxalt perspektiv. D& mycket fokus ligger
pa 1onsamhet och medarbetare upplevs regioncheferna frimst se hallbarhet utifran det givna
ansvarsomradet inom organisationen. Vilken typ av av de fyra business casen framtagna av
Schaltegger och Burritt (2015) det ror sig om varierar i intervjupersonernas svar. The
Reactionary business case” framkommer i svaren dé flera regionchefer menar att de finns krav
pa att arbeta for att 6verleva och gd med vinst och “The Reputational business case” framtrader
i och med att foretagets bild utat och vinsten av Sustainable Brand Index upprepas. “The
Responsible business case” innebér att hallbarhetsarbete betraktas som en utmaning for att
forbattra effektivitet, kvalitet och prestation av givna processer och produkter. Denna kan
forklara att regionchefer fokuserar pé kvalitetsforbéttring och pa att utveckla héllbar drift d& de
ar en del av forbattrad effektivitet och kvalité. Aven den sista varianten av business case, “The
Collaborative business case”, ér tillampbar pa Apoteksbolaget. I och med varierande svar pé
majoriteten intervjufrdgor upplevs dock inte att det finns en dialogbaserad ledning. Det finns
emellertid ett flertal samarbeten med intressenter enligt Apoteksbolagets hemsida. En av
regionchefer menar att hallbarhetsarbete dr en kiarnfunktion av affarsmodellen vilket indikerar
att det finns inslag av denna business case-modell. Epsilon ndmner dven att det finns ett
samarbete med intressenter gillande diabeteskunder vilket tyder pad “The Collaborative
business case”.

5.3.3 Steg 3 — Styrning och verktyg

Analys av styrning och verktyg kommer att goras genom att forsoka identifiera hur
foretagsledarna arbetar for att motivera anstéllda, hur resurser flodar och fordelas inom
verksamheten och om det finns kollektivt engagemang. Dels kommer hur regioncheferna agerar
for att styra butiksmedarbetarna att redogdras men dven hur ledningen tillimpar styrmedel
gentemot regioncheferna.

5.3.3.1 Styrning av hdllbarhetsarbete

En viktig del i att motivera medarbetare dr att arbeta med mal menar Gond et al. (2012). Utan
mal kan inte prestation utvirderas (Gond et al., 2012). Det framkommer under intervjuerna att
en tydlig styrning kopplat till ekonomisk hallbarhet finns. Regioncheferna uppger att det finns
fyra huvudsakliga nyckeltal som de redovisar uppat i organisationen. Dessa ar forskrivetkunder,
egenvardsforsdljning, bruttovinst genom personalkostnad och resultatbidrag. Forsdljning ar
alltid nummer ett men det finns dven andra métningar gillande vantetider, kombinationskvitton,
arbetade timmar, personalkostnad per timme, inkurans (Alfa) och sjukfranvaro (Delta). Det
finns en standig uppfoljning som ligger parallellt med det som redovisas som ekonomiska
nyckeltal och varje vecka har regionchefen en dialog med sin chef och sina apotekschefer kring
de nimnda nyckeltalen (Epsilon).

Hallbarhetsstyrsystem bor inte existera parallellt med traditionell ekonomistyrning utan snarare
integreras (Gond et al., 2012). Samtidigt som flera intervjupersoner menar att héllbarhet ar
integrerat i driften dr regioncheferna inte eniga i sina svar géllande hur hallbarhetsarbete
rapporteras uppdt 1 organisationen. Hallbarhet upplevs som svart att mita (Alfa).
Apoteksbolaget har en miljoplan och det finns gemensamma mal att jobba utefter men det &r
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inte nagot som redovisas i siffror (Gamma). Enligt Zeta redovisas hallbarhetsarbetet via
manadssamtal uppét i organisationen.

Négra métetal som ndmns dr att minska plastpaseanvindningen med 40% i foretaget (Kappa),
ha 80% ndjda medarbetare baserat pad en medarbetarundersékning (Lambda; Kappa) samt att
80% av kunderna ska ldmna in 6verblivna likemedel (Gamma). Likemedelsinsamlingen mits
1 hur manga kilo som aterldmnas och det sammanstills centralt (Omega). Epsilon ndmner dven
paradoxen kring att méta insamlat likemedel som ett hallbarhetsmal.

”Paradoxalt ritt eller fel? A ena sidan kan man vara glad att vi samlar in likemedel
men samtidigt sd innebdr det ju att det ldmnats ut for mycket likemedel i forsta
borjan. Sd ska man vara glad dt att vi tar emot mycket ldkemedel eller ska man
vara ledsen? Det dr en frdga som tdls att diskuteras.” (Epsilon)

Det patalas att insamlingen av ldkemedel inte &r ndgot som butikerna jobbar aktivt med utan att
det dr enbart pd central nivd (Gamma). Flera regionchefer menar att héllbarhetskampanjer
(Delta), information om hur hallbart foretaget presterar (Kappa) och uppfoljning helt sker péd
en central nivd inom organisationen (Alfa). Att centralisera héllbarhetsarbetet kan vara riskabelt
utifran teorin av Hahn och Aragén-Correa (2015) d& de understryker vikten av en
decentraliserad beslutsprocess for att framja olika hallbarhetstolkningar.

5.3.3.2 Resurser inom organisationen

Utover rapportering kring héllbarhetsarbete stilldes en frdga kopplat till resurser inom
organisationen for att undersoka om regioncheferna anser att de far tillrdckligt med resurser for
att kunna arbeta hallbart i sin roll. Férmégan att samordna och forsté resursallokering ar enligt
Ivory och Brooks (2017) en av delarna for att kunna bemota paradoxer. Dirav anses
regionchefernas tillgang till resurser relevant att analysera eftersom det kan fa en positiv effekt
pa hur olika héllbarhetsutmaningar hanteras. Med resurser menas hér framst tid, utbildning och
budget.

Respondenterna gav motstridiga svar som “defenitivt nej” (Lambda) och “absolut det tycker
jag” (Zeta) samtidigt som flera regionchefer svarade “bdde och”. Tva av regioncheferna menar
att de har behov av mer utbildning for att kunna sékra jobbet (Gamma; Delta). Utifran rollen
som regionchef anser flera intervjupersoner att resurserna racker (Epsilon; Omega) men om det
finns en Onskan att kunna gora mer racker inte resurserna till (Alfa). Det finns enligt Gamma
en uppsjo av material som skulle behdva fortydligas, goras enkelt och sammanfattas for att inte
underlétta sillandet av material. Omega lyfter problematiken kring att &ven om resurserna
ricker i rollen som regionchef hade en 6kad budget skapat mojligheter att fa in mer utbildning
och utvecklingsmdjligheter ute pa apoteken.

