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The purpose of the study is to describe and analyze how
implementation of sustainability goals is done in Swedish
universities, thereby contributing knowledge about how non-
financial goals are managed in public organizations.

The bachelor thesis is a qualitative case study of three Swedish
universities. A literature study has been carried out in order to
establish the theoretical framework used in the essay. This together
with the use of documents from experts within the field have
concluded our empirical study. As a complement to the empirical
study we have also established semi-structured interviews in order
to cover eventual gaps within the framework.
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sustainable management, non-financial goals and measurements
within universities and sustainability as a term to complement
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Gothenburg. These cases consist of studies done on a central level,
faculty level as well as an institutional level, of which the focus
has been on the faculty of social science and the institution of
psychology.
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1. Introduktion

Inledande kapitel som redogor for uppsatsens bakgrund samt problemdiskussion dar relevant
tidigare forskning diskuteras vilket mynnar ut i uppsatsens syfte, fragestallning samt
avgransningar. Kapitlet avslutas med att uppsatsens malgrupp presenteras.

1.1 Bakgrund

Hallbarhet har blivit det “nya svarta” och fortsétter att ha en visentlig roll i samhéllet sdvil som i
naringslivet. Hallbarhetsbegreppet har sitt ursprung i en FN-rapport utformad av Gro Harlem
Brundtland, dér héllbarhet definieras for forsta gngen: “[...] meets the needs of the present
without compromising the ability of future generations to meet their own needs” (FN-rapport
“Our Common Future”, 1987, s.15).

Begreppet syftar till det ansvar som existerar mot miljon samt ménniskor for att bedriva en
rattvis behandling gentemot dessa parter i dagslaget men likvél framtidsmassigt. Det har blivit
allt mer trendigt att tanka hallbart och flertalet foretag profilerar sig som exempelvis ekologiska
eller visar att varor ar producerade under bra arbetsférhallanden. FN har fortsatt att arbeta for
hallbarhet i rapportens anda, och har nu satt upp hallbarhetsmal som varldens ledare har
forbundit sig att folja, kallade Agenda 2030 (United Nations Development Programme Sverige,
2018).

For universitet och hogskolor i Sverige kommer hallbarhet till uttryck hogst upp i
Hogskolelagen, mer specifikt i 1 kap. 58: “Hogskolorna skall i sin verksamhet framja en hallbar
utveckling som innebér att nuvarande och kommande generationer tillférsakras en halsosam och
god miljo, ekonomisk och social vilfird och rdttvisa” (SFS  1992:1434).
Hogskoleforordningen namner dessutom hallbar utveckling flera ganger, och regleringsbrev som
utfardas av regeringen kan dven innehalla hallbar utveckling som en punkt (SFS 193:100)
(Universitetskanslersambetet, 2017).

Eftersom hallbar utveckling numera &r ett uppsatt mal bland andra, som offentlig sektor och
universitet ska folja, kravs metoder for att se till att de faktiskt uppfylls, pa ett eller annat sétt.
Styrning inom den offentliga sektorn praglas starkt av det som kallas New Public Management,
som kom till under nyliberaliseringens hdgalder pd 70- och 80-talen, med hjélp av Margaret
Thatcher och Ronald Reagan (Karlsson, Nationalencyklopedin 2018) . New Public Management
(ofta forkortat NPM) har forsokt forena styrning fran det privata naringslivet med den offentliga
sektorn, for att fa den senare att bli mer effektiv. Introduktion av prestationsmatt, ckad
dokumentation och diverse utvérderingar var ett faktum. Reformerna har &ven paverkat
universiteten. Aven om styrningsidén regelbundet utsatts for kritik och debatt, bland annat i ETC
(Holmberg, 2016) sa star den sig &nnu, och nu nar hallbar utveckling aven aldaggs det offentliga
sa behovs studier av hur styrningen anpassas och implementeras for att uppfylla krav géllande
hallbar utveckling.



1.2 Problemdiskussion

Som tidigare diskuterat har New Public Management &ndrat spelplanen fér de offentliga
organisationerna, och anvandandet av styrningsmetoder och strategier fran det privata har fortsatt
breda ut sig. Synen pa de tva olika organisationstyperna har varit att de skiljer sig at och att
intentionen med NPM har varit god men inte natt upp till den potential som finns (Nutt &
Backoff, 1993; Mcguire & Radnor, 2003). Nutt & Backoff (1993) utvecklar sedan skillnaderna i
ett ramverk, som beskriver hur styrningsmetoderna, ursprungligen anpassade for privata
organisationer, bor anpassas om det ska fungera i offentliga organisationer. Nar det géllde
specifikt mal och malstyrning havdar Nutt & Backoff att offentliga organisationers mal
karaktariseras av vaghet och otydlighet, vilket gor det svart att styra och uppfylla dessa.
Losningen enligt forfattarna var att skapa en form av idealbild istéallet for konkreta mal. Bilden
kompliceras ytterligare av att organisationer kan ha olika grad av “publicness”, offentlighet, som
i sin tur kriaver olika anpassningar. Universitet klassades som “semi-publika” (Nutt & Backoff,
1993).

Detta synsétt, att organisationer kan delas in i offentliga och privata, samt att det finns skillnader
mellan dessa, utmanas i en artikel av Boyne (2002) som har undersokt 34 andra artiklar om
skillnaderna mellan offentliga och privata organisationer, och drar slutsatsen att denna skillnad ar
till mestadels Overdriven samt att mer forskning behdvs, och att implementering av
naringslivsmassiga styrningsmetoder i offentliga organisationer inte skulle vara fel. Framfor allt
visade det sig att hypoteserna kring att offentliga organisationer har otydliga och vaga mal var
bade ogrundat och inte tillrackligt undersokt dverhuvudtaget. Slutsatserna man kan dra fran bada
dessa artiklar &r att mer forskning behdvs kring anvéndandet av olika styrningsmetoder i det
offentliga, forskning som utgar fran metoder som skapats for privata bolag och organisationer.