5.3.3.3 Att motivera anstdllda

Majoriteten av alla intervjuade regionchefer svarar att det dr ganska enkelt att motivera
anstillda att arbeta hallbart. Eftersom det dr medarbetarna som genomfoér en stor del av
implementering av héllbara aktiviteter i den dagliga verksamheten kommer hallbarhetsarbetets
framgang att paverkas av medarbetarnas engagemang (Esteban & Collier, 2007). Dérav ér det
viktigt att chefer agerar for att motivera anstéllda.

En anledning till att det &r ganska enkelt menar Alfa och Zeta ir att gemene man i samhéllet

har ett intresse for hdllbarhetsfragor vilket speglar sig i medarbetarna. En annan regionchef
menar att ménniskor som jobbar pd Apoteksbolaget har inom sig att foretaget ska arbeta
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hallbart, det upplevs som en generellt sett ansvarstagande yrkeskér (Delta). Ett annat perspektiv
ar att héllbarhet dr integrerat och en vildigt naturlig del av arbetet vilket kan leda till att folk
inte vet vad de gor for att arbeta kring hallbarhet (Gamma).

"Sen sd tycker jag att i och med att vi har integrerat hdllbarhetsarbetet i det
vanliga, inom citationstecken, arbetet, i drift, sa blir det ju liksom inga extra saker
att gora. Utan det blir en naturlig del av var arbetsprocess och dd dr ju det ocksa
ett sdtt att fd folk motiverade och kinna att det inte dr ndgra extrauppgifter som
ska goras utan det ingar i vdart vanliga jobb.” (Zeta)

Situationer nir det upplevs som svarare att motivera ar nér prioriteringar maste gdéras och
resurser inte finns (Alfa) eller nir da butiksmedarbetare ifragasétter det ekonomiska (Epsilon).
Omega beskriver att det i rollen som regionchef dr viktigt att ta sig tiden att forklara och
motivera.

”Jag kan ha en tanke, ett forslag eller beslut under en lingre tid. Ndar man
kommunicerar det vidare sa forvintar man sig att det ska tas emot med positiv
anda. Men for mina medarbetare dr det forsta gdangen de hor talas om, jag behover
sitta mig in i deras tankesdtt. Ar vildigt viktigt att jobba med ledarskap for att
kunna sdtta saker i ett sammanhang och forklara varfor.” (Omega)

For att fa en storre forstdelse for hur motivation uppnés stilldes fridgan om det finns nagra
verktyg kopplat till att motivera medarbetare. Det som flera regionchefer var eniga om var att
kompetensutveckling och tid till detta &r ett viktigt verktyg for att skapa forstaelse (Zeta;
Epsilon; Delta). Detta tillsammans med en tydlig uppfoljningsstruktur med individuella samtal
med sin ndrmsta chef ir ett sétt att motivera (Zeta; Delta). Larande ar enligt Ivory och Brooks
(2017) en del for att uppna strategisk uppmérksamhet, det vill séga att forstd det bredare
perspektivet av héllbarhet.

Ytterligare verktyg som ndmndes var ledarskap (Alfa) och miljorevisioner infor varje
certifiering (Gamma). Sett till ekonomisk l6nsamhet finns en medarbetarbonus som alla
medarbetare far pa de apotek som uppfyller kraven (Omega).

5.3.3.4 Enhetlig affdrsidentitet och kollektivt engagemang

Som ett sista led i delen angdende styrning och verktyg tillfragades intervjupersonerna om de
upplever att det inom Apoteksbolaget finns en enhetlig affarsidentitet. Medarbetarnas vilja att
samarbeta pdverkas enligt Esteban och Collier (2007) av hur engagerade de dr i foretagets
varderingar och méal. Om medarbetaren ska fatta bra och effektiva beslut i de situationer nér det
inte finns nagon att konsultera bor medarbetarens vision och méal vara i linje med foretagets
menar forfattarna. Dérfor dr det viktigt att hallbarhet finns invévt i de anstélldas virdegrunder
(Esteban & Collier, 2007).

Alla regionchefer anser att det finns nagon typ av enhetlig aftarsidentitet inom Apoteksbolaget,
vilket &r viktigt enligt tidigare ndmnda teori. Tva av de intervjuade anser dock att det brister
mellan organisationens nivaer (Lambda; Kappa).

"Ja vi har gemensam liksom virdegrund. Sen sa tycker jag att det som vi ddremot
har ett problem med det dr distansen mellan vart servicekontor och vdra fysiska
apotek. Och med distans sd ldgger jag in som forstdelse och tillit. Att det liksom,
det dar lite langt emellan ibland.” (Kappa)
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Afférsidentiteten kopplas till foretagets kdrnvérden, som bland annat ar att vara trovérdiga,
omténksamma och engagerade, (Alfa; Epsilon) vilka utgor en bas som affarsbesluten grundar
sig pa (Zeta). “Att jobba for ett liv i hdlsa” ar ocksa en dterkommande beskrivning av en
gemensam virdegrund inom foretaget (Kappa; Epsilon). En av regioncheferna menar att
affarsidentiteten varit spretig tidigare da foretaget jobbat med olika verksamheter. Idag dr det
en storre gemenskap och foretaget jobbar fortsatt med att affirsidentiten ska bli &nnu mer
utbredd hela vdgen ut i alla led (Delta). Enligt Ivory och Brooks (2017) ar kollektivt
engagemang gemensamma grundinstdllningar som bidrar till en acceptans av paradoxer. Dérav
ar det gynnsamt att foretaget fokuserar pa att uppna gemensamma vérdegrunder i alla led inom
organisationen.

5.3.4 Alternativfrdagor

5.3.4.1 Scenariofrdaga kopplat till vinstmarginal och hallbarhetsaspekter
Foljande scenario presenterades under intervjun:

“En butiksmedarbetare har mdjlighet att rekommendera tvd olika mediciner med
samma pris som dr lika bra for kunden. Vilket alternativ bor personen vilja? Alternativ
1. Ett ldkemedel med en lite hogre vinstmarginal som Apoteket AB tjinar mest pengar
pd, men som dr mindre lite hallbart. Alternativ 2. Ett likemedel som betraktas som mer
hallbart men som innebdr en lite ldgre vinstmarginal for Apoteket AB.”

Regioncheferna bekriftar att foretaget inte mérker ut produkter som é&r béttre for miljon
(Gamma) och under en intervju framkommer att medarbetare idag inte har kunskap vad géller
vilken medicin foretaget tjdinar mest pd (Lambda). Epsilon menar att scenariot &r helt
orealistiskt. Staten dr dgaren och foretaget har enligt personen ett ansvar mot dem att alltid byta
ut lakemedlet mot det billigaste ldkemedlet som finns tillgéngligt (Epsilon).

Flera av regioncheferna menar att i och med kvalitetskontroll, uppférandekod s borde
produkterna vara ungefér lika héllbara och att det darfor hade valt att rekommendera alternativ
ett (Lambda; Delta). Aven Kappa menar att valet faller pd den med hdgst bruttovinst da
forhoppningsvis vinsten dndé gér tillbaka till staten som gor nigot gott av det (Kappa).
Sortiment- och kvalitetsavdelning ska redan ha gjort en beddmning, bade vinstmissigt och
hallbarhetsméssigt for att butikspersonal inte ska behova ta beslutet (Zeta).

Gamma poéngterar att en del av héllbarhetsarbetet dr att vara lonsam. Ménga medarbetare
skulle troligtvis vélja den med bést vinstmarginal men om det hade funnits kunskap kring
héllbarhetsaspekten skulle valet kanske dndras. Personen sjdlv menar att alternativet tvd ar
lampligt men att ett internt arbete for att forbéttra vinstmarginal hade varit en bra l9sning pa
dilemmat. (Gamma) Endast en av intervjupersonerna svarar alternativ tva utan att tveka
(Omega).

5.3.4.2 Hallbarhetsarbete - En kostnad eller en intdikt?

Regioncheferna tillfragades huruvida de betraktar hillbarhetsarbete som en intékt eller kostnad.
Svaren som gavs kan bade analyseras utifrin teorin kring viardegrunder samt hur de integrerar
hallbarhetsarbete i1 foretaget strategi.

Svaren kan sammanfattas i att fem regionchefer anser att det dr en “imtdkt”, tva svarar
“investering” och en av intervjupersonerna menar att ’Det kostar mer dn den smakar. Men jag
tror inte att man kan vilja bort den for dd hade vi tappat trovirdighet” (Alfa). Att jobba héllbart
kostar men det bygger samtidigt ett varumérke vilket gor det till en investering, menar Gamma.
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Foretag som prioriterar hallbarhet hogt i sin virdegrund ser enligt Grewatsch & Kleindienst
(2017) hallbart foretagande som en mdjlighet snarare én ett hot samt att de ser den ekonomiska
lonsamheten i1 héllbarhetsarbete. Detta leder enligt forfattarna till att de soker sitt att integrera
hallbarhet i1 strategier och beslutsfattarprocesser. Enligt teorin och regionchefernas svar
prioriterar verksamheten hallbarhetsarbete hogt. Detta forklarar vikten av ’den héllbara driften”
som framkommit under flera intervjuer da flera intervjupseroner menar att hallbarhet ska vara
en naturlig del av arbetet.

Béde Zeta och Kappa beskriver det som att foretaget kan “skorda frukten” av hallbarhetsarbetet
i framtiden (Zeta; Kappa). Att vinna exempelvis Sustainable Brand Index anses enligt Zeta vara
ett exempel péd att Apoteksbolaget har haft en kontinuitet och uthallighet kring
héllbarhetsarbetet och att foretaget haft ett 1dngsiktigt mal.

Att gora en analys utifran business case och paradoxical case dr komplicerat. En business case-
orienterad véirdegrund framhéver att positiva effekter pd det finansiella resultatet kopplat till
hallbarhetsarbetet &dr viktigt (Pinelli & Maiolini, 2016). En paradoxal virdegrund betyder inte
att foretaget ger upp finansiell 16nsamhet utan istillet att l6nsamheten inte behdver vara
omedelbar, vilket skapar ett djupare hallbarhetsfokus (Hahn et al., 2017). Néstan alla
intervjupersoner ser lonsamheten i1 hallbarhetsarbetet, vilket tyder pé business case. Samtidigt
klargors det att effekterna blir konkreta forst pa lang sikt, vilket indikerar pa paradoxical case.
Svaret kring att vinna hallbarhetspriser och bygga varumérke kan relateras till “The
Reputational business case” eftersom nyttan innebdr okad konkurrenskraft i och med den
marknadsforing som héllbarhetsarbetet d& genererar (Schaltegger & Burritt, 2015). Déaremot
anser en av regioncheferna att det &r mer av en kostnad vilket inte tyder pa ett fokus pa
ekonomisk lonsamhet vad giller hillbart foretagande. Samtidigt kan regionchefens svar
betraktas som “The Reactionary business case” eftersom hallbarhetsarbetet anses vara
nddvéndigt dven fast det kostar (Schaltegger & Burritt, 2015).

5.4 Butiksmedarbetare

I detta avsnitt kommer en sammanstéillning av enkétsvaren att presenteras. Som tidigare ndmnts
kommer svaren att anvidndas som ett stod i analysen men inga generella slutsatser av
butiksmedarbetarnas perspektiv kommer att kunna presenteras. Alla svarande har inte besvarat
samtliga frdgor. Respondenterna har arbetat alltifran ett till tjugofyra &r inom Apoteksbolaget
vilket skapar en variation i svaren.

5.4.1 Steg 1 - Hdllbarhetsarbete, hdllbarhetsstrategier och modeller

I enkéterna besvaras hur respondenterna anser att foretaget arbetar héllbart. De saker som tas
upp dr insamling av ldkemedel, logistik av varor for att uppna ett farre antal transporter,
radgivning till kund, hantering av avfall, kvalitetskontroller och kontroll av férpackningar.
Dessa svar ligger i linje med det som framkom under intervjuerna med regioncheferna. Utdver
detta s ndmns dven att foretaget virnar om att anstilla olika nationaliteter och ser det som en
resurs samt att produktionen i andra ldnder ska gé till pé rétt sétt och att arbetarna dér ska ha
bra arbetsforhédllanden. Flera av respondenterna har beskrivit hallbarhetsarbetet som bra eller
jéttebra. En svarar att det skulle kunna bli dnnu béttre. Utifrdn fragan kring hur manga
héllbarhetsutmaningar de arbetar med samtidigt inom sin roll s& upplevs butiksmedarbetarna
arbeta med ett begrinsat antal hdllbarhetsutmaningar.

5.4.2 Steg 2 - Viirdegrunder kopplat till hallbarhetsarbete

Om butikspersonalen hade haft tillgdng till mer resurser, i form av tid, utbildning och budget,
hade de svarande prioriterat olika saker. En respondent hade satsat pa miljoarbete och socialt
arbete 1 allmanhet. Det framkommer &ven att produktkunskap med avseende pa hallbarhet hade
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prioriterats samt att forklara mer for kunden hur likemedelsavfall ska hanteras och sortering av
avfall. En av de svarande hade valt att jobba med marknadsforing. Enligt svaren utdkar inte
butiksmedarbetarna sitt hallbarhetsarbete genom att bredda och identifiera nya utmaningar.
Arbetet blir istéllet mer detaljerat vilket gar i linje med business case enligt Hahn et al. (2014).
Att produktkunskap efterfrigas ar intressant med utgingspunkt i det som tidigare ndmnts
angdende att ldgsta pris dr det som prioriteras inom branschen och att det finns
utvecklingspotential for branschen inom detta omrdde. Detta dr ndgot som butiksmedarbetarna
har identifierat.