I och med introduktionen av det balanserade styrkortet har styrning av organisationer mot icke-
finansiella mal blivit allt viktigare. Forskningen kring anvandning och styrning av icke-
finansiella matt och mél har dock givit blandade resultat. A ena sidan har anvandandet av icke-
finansiella matt (och styrning av dessa) visat sig bidra till att sammanlanka organisationers
overgripande strategi till den operativa verksamheten genom att uppmuntra till larande och
samarbete (Dossi & Patelli, 2010) men &ven att det i andra fall bidragit till missriktade
investeringar och och att detta sedan paverkar det finansiella resultatet (Ittner & Larcker, 2003).
Forskningen kring offentliga organisationers mal och malstyrning har givit blandade resultat
vilket bidrar till att det blir angeldget att undersoka hur icke-finansiella mal, dar hallbarhet kan
réaknas till, styrs och uppfylls i offentliga organisationer.

Att forena traditionell styrning som baserar sig pa finansiella och ekonomiska mal, med styrning
mot icke-finansiella mal av olika slag, & nagot som undersoks allt mer. Néar det galler specifikt
hallbarhetsstyrning har Gond et al. (2012) skapat ett teoretiskt ramverk, baserat pa Simons
Levers of control som ar anpassat for att traffa hallbarhet i privata foretag. Detta ramverk ar dock



rent teoretiskt och forfattarna skriver sjdlva att det behdvs fler studier pa hur detta sedan sker i
praktiken, ute i organisationer, genom foretradesvis case-studier (Gond et al., 2012).

Att styra universitet med styrning ursprungligen skapat for vinstdrivande privata bolag har inte
varit helt fritt fran kontroverser. Kairuz et al. (2016) havdar att resultatstyrning och introducering
av key performance indicators (KPI) orsakar stress och minskar kreativt och kritiskt tankande
inom akademin, som dr nodvandigt for att producera ny kunskap. Det bottnar i en férandrad syn
pa universiteten, som numera ses som vilket foretag som helst pa en konkurrensutsatt marknad,
vilken innefattar hela vérlden (Kairuz et al., 2016). Att undersdka huruvida detta stimmer in
aven pa svenska universitet specifikt ar inte syftet for den har uppsatsen, men ett Kritiskt
forhallningssatt kring olika styrningsmetoder och styrning generellt ar en viktig del for att se hur
dessa metoder sedan implementeras.

Eftersom hallbarhet och hallbar utveckling har inforts i olika mal i manga organisationer, kraver
aven det styrning for att uppna dessa. | Australien visade det sig att offentlig sektor knappt matte
sadant som anknyter till hallbarhet (Adams, Hoque & Muir, 2014) och i &nnu mindre grad kunde
styra for att uppfylla hallbarhetsmal. Nér det galler universitet sa visade det sig att dven de slépar
efter gallande rapportering och styrning for hallbarhet i sina organisationer, trots att universitet
ofta ses som framatstravande och som ledande inom kunskap (Adams, 2013; Lozano, 2011). Né&r
det galler styrning har det forskats kring olika ramverk for att implementera hallbarhet djupare
och mer langlivat i organisationen, och dar en av slutsatsen var att det kravs genomtankta
strategier for att uppna hallbarhet i universitet. Dessutom har det visat sig att formella styrmedel
(policys och styrdokument) blir paverkade av manniskorna som omfattas i hogre grad an vad
som tidigare trott, vilket sedan kan skapa diskrepans mellan styrningen lédngre upp och
implementering langre ner i universitet (Adams, Martin & Boom, 2017). Dari ligger ett
nyckelproblem som denna uppsats amnar att undersdka och analysera: hur styrs egentligen
universitet nar det galler hallbarhet och uppsatta hallbarhetsmal? Far strategier centralt
genomslag aven langre ner i organisationen? Formella lagkrav och forvantningar fran samhéllet
innebdr inte per automatik att offentlig sektor och specifikt universitet och hdgskolor har en val
formulerad och implementerad styrning, och denna kunskapslucka &mnar denna uppsats att
forsoka stanga.

1.2.1 Syfte

Syftet med studien ar att beskriva och analysera hur implementering av hallbarhetsmal sker i
svenska universitet, och darmed bidra med kunskap om hur icke-finansiella mal styrs i offentliga
organisationer.

1.2.2 Fragestallning
Hur implementeras hallbarhetsmalen hos svenska universitet i praktiken?



1.3 Avgrénsningar

Pa grund av studiens omfattning syftet med uppsatsen endast behandla svenska universitet.
Hallbarhetsaspekten avgransas genom att endast omfatta miljomassig och social hallbarhet,
definierat av Global Reporting Initiative (Global Reporting Initiative, 2011). Detta pa grund av
brist pa resurser, samt att de valda studieobjekten primért inte har vinst som mal. Darmed blir
ekonomisk hallbarhet inte intressant ur denna synvinkeln.

1.4 Malgrupp

Den huvudsakliga malgruppen for uppsatsen ar andra studenter som studerar foretagsekonomi
med ett intresse for amnesomradet men kan dven berika examinatorer samt lektorer med
tankvard forskning. Uppsatsen kan aven vara till intresse for offentliga aktorer sdsom den
svenska universitetssektorn i dess helhet da uppsatsen redogor for hallbarhetsstyrning pa svenska
universitet.



2. Metod

Kapitlet innefattar metodologiska stéllningstagande och val som tagits under uppsatsskrivandet
vilka har anpassats utifran uppsatsens syfte samt fragestéallning. Med utgangspunkt i litteratur
fors resonemang och diskussion kring de metodologiska stéllningstagande och val.

2.1 Forskningsstrategi

Syftet med studien ar att beskriva och analysera hur implementering av hallbarhetsmal sker i
svenska universitet, och darmed bidra med kunskap om hur icke-finansiella mal styrs i offentliga
organisationer. Pa grund av detta har uppsatsen kravt insamling av empiriska data vilket har
utforts med en kvalitativ metodansats. Det ar lampligt att anvanda en kvalitativ metodansats da
syftet kraver organisationsspecifikt material pa grund av att uppsatsen bygger pa att kartlagga
enskilda processer vilka kan variera mellan universiteten, som ej kartlagts tidigare. Syftet har
som utgangspunkt att undersoka hur respondenterna uppfattar och tolkar de sociala fenomen som
innefattas i det forskade omradet for att fa en djupare forstaelse i hur universitet anvander
styrsystem for att forverkliga uppsatta hallbarhetsmal. Nagot som den kvalitativa forskningen far
kritik for ar att forskningen ar svar att generalisera och darmed kan forskningen ej plockas ur sitt
sammanhang utan att fa en annan innebdrd. En kvalitativ undersokning kan darfor ej anses vara
representativ for hela populationen och for att inte forlora objektivitet i uppsatsen har urvalet av
respondenter utforts som har stor insikt i amnesomradet (Bryman & Bell, 2005).