Pé fradgan om butikspersonalen upplever att de har kontroll 6ver de hallbarhetsutmaningarna
som de mdter svarar tva att det gar att hantera, tvd svarar bade och och en svarar vet ej. Den
sista respondenten menar att det dr ett centralt problem, vilket visar pa att hallbarhetsarbete
inom organisationen forvintas genomdrivas och uppf6ljas pa central niva precis som flera
regionchefer indikerat. Eftersom ingen svarar nej pa frigan upplevs svaren dven hér ga mer 1
linje med teorin kring business case.

Svaren varierar pd fragan om Apoteksbolaget upplevs ha en enhetlig affarsidentitet. Tva
personer uppger att det finns en stark gemensam virdegrund inom foretaget, det vill sdga en
femma pa en femgradig skala. Lika ménga har besvarat fragan med en trea och tre personer har
valt en fyra pa skalan. Ingen av de svarande valde en etta eller en tvéa vilket indikerar att det
dndd upplevs av personerna som att fOretaget har ndgon form av gemensamma
grundinstéllningar.

5.4.3 Steg 3 - Styrning och verktyg

Sex av de sju butiksmedarbetarna anser att Apoteksbolaget dr bra pd att identifiera nya
héllbarhetsutmaningar och pa att sedan implementera dessa i verksamheten, vilket tyder pa
strategisk flexibilitet. De ekonomiska malen beskrivs pd liknande sitt av butiksmedarbetare
som av regioncheferna. Utdver detta ndmns att det finns mal om att sélja med omtanke till
kunden, att silja det som kunden kan behdva upp till sitt ldkemedel samt att sélja mer till varje
kund som besoker apoteket. Pé fragan om det finns nigot slags beloningssystem kopplat till de
ekonomiska maélen svarade tvd personer att det finns, tre svarar att det inte finns och de
ytterligare tvéa besvarade inte fragan.

Fyra personer besvarade fragan om det finns liknande mal kopplat till hallbarhet. Tvéd av
respondenterna svarade da nej och en svarade ja. Den sista svarande beskrev att det finns mal
kopplat till att inte ldmna ut for minga plastpésar och att det &r viktigt att gora kunder
uppmirksamma pé att Gverblivna ldkemedel ska ldmnas tillbaka. Alla fyra svarar att det inte
finns nagot beloningssystem kopplat till hallbarhetsarbetet.

Utifran enkéten anser fem personer att ledningen behandlar sina anstéllda bra eller mycket bra.
En person har valt en trea pd den femgradiga skalan och den sista respondenten valde en tvda
vilket indikerar pé att dessa svarande inte upplever att ledningen behandlar sina anstillda helt
rittvist. Fragan relaterar till teorin om att anstdlldas motivation pdverkas av dessa faktorer. Det
anses enligt Esteban & Collier (2007) vara viktigt att ledningen ger konkreta exempel pé att de
engagerar sig i hallbarhetsfrigor samt att de behandlar anstilla pa ett bra sitt. Aven hir varierar
svaren men ledningens arbete uppfattas som bade hallbart och rittvist till stor del. Tre av sju
anser att ledningen arbetar mycket héllbarhet och resterande svarande har valt tre eller fyra pa
skalan.
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Det finns en indikation i enkétsvaren pa att det inte finns tillrdckligt med resurser for att arbeta
héllbart da endast en av de svarande anser att de far alla resurser som krédvs. Resterande svar dr
fordelade jimnt pa tvé, tre och fyra pa den femgradiga skalan. Frigan om ledningen arbetar for
att engagera butiksmedarbetarna i héllbarhetsarbetet gav mycket varierande svar, allt ifran ett
till fem pa skalan. Detta kan utifran teorin vara problematiskt da kollektivt engagemang ar en
viktig del av att hantera paradoxer (Ivory & Brooks 2017). Esteban och Collier (2007) menar
att medarbetarnas engagemang till hallbarhet dr en komplex frdga som paverkas av bade
organisatoriska sammanhang men &ven medarbetarnas uppfattningar. Detta kan vara
forklaringen till att svaren varierar.

5.4.4 Alternativfrdagor
Butiksmedarbetarna tillfragades, precis som resterande intervjupersoner, om héllbarhetsarbetet
anses leda till frimst en kostnad eller en intékt. Svaren fordelades enligt f6ljande:

Helt en kostnad ~ Mestadels en  Det gar jaimntut Mestadels en  Helt en intékt
kostnad intéakt

Kdlla: Egen illustration

Gentemot tidigare svar frdn héllbarhetschefen och regioncheferna skiljer sig
butiksmedarbetarnas svar frén dessa. Enkétsvaren tenderar att luta mer &t att hallbarhetsarbete
uppfattas som en kostnad och ingen av de svarande har valt “Helt en intékt”. Att Ingsiktigheten
som beskrivs pa de andra organisatoriska nivierna inte formedlas nedét i organisationen kan
givetvis vara problematiskt.

Aven den tidigare presenterade scenariofrigan stilldes pa butiksmedarbetarniva. Fyra av
respondenterna hade valt alternativ ett som innebar att rekommendera kunden det likemedlet
med den hogsta vinstmarginalen. Resterande tre personer hade valt att rekommendera det mest
héllbara likemedlet. Fyra av de svarande menar att de inte fitt ndgra instruktioner fran
ledningen om vilket val de bor gora i en sddan situation. Tre personer svarar att de fatt
instruktioner om att rekommendera alternativ ett for kunden.

Svaren fordelades alltsa relativt jamnt kring valet av att prioritera det héllbara lidkemedlet eller
det mest lonsamma. Att det hallbara alternativet valdes av flera butiksmedarbetare indikerar pé
att det vid mojlighet att marka ut vilka produkter som &r mest hallbara hade personalen kunnat
agera dnnu mer hallbart ute 1 verksamheten. Da svaren varierar skulle en forbéattrad
kommunikation mellan regionchefer, ledning och butikschef mojligtvis leda till att
organisationen att agera mer enhetligt.
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6. Diskussion

Den dominerande virdegrunden inom organisationen ar utifran intervjusvaren business case.
Vissa av regioncheferna tenderar att svara pa frdgorna utifrén ett mer paradoxalt perspektiv men
detta ddmpas av att de har interna funktioner och att det finns en homogen affarsidentitet (Hahn
et al., 2014). Regioncheferna &r begrinsade i sina ansvarsomraden vilket inte ger dem att
inkludera fler héllbarhetsutmaningar. Det framkommer att deras fokus inom organisationen
ligger pd lonsamhet och medarbetare. Rollen som regionschef ldmnar didrmed ett storre
utrymme for ett business case-orienterat perspektiv dn ett paradoxalt kopplat till
hallbarhetsfragor. Det dr svart att kategorisera Apoteksbolaget utifran Schaltegger & Burritts
(2015) fyra olika business case da i princip alla av dessa blir tydliga i olika delar av
empiriinsamlingen.

Apoteksbolaget upplevs i sin helhet som insatt i olika héllbarhetsutmaningar. Detta trots att det
pa regionchefsnivé ges véldigt varierande svar kopplat till hur foretaget méater och foljer upp
héllbarhetsfrdgor. En potentiell anledning till detta &r att organisationen har en tydlig
ansvarsfordelning dér olika avdelning ansvarar for olika hallbarhetsaspekter.
Kvalitetsavdelningen ansvarar for produkter och héllbarhetsfrdgor kring dessa, logistik
ansvarar for transporter och regioncheferna fokuserar pd 16nsamhet och medarbetarna. Det
finns ett fortroende inom organisationen om att de delar som inte berdrs inom den egna rollen
jobbar nagon annan med. Att hallbarhetsfragor hanteras centralt &r en del av strategin, vilket
framkommer bade vid intervjuer av hallbarhetschef, regionchefer och i enkidten fran
butiksmedarbetarna.

Enligt Malmi och Brown (2008) agerar vissa anstillda i linje med foretagets varderingar
eftersom de anpassat sina egna virderingar utifran vad som forvéntas av bolaget. Detta kan
forklara att vissa av regioncheferna som gérna vill fokusera pa héllbarhet i storre bemérkelse
dnd4 prioriterar 16nsamhet och medarbetare hogst. Detta visar pa att virdegrunder &r en form
av styrmedel som paverkar de anstilldas beteende.

Uppfattningen om en enhetlig affdrsidentitet kan relateras till fenomenet groupthink som kan
uppkomma nér individer inte har varierande virdegrunder. Stridvan efter att uppna enade beslut
hindrar da méanniskor att tinka kritiskt. Detta tillsammans med teorin av Hahn et al. (2014) som
menar att enhetlig affarsidentitet ddmpar paradoxala vardegrunder dr en mojlig forklaring till
varfor ménniskor inom det undersokta foretaget tenderar att inte soka bredare gillande
hallbarhetsutmaningar.

Olika virdegrunder inom en och samma organisation skapar strategisk uppmarksamhet enligt
Ivory och Brooks (2017). Detta kan tolkas som att ett foretag gynnas av att ha en kombination
av business case och paradoxalt orienterade virdegrunder. Diaremot menar Gond et al. (2012)
att processen att jobba mot en gemensam vardegrund dr avgorande for att Gvervinna motstridiga
varderingar. Kollektivt engagemang i1 form av gemensamma grundinstdllningar och
utgdngspunkter anses ocksa vara viktigt (Ivory & Brooks, 2017). Eftersom teorierna motsétter
sig varandra kan det vara viasentligt att skilja foretagets kdrnvérden, som utgér gemensamma
utgdngspunkter, i frdn vérdegrunder inom fOretaget som avgoér var personer riktar
uppmirksamhet &t. Apoteksbolagets arbete kring etablerade kédrnviarden upplevs som en
relevant del av styrning kopplat till vérdegrunder. Varierande véardegrunder inom
organisationen kan existera parallellt med dessa gemensamma utgangspunkter och gora
organisationen mer uppméirksam pa nya hallbarhetsutmaningar. Da det av analysen
framkommit att foretagets dominerande vérdegrund &r business case och eftersom en
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kombination enligt teorin &r gynnsam kan foretaget utveckla sitt hillbarhetsarbete genom att
arbeta mot en mer paradoxal virdegrund.

Det gar att utldsa ur intervjuerna att det finns brister inom foretagets interna informationsflode
dé flera av respondenterna svarar olika pa frdgor gillande hallbarhetsarbetet eller inte kan
besvara frigorna alls. Detta kan vara en orsak till att det blir svarare att engagera medarbetarna.
Bristen i1 informationsflodet i samband med fOretagets centralisering av hallbarhetsarbete gor
att &ven om foretaget arbetar hallbart och kommunicerar detta externt uppfattas inte detta inom
organisationens alla led. Tidigare studier understryker vikten av en decentraliserad
beslutsfattarprocess for att frdmja olika héllbarhetstolkningar bland de organisatoriska
medlemmarna (Hahn & Aragén-Correa, 2015). Teorin talar alltsd for att en decentralisering av
héllbarhetsarbetet dr ett mojligt sétt for Apoteksbolaget att forbéttra informationsflédet och
engagera medarbetarna kring hallbarhetsutmaningar. D& butiksmedarbetare 4r de som har den
yttersta kontakten med kund och ddrmed personligen kan paverka konsumentens bild av
foretaget hade ovanstdende gett mojlighet till en forstirkt extern kommunikation av
héllbarhetsarbetet.

Medarbetarens motivation paverkas av hur hallbart medarbetaren upplever foretaget, hur
foretagsledning forhéller sig till hdllbarhetsfrdgor och av vilka konkreta exempel som ges pa
deras engagemang (Esteban & Collier, 2007). Ur detta perspektiv kan det vara problematiskt
att regioncheferna lagger stort fokus péd lonsamhet pa bekostnad av andra hallbarhetsmal. Vid
bristande engagemang for hallbarhetsfragor kan det bli svérare for regioncheferna att engagera
medarbetare att se hdllbarhetsfragorna ur ett storre perspektiv.

Ansvarsfordelningen inom organisationen hinger ithop med att regioncheferna i dagsldget
upplever att de far tillrdckligt med resurser for att kunna hantera de utmaningar som ingar i
deras arbetsroll. Dock uppstér problem om de skulle vilja g& utanfor den specifika arbetsrollen
och anta mer paradoxala hallbarhetsutmaningar som kriaver innovativa losningar. En fordndring
i hur resurser fordelas inom organisaionen kan underlétta for regionchefer att géra ett mer
omfattande arbete kring héllbarhet. Med forandring menas hir att géra det enklare att fa tid och
pengar for att genomfora olika projekt kopplat till hallbarhet.