2.2 Forskningsdesign

Uppsatsens problemidentifiering som har mynnat ut i problemformulering gor att det anses vara
lampligt att forskningsdesignen for uppsatsen ska vara en fallstudie. Det vésentliga med en
fallstudie &r att det ar forskningsobjektets unika drag som undersoks och analyseras. Uppsatsen
innefattar ej ndgot longitudinellt drag, det vill saga att fallstudien inte undersoker om eller hur ett
forandringsarbete har skett hos fallen for forskningsstrategin samt hallbarhetsstyrning pa
universitet som fenomen da uppsatsen ej studerar fall vid flertalet tillfallen utan enbart ett. Att
inte utféra en longitudinell studie var pa grund av uppsatsens begransningar.

2.3 Forskningsmetod

2.3.1 Teoretisk referensram

2.3.1.1 Litteraturstudie

Inledningsvis i uppsatsprocessen genomférdes en litteraturstudie av  hallbarhet,
hallbarhetsstyrning, icke-finansiella mal och styrning i offentlig samt privat sektor.
Litteraturstudien bidrog darfor till en 6verblick av tidigare forskning samt gav en mer ingaende
forstaelse for omradet. Insikten om forhallanden som var problematiska samt om luckor i
nuvarande forskning uppkom under litteraturstudien, utfallet av dessa insikter blev uppsatsens



syfte vilket sedan preciserades i en fragestallning. Tidigare forskning kravdes for att underbygga
uppsatsens syfte, fragestallningar och efterfoljande analys vilket presenteras i den teoretiska
referensramen. Syftet med genomford litteraturstudie var att satta tidigare forskning i kontext
med uppsatsens studie da resultatet av litteraturstudien ska bidra med att formulera uppsatsens

syfte.

2.3.1.1.1 Insamling

Den teoretiska referensramen redogér for andra forskares studier och pa grund av detta ligger
flertalet informationskallor till grund for att mojliggora att uppsatsens syfte uppnas. Val av vilka
informationskallor som skulle anvandas har darfor varit en central roll i uppsatsen for att dka
studiens trovardighet. Information som den teoretiska referensramen ar baserad pa har darfor
framst inhamtas fran akademiska artiklar som blivit granskade innan publikation for att minimera
risken for felaktig information. Databaserna LUBsearch samt Scopus har anvénts vid insamling
av akademiska artiklar. | bagge databaserna ar det majligt att soka efter titel, &mnesomrade,
nyckelord samt forfattare for att identifiera relevant information. Scopus har aven funktionen att
sOka efter de mest citerade artiklarna vilket anvandes i viss utstrdckning for gora det mojligt att
lokalisera akademiska artiklar som var kopplade till forskningens ursprung. De akademiska
artiklar som ligger till grund for den teoretiska referensramen har framtagits genom systematisk
sokning i de namnda databaserna. Enligt Rienecker och Stray Jgrgensen (2008) vilket Bryman &
Bell (2005) aterberattar ar en systematisk sokning fordelaktig nar information med ett specifikt
tema eftersoks da sokningen blir mer konsekvent. Sokorden som anvandes under litteraturstudien
bestamdes innan litteraturstudien paborjade vilket innebar att sokorden aterges i uppsatsens
fragestallning samt syfte.

2.3.3.1.2 Urval

Pa grund av att flertalet omfattande databaser var tillgangliga for uppsatsen genererade detta ett
stort antal soktréaffar. Urvalsprocessen for artiklarna som skulle ligga till grund for den teoretiska
referensramen var darfor omfattande och nedanstaende urvalskriterium stilldes upp for att
forenkla processen. Ett urvalskriterium for den teoretiska referensramen var att de utvalda
artiklarna var tvungna att vara akademiska artiklar som blivit granskade innan publikation. Detta
urvalskriterium valdes for att minimera risken for felaktig och snedvriden information vilket
bidrog till att tillforlitligheten starktes. Ytterligare ett urvalskriterium var att nyligen publicerade
akademiska artiklar skulle prioriteras framfor aldre pa grund av att den teoretiska referensramen
skulle vara baserad pa uppdaterad information. Trots detta har fatalet aldre akademiska artiklar
anvants som grund for den teoretiska referensramen. De &ldre artiklar som har anvants har
overvagts noga och valet att anvanda en del éldre artiklar baseras pa att de representerade
forskningens ursprung samt var citerade i hog utstrdckning. Efter att urvalet av artiklar hade &gt
rum resulterade det i att uppsatsens teoretiska referensram bestod av 18 akademiska artiklar.



2.3.3.1.3 Sokord

Simons Levers of control
CSR

Hallbarhetsstyrning
Icke-finansiella matt
Resultatstyrning
Styrning offentlig sektor
Universitet

2.3.1.2 Val och skapande av den teoretiska referensramen

Simons ramverk Levers of control ligger till grund for den teoretiska referensramen, vilket har
redogjorts for kortfattat i problemdiskussionen men mer utforligt senare i uppsatsen under den
teoretisk referensram. Som komplement har flertalet andra akademiska artiklar som har
undersdkt Simons ramverk for att utfora studier bidragit till den teoretiska referensramen for att
ge en relativ heltdckande bild av ramverket samt for att upptécka luckor i nuvarande forskning.
Vid tidigare forskning har ramverket anvénts for féretag i den privata sektorn men ej for den
offentliga sektorn vilket innebdr att det finns en lucka i dagens forskning for den offentliga
sektorn. Styrning av universitet har i viss utstrackning dven Gvergatt fran styrning genom regler
mot styrning med hjalp av KPI vilket aterfinns i stor utstrackning i den privata sektorn. Simons
ramverk Levers of control &r darfor ett lampligt ramverk for att uppfylla studiens syfte. For att
kunna anvanda Simons ramverk som utgangspunkt i uppsatsen kompletteras den teoretiska
referensramen darfor med definition av hallbarhet samt teorier kring héllbarhetsstyrning, icke-
finansiella matt och offentlig sektor.