Da det dr vdardegrunder som avgor vart individer riktar sin uppmérksamhet (Grewatsch &
Kleindienst 2017) hade en storre frihet for regioncheferna att arbeta med hallbarhetsfragor
kunnat leda till att mer innovation 16sningar utformas. Hade regioncheferna fatt mer utrymme
att arbeta utefter sina egna varderingar kring héllbarhet och karnfragor hade det kunnat leda till
att foretaget engagerar sig i hdllbarhetsfragor som inte &r direkt kopplade till verksamheten. Da
hade dessa utmaningar kunnat bli en integrerad del via paradoxala ldsningar, vilket visade sig
i intervjun med Omega, som integrerade samhéllsproblem med foretagets utveckling och
ekonomisk 16nsamhet. Att hitta innovativa 16sningar och nya perspektiv som samhéllet drar
nytta av kanske inte dr intressant for foretaget kortsiktigt men gynnar dess dgare pa ldng sikt.

Det har i intervjusvaren framkommit att vissa regionchefer har kdrnfragor som de behandlar
utifran ett paradoxalt perspektiv. Att fa resurser att arbeta mer med dessa kdrnomréaden i
kombination med decentraliserat héllbarhetsarbete kan leda till att organisationen som helhet
lyckas tacka ett bredare spektrum av héllbarhetsfragor som egentligen ses som motstridiga. I
dagsldget anser héllbarhetschefen att foretaget tillimpar strategin SAES medan det i1
regionchefssvaren framkommer att SAMS ir den strategi som tillimpas. Att ge en storre frihet
till cheferna kan resultera 1 att foretaget agerar mer enligt strategin SAES och Developmental
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model och hade dkat chansen att hitta innovativa l6sningar och bli ett ledande foretag inom
hallbarhetsarbete (Pinelli & Maiolini 2017).

Smith et al. (2010) kom 1 sin studie fram till olika faktorer som gor att individer kan arbeta
bittre 1 grupp. Utifrdn de fem faktorerna som deras artikel tar upp beddms att ett ndrmare
samarbete mellan regioncheferna hade kunnat ge bittre utrymme for idéer géllande
héllbarhetsarbete. I linje med detta skulle foretaget kunna utvecklas genom att involvera olika
parter i redovisningsarbetet och styrningen av verksamheten (Busco et al., 2017). Till skillnad
frdn hur hallbarhetsarbetet ser ut idag kan ansvaret fordelas mer Over de organisatoriska
nivaerna. Att uppmuntra diskussion mellan manniskor med olika vérdegrunder och synsitt
géllande hallbarhet underldttar integration av héllbarhetsstyrsystem enligt Gond et al. (2012).
Samarbete mellan regionchefer pa Apoteksbolaget kan dédrmed leda till ett utbyte av kunskap,
att de ndr en hogre grad av forstéelse samt Gvervinner eller omdefinierar vérderingar som
motsitter sig varandra (Gond et al., 2012). Att framja heterogenitet pé detta sdtt r dessutom en
viktig del for att just hybridorganisationer ska kunna existera (Busco et al., 2017).
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7. Slutsats

Det studerade foretaget anvénder i dagsldget social styrning i form av en gemensam
affarsidentitet. Denna kommuniceras inom organisationen via foretagets karnvérden. Trots
detta skiljer sig de personliga vardegrunderna at mellan och inom de organisatoriska planen.
Att virdegrunderna skiljer sig t blir tydligt eftersom de intervjuade personerna prioriterar
olika saker i sin arbetsroll. Anledningen till detta tros vara ett bristfalligt informationsflode
och den strikta arbetsfordelningen.

Att ha varierande véirdegrunder inom organisationen &r fordelaktigt for att uppna paradoxala
16sningar om de utnyttjas pa rétt sitt. Ddrmed dr det viktigt med en kombination av business
case och paradoxical case. Eftersom foretagets dominerande viardegrund ar business case och
en kombination av virdegrunder dr gynnsamt kan foretaget utveckla sitt héllbarhetsarbete
genom att arbeta mot en mer paradoxal virdegrund. Det hade exempelvis kunna genomforas
med hjilp av decentralisering. Decentralisering hade kunnat paverka héllbarhetsarbetet genom
att ge personliga virdegrunder mer utrymme och pé sé sétt ge organisationen ett bredare fokus
géllande hallbarhet. Foretaget kan uppnd detta genom att utvidga medarbetarnas
ansvarsomraden samt dra nytta av att de personliga viardegrunderna skiljer sig &t snarare én att
se det som ett problem.

Att bredda det interna hallbarhetsarbetet kan bidra med ekonomisk Idnsamhet pa lang sikt.

Detta dr bdde mdjligt och Onskvirt dd det i det hér fallet &r staten som &r dgare vilket gor att
langsiktighet framfor kortsiktiga vinster prioriteras.
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8. Forslag pa vidare forskning

Under skrivandets gang har olika tankar vickts kring vidareutveckling av studien. Forslag pé
fortsatt forskning inom omradet &r att med stod av den utformade teoretiska referensramen
undersoka ett storre antal foretag och skapa forstaelse kring hur olika branscher och foretag
tillimpar social styrning i form av vérderingsbaserad styrning. Detta hade forslagsvis kunnat
genomforas med insamling av mer kvantitativ data.

Utover detta hade en mer djupgéende undersokning kring vilka faktorer som paverkar
implementering av virderingsbaseradstyrning varit intressant att genomfora. Forslag pa
faktorer att undersoka skulle exempelvis vara antal & som personen arbetat inom foretaget.
Aven att f4 en storre inblick pa butiksmedarbetarniva hade kunnat berika studien.
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10. Bilagor
Bilaga 1. Enkit till hallbarhetschef

GOTEBORGS UNIVERSITET

HANDELSHOGSKOLAN

Det hér dr en enkitstudie i samband med att vi skriver var kandidatuppsats pa
Handelshogskolan i Goteborg. Rapporten kommer att handla om Apoteksbolaget
hallbarhetsarbete och syftet ar att f4 forstdelse om hur ett framgéngsrikt foretag har arbetat
med hallbarhet och hur det kan kopplas till olika teoretiska vardegrunder. Enkitstudien
kommer att vara underlag till kommande intervju. Vénligen ange tydligt om du 6nskar vara
anonym under studien.

Nedan foljer nio fragor som vi vore tacksamma om du besvarade.

Med Vinlig Hélsning,
Emelie Karlsson Mathilda Pettersson
guskaremg(@student.gu.se guspetmacy@student.gu.se
070-676 80 67 073-829 09 06
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1. Hur skulle du beskriva Apoteksbolagets hillbarhetsarbete i korta drag?
2. Hur skulle du beskriva din roll inom Apoteksbolaget?
3. Varfor viljer Apoteksbolagets att arbeta med hallbarhet?
4. Varfor tror du att ni har vunnit Sustainable Brand Index 2017?
5. Hur paverkar statligt igande ert hillbarhetsarbete?
6. Utformar ni ert hiallbarhetsarbete utefter speciella virderingar?
7. Anser du att hillbarhetsarbete leder till frimst en kostnad eller intéikt for
Apoteksbolagets?
1 2 3 4 5
Svar:

Eventuella kommentarer:

8. Hur ir det att motivera anstiillda till att arbeta mer hillbart inom Apoteksbolagets?
Svara pé en skala 1-5 ddr 1 dr jéttesvart och 5 r jattelétt.