2.3.1.3 Den teoretiska referensramens anvandningsomrade

En analys genomférdes genom att den teoretiska referensramen applicerades pa empirin fran
fallen, mer specifikt dokumentstudierna samt de kompletterande intervjuerna. Analysmodellen
utgick fran de fyra styrsystemen som aterfinns i Simons ramverk Levers of control dar empirin
kategoriserades in under lampligt styrsystem. Dessutom applicerades teorier om
hallbarhetsstyrning, icke-finansiella mal och offentlig sektor pa empirin.

2.3.2 Fallstudie

Uppsatsen ar baserad pa en fallstudie av fenomenet hallbarhetsstyrning pa svenska universitet.
Varfor fallstudie valdes som undersdkningsdesign var for att uppsatsen var av kvalitativ karaktér
och det finns en bendgenhet att forknippa kvalitativ forskning med fallstudier eftersom det utfors
en detaljerad granskning av fallen (Bryman & Bell, 2005). Uppsatsen syftar &ven till att
kartlagga enskilda processer vilket bidrar till att fallstudie som forskningsdesign &r lamplig.
Forskningsomradet var dessutom inte efterforskat i storre utstrackning. Det var darfor ej lampligt
att utfora en enkatstudie pa grund av avsaknaden av tillganglig kunskap sa enkatundersokning
kraver vanligtvis detta.



2.3.2.1 Val av fall

Urvalet av fall for uppsatsen baserades pa att universiteten var tvungna att uppfylla tre kriterier.
For det forsta var universiteten tvungna att vara storleksmassigt jamforbara vilket genererade ett
antal storre universitet som urval. For det andra var universiteten tvungna offentligt
kommunicera hallbarhetsmal for att uppna en forenklad process angaende dokumentstudie. For
det tredje var universiteten tvungna att vara tillgdngliga for intervju under uppsatsskrivandet. De
uppstéllda kriterierna resulterade i att Lunds universitet, Uppsala universitet samt Goteborgs
universitet valdes ut. Olika nivaer av universitet studerades for att kunna svara pa uppsatsens
fragestéllning for att fa en 6verblick hur implementering av hallbarhetsmal fungerar praktisk pa
universiteten. Samtliga universitet undersoktes pa central-, fakultet-, samt institutionsniva.
Samhallsvetenskapliga fakulteten valdes pa grund av att fakulteten ligger &mnesmaéssigt nara
foretagsekonomi vilket uppsatsforfattarna har grundforstaelse i. Psykologiska institutionen
valdes ut for att institutionen finns pa samtliga tre universitet och ar ungefarligt jamnstora och
darmed jamforbara. Resultatet av detta blev tre stycken fall dar de tre fallen blev undersokta pa
tre olika organisationsnivaer.

2.3.2.2 Dokumentstudie av fall

En dokumentstudie av befintliga offentliga hallbarhetsdokument genomfordes for vardera
universiteten for att uppsatsen skulle baseras pa relevant empiri. Utgangspunkten lag pa
styrdokument samt handlingsplan vilket i sin tur var kopplade till flertalet diverse dokument
sdsom dokument angaende utarbetning av mal, dokumentation, uppfoljning av mal, roller, ansvar
och befogenheter. Universitetens hemsida samt medarbetarportal utgjorde plattformen for
inhdmtning av dokument. Dokumentstudien omfattades av 50 informationskallor totalt férdelade
pa de tre olika universiteten. Det gjordes en beddmning att dokumenten utgjorde en grund for
dokumentstudien och bidrog med en god 6verblick éver hallbarhetsstyrning framférallt angaende
implementering av hallbarhetsmal pa central niva. Det fanns dock till viss del luckor i det
insamlade materialet angaende hur operationaliseringen sker i praktiken pa universiteten. Som
komplement till dokumentstudien utférdes darfor semistrukturerade intervjuer vilka beskrivs i
nastkommande kapitel. Det insamlade materialet fran dokumentstudierna analyserades med hjélp
av den framtagna analysmodellen som beskrivs i kapitel fyra, som bygger pa den teoretiska
referensramen. Detta innebar att empirin i kombination med institutionalia kunde resultera i en
analys med hjalp av den teoretiska referensramen som utgangspunkt.

2.3.2.3 Semistrukturerade intervjuer

Pa grund av uppsatsens fragestallning kravdes det insamling av fordjupande empiri genom
semistrukturerade intervjuer. Uppsatsens intervjuer var av kvalitativ karaktdar med
semistrukturerad inriktning, detta valdes for att uppsatsen behdvde innehallsrika svar pa de
framtagna fragestéallningarna. Bryman och Bell (2003) poangterar att kvalitativ forskning
karaktériseras av mindre struktur i jamforelse med kvantitativ forskning, vid formulering av de
inledande fragestallningarna resulterar det i att de blir mer generella och respondentens
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standpunkter uppmarksammas i storre utstrackning. Detta kommer i sin tur att leda till att
intervjun uppfattas som mer flexibel och att den kan ta olika form beroende av respondentens
kunskap samt vad som anses vasentligt. Att intervjuerna var semistrukturerade innebar darfor att
uppstallda fragestallningar inte behdvdes stéllas i samma ordning utan det fanns en méjlighet att
stalla fragorna dar de anknéts bast i samtalet. Till féljd av att intervjuerna var semistrukturerade
togs en intervjuguide fram vilket fungerar som referensram over fragestallningar som intervjun
skulle ticka, se bilaga 1. Uppsatsforfattarna var inforstddda med att en nackdel med
semistrukturerade intervjuer &r att det finns en bendgenhet till feltolkningar av information i
storre utstrackning samt av att information kan férsvinna (Bryman & Bell, 2005).
Uppsatsforfattarna har darfor vid de semistrukturerade intervjuer varit noggranna att stalla
uppfoljningsfragor sa att risken for detta minimeras.

2.3.2.3.1 Urval av respondenter

Urvalet av respondenter var vasentligt for att resultera i en djupare forstaelse for implementering
av hallbarhetsmalen. Den utférda dokumentstudien bidrog med en utredning angaende roller,
ansvar och befogenheter angaende hallbarhetsmalen. Det blev darmed mer tydligt vem som
ansvarade for de olika arbetsuppgifterna angaende implementering av hallbarhetsmalen pa
universiteten. Ursprungligen valdes dekanen for samhéallsvetenskapliga fakulteten samt prefekten
for institutionen for psykologi for samtliga universitet men pa grund av tillganglighet justerades
detta for Goteborgs universitet till vice dekan samt for Uppsala universitet till psykologiska
institutionens  studierektor. Valet av respondenter bidrog till jamforbarhet géllande
informationskéllan da respondenterna hade liknande positioner. P& central niva valdes enbart
miljochef vid Lunds universitet ut som respondent. Det kravdes daremot ingen kompletterande
information vid Uppsala universitet eller vid Géteborgs universitet da dokument som fanns
tillgangliga for central niva var ett uttryck av ledningens syn pa universitets hallbarhetsstyrning.

2.3.2.3.2 Forberedelser

Innan intervjuerna paborjades mejlades respondenterna en intervjuguide som innehdll fragor som
skulle foras pa tal under intervjun. Detta utfordes for att respondenterna skulle ha majlighet att
forbereda sig for eventuella fragestallningar som kravde efterforskning. Respondenten upplystes
dven om uppsatsens syfte samt intervjuns syfte for att dka incitamenten for deltagande.
Respondenterna godkénde dven att informationen som diskuterades skulle avhandlas i uppsatsen.

2.3.2.3.3 Genomfdrandet

Det genomfordes totalt fem telefonintervjuer och tva intervjuer via mailkonversation pa grund av
respondenternas tillganglighet. Telefonintervjuerna blev inspelade for att i efterhand kunna
sammanstéllas, som majliggjorde fullt fokus pa intervjun for uppsatsforfattarna. Vid intervjuerna
som genomfordes via mejlkonversation, stalldes i storre utstrackning uppféljningsfragor for
fortydligande samt for att inget missforstand skulle uppstd. Intervjuerna forflot med



intervjuguiden som referenspunkt dar fragor ibland uteslots eller adderades vid behov beroende
pa svaret av ursprungsfragan.

2.3.2.3.4 Sammanstéllning

Telefonintervjuerna sammanstélldes till viss del, genom att véasentlig information samt
information som bidrog till att luckor ej langre fanns i materialet sammanstalldes. Materialet som
genererades av intervjuerna analyserades sedan genom att sattas i kontext med den teoretiska
referensramen, institutionalia samt dokumentstudie med hjalp av analysmodellen.

2.3.3 Analysarbete

Analysmodellen skapades for att analysera insamlat empiriskt underlag dar Simons ramverk
utgjorde utgangspunkt for analysmodellen men kompletterades dven med Ovrig teori fran den
teoretiska referensramen. De fyra styrsystemen fungerade som huvudkategorier for
kategorisering av empirin i analysmodellen. Fokus lag pa att identifiera balans av styrsystem och
hur val styrsystemen genomsyrar hela organisationen. Eventuella gap som identifierades
analyserades med hjalp av kompletterande teori fran den teoretiska referensramen. Analysarbetet
utfordes separat for de tre fallen dar dven miljomassig samt social hallbarhet analyserades
separat.

2.4 Kritiskt forhallningssatt

Enligt Bryman och Bell (2005) ar reliabilitet och validitet tva viktiga kriterier for att faststalla
kvaliteten pa kvantitativa studier da dessa studier till stor utstrackning omfattas av noggrannhet
och tillforlitlighet av métning. Det diskuteras dock hur pass relevant reliabilitet och validitet ar
for kvalitativa studier pa grund av att kvalitativa studier inte inkluderar kvantitativ méatning i
samma utstrackning som vid kvantitativa studier. For att sakerstalla kvaliteten pa kvalitativa
studier finns det darfor olika satt att hantera ovanstaende problematik. Ett alternativ ar att
anpassa begreppen reliabilitet och validitet for att fungera béattre for kvalitativa studier. Detta
innebar att inneborden i kriterierna i stort sett &r densamma men dar matning inte langre ar det
vasentliga. Denna uppsatsens kvalitativa studie kommer istéllet att utvardera den kvalitativa
studien efter trovérdighet och dkthet enligt Lincoln och Gubas (1985) resonemang vilket ar
atergett i Bryman & Bell (2005). Anledningen till varfor det sistnamnda alternativet har valts &r
att Lincoln och Guba resonerar att det finns flertalet beskrivningar av den sociala sanningen och
inte bara en absolut, som dr ett kriterium for att kunna diskutera reliabilitet och validitet.

2.4.1 Trovardighet

Lincoln och Guba (1985) delar in trovérdighet i foljande fyra delar: tillforlitlighet, dverforbarhet,
palitlighet samt mojligheten att styrka och bekréafta, vilket Bryman & Bell (2005) tar upp.
Lincoln och Guba diskutera att tillforlitlighet kan uppnads genom respondentvalidering, vilket
innebar att respondenter blir informerade om resultatet av utford forskning och darigenom vinner
forskningen trovardighet genom respondenternas bekréftelse att tolkningar av resultatet &r
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korrekta. Tolkningar av resultatet har ej genomgatt en respondentvalidering pa grund av tidsbrist.
Uppsatsforfattare har istéllet noga diskuterat igenom resultatet och bildat sig en gemensam
tolkning av resultatet. Utformningen av intervjuguiden har &ven genomarbetas noggrant for att
sakerstalla att inga ledande fragor stalls for att pa sa vis resultera i ett felaktigt resultat. For att
externa parter ska kunna bilda sig en uppfattning angaende studiens éverforbarhet har utforlig
beskrivning gallande studiens kontext, genomforande samt resultat atergivits i uppsatsen. Det ar
genom denna atergivelse som 6verforbarhet uppnas enligt Lincoln och Guba (1985). Lincoln och
Guba (1985) menar att graden av palitlighet styrks delvis av ett beskrivande av tillvagagangssatt
for samtliga faser av forskningsprocessen, vilket ar nagot som har utforts for uppsatsen. Graden
av palitlighet styrks aven genom att en extern part granskar undersokningens innehall.
Granskning av extern part har skett kontinuerligt under uppsatsskrivningen dels genom
handledarmdten men aven vid opponeringsseminarium dar forbattringsomraden presenterades
for uppsatsforfattarna. Lincoln och Guba slutfor diskussionen angaende trovardighet i
anknytning till mojligheten att styrka och bekrafta och menar pa att att studiens objektivitet bor
ligga i fokus men att detta kan vara svart. Foregaende resonemang &ar nagot uppsatsforfattarna ar
medvetna om och har darfér medvetet forsokt att utesluta personliga varderingar som kan
resultera till att en studie blir baserad pa subjektivitet.