1 2 3 4 5
Svar:

Eventuella kommentarer:

9. Hur bra tycker du att Apoteksbolaget iir pa att jobba hallbart?
Svara pa en skala 1-5 dar 1 &r jittedaliga och 5 ér jéttebra.

1 2 3 4 5
Svar:

Eventuella kommentarer:

Tack for din medverkan!
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Bilaga 2. Intervjufragor till regionchefer

Hur lédnge har du arbetat inom Apoteksbolaget?

Hur lange har du varit regionchef?

Nir du redovisar din regions resultat uppét i organisationen, vad redovisar du for nyckeltal?
Hur definierar du hallbarhet?

1 de frdagor som jag kommer stilla nu angdende hdllbarhet sa menar vi hallbarhet ur 3
dimensioner. Miljomdssigt, socialt och ekonomiskt hdllbart.

Hur skulle du beskriva Apoteksbolaget hallbarhetsarbete i korta drag?

Vi har lést att Apoteksbolaget anvinder en uppforandekod for att vilja socialt och miljoméssigt
medvetna leverantorer, dr detta nagot som du kénner till?

Kan kunden fa reda pa i vilket land ett ldkemedel 4r tillverkat?
Hur tror du att statligt 4gande paverkar Apoteksbolaget hallbarhetsarbete?

Redovisar du héllbarhetsarbete uppat i organisationen? Har ni speciella nyckeltal/kvoter for
det?

Vilka och ungefér hur ménga héllbarhetsutmaningar arbetar du med samtidigt?

Om du hade haft mer tid och resurser till férfogande inom din tjanst for hallbarhetsarbete, hur
hade du fordelat detta d4?

Anser du att de utmaningar gillande hallbarhet som du méter i din arbetsroll gér att hantera
eller dr det utanfor din kontroll?

Vad far Apoteksbolaget ut av att lagga stort fokus pa hallbarhet?
Anser du att hallbarhetsarbete framst leder till en kostnad eller intdkt for Apoteksbolaget?

Anser du att du far tillrdckligt med resurser (utbildning, tid, budget etc.) for att kunna arbeta
hallbart?

Anser du att det finns en enhetlig affarsidentitet inom Apoteksbolaget? Det vill siga att de
anstéllda har en gemensam virdegrund? (Hur man ser och tolkar information samt tar beslut)

Hur &r det att motivera anstdllda till att arbeta mer hallbart inom Apoteksbolaget?
Svért/enkelt?

Vilka verktyg anvdnder ni for att motivera de anstéllda i dagslaget?

50



En butiksmedarbetare har mdjlighet att rekommendera tva olika mediciner med samma pris
som dr lika bra for kunden. Vilket alternativ bor personen vélja?

Alternativ 1. Ett lidkemedel med en lite hog vinstmarginal som Apoteksbolaget tjdnar mest
pengar pa, men som dr mindre lite hallbart.

Alternativ 2. Ett lidkemedel som betraktas som mer héllbart men som innebér en lite lagre
vinstmarginal for Apoteksbolaget.
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Bilaga 3. Intervjufragor till representant frin Sveriges Apoteksforening
Vad innebér din roll pé Sveriges Apoteksforening?

Vilka anser du dr de mest utmérkande skillnaderna gillande héllbarhet efter att monopolet
avskaffades 2009?

Finns det nagra andra utmérkande skillnader utdver just héllbarhet som é&r viktiga att belysa?
Hur péverkar det statliga dgandet som delvis finns kvar (genom Apoteket AB) branschen?

Upplever ni inom Sveriges Apoteksforening att Apoteksbolaget har ett annat utgangslage pa
grund av det tidigare monopolet?

Vi forstar att mycket av hallbarhetsarbetet dr kopplat till tillverkningen av ldkemedel, hur kan
de enskilda apoteken paverka detta?

Utifran den tidigare fragan, finns det ndgot apoteken kan gora utdver detta (tillverkningen av
lakemedel) kopplat till hallbarhetsarbete?
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Bilaga 4. Enkiit till butiksmedarbetare

GOTEBORGS UNIVERSITET
HANDELSHOGSKOLAN

Det hér dr en enkitstudie i samband med att vi skriver var kandidatuppsats pa
Handelshogskolan i Goteborg. Rapporten kommer att handla om Apoteksbolaget
hallbarhetsarbete och syftet ar att {4 forstdelse om hur ett framgéngsrikt foretag har arbetat
med hallbarhet och hur det kan kopplas till olika teoretiska viardegrunder.

Ni kan vilja att svara pa nedanstaende fragor direkt i formuléret och posta till oss i bifogat
svarskuvert eller om ni vill fylla i svaren direkt i vart webbaserade formulér, se link.
https://goo.gl/forms/MuSRV{30EjbUyHkq2

Vi dr intresserade av butiksmedarbetarnas perspektiv gillande héllbarhetsfragor, dirav 6nskas
att ni besvarar fragorna helt baserat pa egen kunskap och egna tankar, utan hjilpmedel och
hjélp fran andra medarbetare. Enkédtsvaren kommer att vara helt anonyma.

OBS! Sista dag for inlimning av enkéten ar fredag 27/4, men tidigare svar uppskattas.
Vi dr tacksamma for er hjélp!

Med Vinlig Hélsning,
Emelie Karlsson Mathilda Pettersson
guskaremg(@student.gu.se guspetmacy@student.gu.se
070-676 80 67 073-829 09 06
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Definition hallbarhet

Ndr vi anvinder ordet hdllbarhet syftar det till bdde miljo-, sociala- och ekonomiska
aspekter. Hallbarhetsarbete innefattar alltsa hur ett foretag arbetar for att inte bidra till
miljoforstoring, vara socialt hallbart (bra arbetsvillkor i alla led) samt att vara ekonomiskt
lonsamt, samtidigt.

Enkitfragor

1. Hur ldnge har du arbetat inom Apoteksbolaget?

2. Hur miljomedveten och insatt i hallbarhetsfragor skulle du beskriva att du ar?
1 = Inte insatt, 5 = Véldigt insatt

1 2 3 4 5

3. Om du beddmer att du sjdlv dr insatt i hallbarhetsfragor, vad gor du for att forbattra
exempelvis miljon?

4. Hur skulle du beskriva Apoteksbolagets héllbarhetsarbete i korta drag?

5. Hur manga hallbarhetsutmaningar anser du att ni jobbar med samtidigt?
Skriv gdrna vilka.

6. Anser du att Apoteksbolaget ér bra pa att plocka upp och implementera nya
hallbarhetsutmaningar?

JA NEJ

7. Om du hade haft mer tid och resurser till forfogande inom din tjénst for hallbarhetsarbete,
hur hade du fordelat detta da?