2.4.2 Akthet

Lincoln och Guba (1985) diskutera angaende vikten av rattvisande bild som ett kriterium for att
uppna ékthet i forskning. Intervjuerna som har utforts pa olika nivaer inom universiteten starker
den rattvisande bilden da inte enbart individer med hogst auktoritet intervjuas utan &ven
individer langre ner i organisationen. Detta resulterar i att hela spektrat fér implementeringen for
hallbarhetsstyrning for universitet skildras vilket resulterar i en mer objektiv studie (Bryman &
Bell, 2003).

2.4.3 Kallkritik

Uppsatsen ar baserad till storre del pa sekundardata delvis i form av publicerade hallbarhetsmal
fran universiteten, allman information angaende universiteten samt &ven akademiska artiklar
betraffande teorier och begrepp. Informationen fran universiteten kan anses vara subjektiv da
universiteten valjer sjalv vad som publiceras. Sekundardatan har anvants for att fa en djupare
forstaelse for amnet ifraga och de publicerade akademiska artiklarna har framforallt valts ut ur
databaserna LUBsearch och Scopus. Akademiska artiklar som har citerats i storre utstrackning
valdes framforallt ut for att sakerstalla den akademiska artikelns status for amnet ifraga. Trots att
en del av de akademiska artiklar ar &ldre har det gjorts en beddmning att de ar fortfarande av
relevans da de avhandlar etablerade och for var uppsats relevanta begrepp och teorier. For dvrigt
har det efterstravats att anvénda nyligen publicerade akademiska artiklar for att sékerstélla
forskningens aktualitet. For att komplettera eventuella luckor i sekundérdatan har darfor
primdrdata inhdmtats i form av intervjuer. Respondenterna som har intervjuats har stor insikt i
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universitetens hallbarhetsstyrning, trots detta har ett kritiskt forhallningssatt till den insamlade
primardatan appliceras for att bibehalla uppsatsens objektivitet.
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3. Teoretisk referensram

Kapitlet redogoér for uppsatsens teoretiska referensram vilket bestar av definitionen av
hallbarhet, hallbarhetsstyrning, icke-finansiella mal, styrning i offentlig sektor och Simons
ramverk Levers of control for att beskriva hur teorierna forhaller sig till varandra. Den
teoretiska referensramen syftar aven till att forklara och analysera insamlad empiri.

3.1 Definition av hallbarhet

De tva delar av hallbarhet som kommer undersékas och analyseras ar miljomassig (ofta kallad
ekologisk) och social hallbarhet. Miljomassig hallbarhet anknyter till en organisations paverkan
pa ekosystem, land, vatten och luft. Mer specifikt handlar det om hantering av material, energi,
avfall, utslapp och liknande. Det tillkommer &ven hur organisationen paverkar biologisk
mangfald i forhallande till produktion av varor och tjanster och lagar och regler gallande miljo
foljs (Global Reporting Initiative, 2011).

Social hallbarhet handlar om hur organisationer respekterar manskliga rattigheter, bade inom
organisationen och externa intressenter. Mer specifikt handlar det om likabehandling,
jamstalldhet mellan konen, arbetsrattsliga lagar och liknande (Global Reporting Initiative, 2011).

Eftersom social hallbarhet ar ett valdigt brett omrade, kommer uppsatsen att fokusera pa
aspekterna likabehandling och jamstalldhet.

3.2 Hallbarhetsstyrning

Riccaboni och Leone (2010) har gjort en case-studie pd Procter & Gamble, dar forfattarna
undersoker hur implementering av social och miljomassig hallbarhet i organisationen sker med
styrsystem, kallat management control systems (MCS). Forfattarna drog, utifrdn goda exempel
fran fallforetaget, slutsatser om hur organisationer bor gora for att implementera social,
ekonomisk och miljémassig hallbarhet i sin styrning.

1. Tydliga och véldefinierade mal och matt, som bor vara direkt relaterade till strategierna kring
hallbarhet. Nar det galler mal och matt for social hallbarhet kréavs det extra uppmarksamhet, da
de ar mer subjektiva, otydliga och beroende av enskildas asikter, relativt de mal och matt som
styr miljéomassig och social héllbarhet.

2. Skapa ett overgripande formellt styrsystem som har kapaciteten att utforma bade mal och matt
for karnverksamheten men aven héllbarhet, sa att det integreras i samma system och behandlas
som en helhet. Hallbarhet bor inte behandlas som en bisyssla om nya affarsmojligheter ska
skapas.

3. Skapa verktyg for att integrera finansiella, sociala och miljéméassiga perspektiv i ett och
samma system. Detta for att hallbarhet pa riktigt ska bli forankrat i verksamheten. Ett exempel
kan vara att genom en modell som direkt kan avgdra hur en ny produkt paverkar den finansiella,
sociala och miljomassiga stéllningen i foretaget, sedan avgéra om produkten bor lanseras eller
inte, med hénsyn till alla tre dimensionerna.
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4. Koordinera de formella och informella styrmedlen sa att de arbetar mot samma mal. Dér
identifieras att just de informella styrmedlen ofta ar de som faktiskt ser till att de formella
styrmedlen  far ordentlig genomslagskraft. De informella styrmedlen handlar om
organisationskulturen, sattet organisationen styrs, gemensam vérdegrund och gemensam bild av
ansvar och dgande.

En annan studie har gjorts om implementering av hallbarhet i organisationer, som specificerar
hallbarhetsstyrning som Sustainability control systems (SCS) och generella styrsystem MCS och
dar syftet var att se hur de tva styrsystemen tillsammans samverkar for att integrera hallbarhet i
organisationer och deras strategi (Gond et. al, 2012). Studien identifierar tre satt att integrera
MCS och SCS: genom teknisk, organisatorisk och kognitiv integration. Den tekniska syftar till
att ta in enskilda rutiner for hallbarhetsstyrning, som styrs utanfor den generella
verksamhetsstyrningen, i den bredare generella styrningen som indkluderar hela verksamheten.
Den organisatoriska integreringen handlar om att omvandla hallbarhetsstyrning fran nagot en
organisation har, till nagot organisationen aktivt gor. Ett exempel kan vara att definiera vilka
roller olika personer har inom organisationen nar det galler hallbarhet, och skapa specialister som
kan guida alla delar s& de drar at samma hall. Forslagsvis hallbarhetscontrollers som visar varje
enhet hur de ska mata hallbarhet, och se till att varje enhet tanker likadant, trots att de kanske
anvander sig av olika ekonomisystem. Den kognitiva integreringen handlar om delade tankesétt
och definitioner bland personerna som ska se till att hallbarhet implementeras i organisationen
och att skapa gemensamma referenser for vad hallbarhet &r inom organisationen, varfor det &r
viktigt och hur det ska uppnas (Gond et. al, 2012).

Studien anvander sig aven av Simons Levers of control (som kommer beskrivas mer ingaende
senare i teoriavsnittet), dar forfattarna har anvént det diagnostiska och interaktiva styrsystemet
for att skapa olika typologier av hallbarhetsstrategi och implementering, som kan finnas i olika
organisationer. Tillsammans med de tre typerna av integration, har studien identifierat atta olika
typer av styrningsstrategier som organisationer kan inneha, och dessa beskrivs i punktform nedan
(Gond et. al, 2012):

1. Dormant decoupled strategy: MCS och SCS éar parallella men ingen verkstéller nadgon
slags strategi. Ingen vision for varken verksamheten i sin helhet eller hallbarhet.
Systemen som finns ar av diagnostisk karaktar. Denna typ ar séallsynt och kan finnas i
organisationer som nyligen gatt igenom omvélvande omvérldsférandringar och darmed
satt sina gamla strategier ur spel.

2. Strategy emergence through sustainability: fortfarande parallella styrsystem av MCS och
SCS, men nu finns strategi for hallbarhet som ageras genom ett interaktivt styrsystem,
exempelvis genom att skapa en specialgrupp som ska identifiera forandringspotential
gallande hallbarhet. Denna typ kan finnas i mogna och stabila sektorer dar hallbarhet
nyligen blivit en allt mer viktig del, &ven exempelvis for stora bolag i energisektorn.
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3. Compliance driven sustainability strategy: pa grund av extern press att integrera
hallbarhet, skapar en organisation ett diagnostiskt styrsystem for hallbarhet, exempelvis
att organisationen tillater revision och insyn i verksamheten, baserat pa ett
hallbarhetsperspektiv. Blir ett management by exception-verktyg, dar fokus ligger pa en
specifik aspekt, exempelvis arbetares villkor, som ofta ar nagot som organisationen fatt
kritik for tidigare.

4. Schizoid sustainability strategy: fortfarande parallella system for MCS och SCS, dar
dessa uppvisar motsagande karaktaristika. Dock ar bada systemen av interaktiv karaktar.
Séadana schizofrena tendenser &r inte helt ovanligt och kan vara ett satt att skapa fasader
for omoraliska eller till och med olagliga aktiviteter.

5. Dormant integrated strategy: likval som dormant decoupled strategy men dar systemen
som finns &r integrerade antingen tekniskt och/eller organisatoriskt och/eller kognitivt,
men sjalva systemet exekverar ingen strategi da det inte formulerats ndgon. Kan ske i
situationer dar organisationens fortsatta existens ar osaker, exempelvis i sammangaenden
och fientliga foretagsforvarv.

6. Sustainability driven strategy: Styrsystemen och hallbarhetsstyrning &r integrerade
antingen tekniskt och/eller organisatoriskt och/eller kognitivt, dar hallbarhetsstyrningen
implementeras genom interaktiva styrsystem samtidigt som den generella styrningen &r
framst av diagnostisk art. Exempelvis kan detta vara nya, omogna organisationer som har
hallbarhet som karnverksamhet pa olika stt.

7. Peripheral sustainability integration: SCS och MCS &r integrerade antingen tekniskt
och/eller organisatoriskt och/eller kognitivt. Den generella verksamhetsstyrningen
utageras genom interaktiva styrsystem, medan hallbarhetsstyrningen framst sker
diagnostiskt. Synsattet i organisationen &r att hallbarhet mer &r ett begransande ansvar
och inte en affarsmojlighet. Detta sker dven direkt nar styrningen deriveras fran ett
rapporteringssystem, designat for att ratta sig efter externa patryckningar.

8. Integrated sustainability strategy: SCS och MCS ér integrerade i organisationen, och
dessa tva baserar sig bdda pa interaktiva kontrollsystem. Organisationen behandlar
hallbarhet som en nyckeldel, bade for att forbattra positionen pa marknaden och minska
risker. Ett gemensamt synsétt finns uppifran och ner, dar hela organisationen arbetar i
samma riktning nar det galler hallbarhet.

Organisationer kan rora sig mellan dessa typer, antingen genom att byta fran diagnostiska
styrsystem till interaktiva (strategisk mobilisering) eller 6ka/minska integreringen av MCS och
SCS. Samma organisation kan ha olika typer av styrsystem vid olika tidpunkter, beroende pa hur
organisationen agerar mot omvarldsforandringar men ocksa interna forandringar (Gond et. al,
2012).

For att undersdka hur corporate social responsibility (CSR) och intressenter hanteras och