8. Anser du att de utmaningar géllande hallbarhet som du moter i din arbetsroll gér att hantera
eller ar det utanfor din kontroll? Forklara nedan.
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9. Anser du att hdllbarhetsarbete leder till framst en kostnad eller intékt for foretaget?
1 2 3 4 5

10. Vilka sdljmaél eller andra ekonomiska mal arbetar du utefter?

11. Finns det ett beloningssystem kopplat till de ekonomiska malen?

JA NEJ

12. Har ni ndgra liknande mal kopplat till de andra aspekterna av hallbarhet? Om ja ge
exempel pa sddana.

13. Finns det ett beloningssystem kopplat till de andra mélen?

JA NEJ

14. Du har mojlighet att rekommendera tva olika mediciner med samma pris som é&r lika bra
for kunden. Vilket alternativ viljer du?

Alternativ 1. Ett likemedel med hdg vinstmarginal som Apoteksbolaget tjdnar mest pengar
pa, men som dr mindre hallbart.

Alternativ 2. Ett ldkemedel som betraktas som hallbart men som innebir en lagre
vinstmarginal for Apoteksbolaget.

SVAR:

15. Har du fatt ndgra instruktioner fran din chef/ledningen om vilket val du bor gora i
ovanstéende situation?

1 2 3
Ja, alternativ Ja, alternativ Nej
1 2
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16. Hur héllbart anser du att ledningen arbetar?
1 = Arbetar inte alls med héllbarhet, 5 = Arbetar mycket med héllbarhet

1 2 3 4 5

17. Hur rédttvis upplever du att ledningen behandlar sina anstéillda?
1 = Inte rattvist alls, 5 = Mycket réttvist

1 2 3 4 5
18. Anser du att du far tillrackligt med resurser (utbildning, tid, budget etc.) for att kunna

arbeta hallbart?
1 = Du far inte tillrdckligt med resurser, 5 = Du fér alla de resurser som du behdver

1 2 3 4 5

19. Anser du att ledningen arbetar for att engagera dig i hallbarhetsarbetet?
1 = Arbetar inte alls for att engagera dig, 5 = De arbetar mycket for att engagera dig.

1 2 3 4 5
20. Anser du att det finns en enhetlig affarsidentitet inom Apoteksbolaget? Det vill séga att de

anstéllda har en gemensam virdegrund (hur man ser och tolkar information samt tar beslut).
1 = Det finns inte och alla tycker olika, 5 = Det finns en stark gemensam virdegrund

1 2 3 4 5

Tack for din medverkan!
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Bilaga S. Intervjufragor till hillbarhetschef
Hur miljomedveten och insatt i hallbarhetsfragor skulle du beskriva att du &r?
1 innebdr inte insatt och 5 innebér vildigt insatt.

1 2 3 4 5

Om du bedomer att du sjdlv dr insatt i hallbarhetsfragor, vad gor du for att forbattra
exempelvis miljon?

Anser du att det ar viktigt att ledningen (hogsta ledningen och andra chefer) visar ett
engagemang géllande hallbarhet (bade privat och inom foretaget) for att motivera anstdllda?

Tror du att butiksmedarbetare anser att ledning och chefer ar bra forebilder gidllande hallbart
arbete? Exempelvis att de ger konkreta exempel pa engagemang och behandlar sin anstéllda
rittvist.

I tidigare enkét skrev du att det statliga 4gandet paverkar ert hallbarhetsarbete eftersom
forvantningar pa statliga bolag &r tydliga. Upplever du att Apoteksbolaget har ett annat
utgéngsldge an konkurrenterna péd grund av det tidigare monopolet? (Béde géllande
hallbarhetsarbete men dven konkurrenskraft).

Vilka dr de mest utmirkande skillnaderna géllande hallbarhetsarbete efter att monopolet
avskaffades 2009?

Om du hade haft mer tid och resurser till férfogande inom din tjanst for hallbarhetsarbete, hur
hade du fordelat detta d4?

En butiksmedarbetare har mdjlighet att rekommendera tva olika mediciner med samma pris
som dr lika bra for kunden. Vilket alternativ bor personen vélja?

Alternativ 1. Ett l1idkemedel med hog vinstmarginal som Apoteksbolaget tjdnar mest pengar
pa, men som dr mindre hallbart.

Alternativ 2. Ett ldkemedel som betraktas som hallbart men som innebér en lagre
vinstmarginal for Apoteksbolaget.

Anser du att de utmaningar gillande hallbarhet som du méter i din arbetsroll gér att hantera
eller dr det utanfor din kontroll?

Ar det viktigt att butiksmedarbetarna dr medvetna om apotekets hallbarhetsutmaningar for att
kunna arbeta mer hallbart i den dagliga verksamheten?

Tror du att kundernas perspektiv angadende Apoteksbolagets héllbarhetsarbete paverkas mest
av marknadsforing (TV, tidningar osv.) eller av butikmedarbetarnas upptriddande och
kompetens nér de dr inne i en butik?
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Angaende Apoteksbolagets ldngsiktiga strategi, ser ni da hallbarhetsarbete som ett verktyg for
att nd era andra mal eller har ni mer frikopplade hallbarhetsmal?

Anser du att ni anvinder samma typ av ekonomistyrning (budgetar, beloningssystem,
nyckeltal osv.) for héllbarhetsarbete som for [onsamhetsarbete?

“Att sdtta upp mal dr nyckeln till att skapa motivation.” Har ni ndgra mal kopplat till
héllbarhetsarbete?

Téank dig in 1 situationen att du identifierar en ny hallbarhetsutmaning for Apoteksbolaget.
(Det skulle exempelvis kunna vara att du uppticker att en leverantér anvénder barnarbete, att
ni dr det apoteket som anvdnder minst miljovénliga transporter eller att ni rankas langt ner pa
en lista 6ver apotek som samlar in flest forbrukade lakemedel eller). Anser du att det finns
etablerade metoder/processer/tillvigagangssitt i verksamheten att applicera eller behdver du
vid varje sddant tillfdlle utveckla nya metoder for att I6sa utmaningen?

Mycket av det hallbarhetsarbetet som ni arbetar med &r baserat pa regler och lagar.

Exempelvis att ta betalt for plastpasar, hur lakemedel far hanteras och séljas osv. P4 vilka sétt
arbetar Apoteksbolaget med helt frivilligt hdllbarhetsarbete?
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