reflekteras i organisationers styrsystem, gjorde Durden (2008) en studie pa ett
tillverkningsforetag i Nya Zeeland. Utefter resultaten skapades ett ramverk for integrering av
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CSR i styrningen av organisationer. Studien kom fram till att, trots att foretaget hade en uttalad
bild utat av att vara ett ansvarstagande och hallbart foretag, styrde foretaget inte for att uppna
denna ambition. Ett av problemen var att foretaget inte definierade tydligt vad CSR och
hallbarhet var, eller vilka intressenter som togs hansyn till. Detta gjorde att det inte var mojligt
att skapa tydliga mal som anknét till CSR och hallbarhet, och som en naturlig foljd inte kunde
skapa matt eller styra for att uppna sin ursprungliga ambition. Dessutom var de formella
styrsystemen och styrmedlen inte i samklang med de informella som fanns pa foretaget. Utifran
dessa resultat skapade forfattaren ett ramverk for att integrera CSR i styrningen. Ramverket
baserar sig i grunden pa att identifiera vilka relevanta intressenter som organisationen anser vara
varda att ta hansyn till samt att identifiera och definiera hallbarhet och CSR, for att sedan med
dessa tva, skapa tydliga och konkreta mal som involverar bade intressenternas perspektiv och
hallbarhetsperspektivet. Detta bor sedan inarbetas i organisationens MCS, dar ett helhetsgrepp
tas pa bade informella och formella styrmedel, sa att dessa inte motarbetar varandra. En balans
bor finnas mellan informella och formella styrmedel, dar formella styrmedel tydligt visar
medarbetarna vikten av hallbarhet och dar sedan informella styrmedel fungerar som en
katalysator for att faktiskt arbeta med att uppna malen, dagligen. Ur detta ska det skapas
konkreta chefsinstruktioner, och foretaget ska instruera cheferna och ledarna i varje enhet hur de
ska agera och tinka for att uppna organisationsgemensamma mal for hallbarhet och CSR. Vad
som faktiskt gors ska sedan utvérderas systematiskt och presenteras tillsammans med finansiell
information, i den externa rapporteringen. En viktig aspekt ar att i det pagdende arbetet lata
information floda saval uppifran och ner, som nerifran och upp.

3.3 Icke-finansiella mél

Alla organisationer har mal som organisationerna vill uppna. For att lyckas uppna malen delas de
in i delmal som kan matas med olika prestationsmatt. Framtagna prestationsmatt méter
prestationen och beroende pa vilka matt organisationen valjer att anvanda laggs olika fokus pa
vad som é&r viktigt. Med hjalp av prestationsmatt kan organisationerna se att arbetet foljer den
langsiktiga planen mot befintliga mal eller om resultaten avviker fran den langsiktiga planen och
darmed behover atgarder utforas. Prestationsmatt fungerar dven som motivation till anstallda.
Det finns véldigt manga olika prestationsmatt i praktiken, men de kan delas in i finansiella eller
icke-finansiella prestationsmatt. Tidigare har finansiella matt dominerat men icke-finansiella
prestationsmatt blir allt vanligare eftersom de kompletterar vissa delar som saknas vid
anvandning av finansiella prestationsmatt. Icke-finansiella matt fokuserar pa framtiden och hur
organisationerna kan agera langsiktigt. De finansiella malen kan hindra nya idéer och liknande
eftersom att de kortsiktigt inte blir I6nsamma. Manga av de finansiella matten saknar dven
aspekter pa samspel med omvarlden samt forstaelse bakom matten. Eftersom konkurrensfordelar
som kundndéjdhet och liknande blir allt viktigare for organisationer 6kar aven de icke-finansiella
mattens relevans. Fler exempel pa icke-finansiella prestationsmatt ar medbetartillfredsstallelse,
miljopaverkan eller anvandning av resurser (Ax, Johansson & Kullvén; Berry, Broadbent &
Otley 2005).
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3.4 Styrning i offentlig sektor

Styrningen i offentlig sektor fokuserar pa att implementera strategier och att uppfylla
organisationens mal (Verbeeten, 2008). Tidigare i historien har offentliga organisationer ofta
styrts med regler for agerande men har de senaste artiondena borjat anvéanda sig till storre del av
resultatstyrning (Antony, Fryer & Ogden, 2009). Fran borjan ar resultatstyrningen egentligen ett
styrsystem som anvants inom den privata sektorn men har de senaste aren dven bdérjat anvandas
till storre del av den offentliga sektorn. McGuire och Radnor (2004) forklarar att resultatstyrning
aven borjade anvandas inom den offentliga sektorn for att forbattra dess ekonomi och effektivitet
samt starka fortroendet genom att tydligt visa den offentliga sektorns mal samt hur de arbetade
mot dessa.

Begreppet resultatstyrning myntades pa 1970-talet men bérjade anvandas redan under tidigt
1900-tal (Antony, Fryer & Ogden, 2009). Det definieras av Verbeeten (2008) som processen att
hitta och identifiera mal, vélja strategi for att kunna uppna dessa, effektivt fordela resurserna
darefter samt mata och belona resultaten. De anstéllde professionella chefer till skillnad fran
tidigare da akademikerna sjélva styrde samt decentraliserade styrningen. Genom att ha en tydlig
mission och tydliga mal ger organisationen de anstallda ett fokus och styr deras beteende i ratt
riktning. Dessa strategier och mal ger aven allméanheten en insyn hur de arbetar. Det Okar
transparensen och allmanheten kan da se att organisationen fortsatter handla i samhéllets intresse
(Antony et. al, 2009).

Resultatstyrning innebér enligt McGuire och Radnor (2004) att organisationen styr med hjalp av
flera olika delar, exempelvis teamwork, samtal, attityd, vision, de anstalldas engagemang och
beldningssystem. En av de viktigaste och storsta delarna av resultatstyrningen ar prestationsmatt
som mater de mal som ar uppsatta. Eftersom det inte finns nagon marknadskonkurrens for de
offentliga organisationerna menar de vidare att prestationsmatt behdvs for att inféra incitament
for forbattring. Med hjalp av prestationsmatt 6vervakas malen och visar pa forandringar som
sker, bade positivt och negativt. Prestationsmatt ger aven en vagledning till hur malen ska nas
samt var fokus ska laggas, alltsad ar det prestationsmatt som styr anstélldas beteende. For att
resultatstyrning ska fungera effektivt ar det viktigt att det bestdms vad som ska matas och vilka
indikatorer som &r relevanta. Om det &r fel indikatorer som méts blir det inte ett effektivt satt att
na malet och likasa om det finns for manga prestationsmatt, vilket snarare forsamrar
prestationen. Det blir allt vanligare med icke-finansiella matt i organisationer. Detta ar dock inte
alltid sa enkelt eftersom vissa mal samt beteenden kan vara svara att mata pa ett effektivt satt
(Antony Fryer & Ogden, 2009). Med hjélp av dessa mal menar Verbeeten (2008) att
organisationen kan utvardera, folja upp och forbattra sitt arbete. Beroende pa vilka indikatorer
som anvands for att uppna prestationsmatt som ar satta delas resultatstyrningen in av Simons i
fyra olika delar, vilket beskrivs i ndstkommande delkapitel. Denna modell kallas Simons Levers
of control (McGuire & Radnor, 2004).

Resultatstyrning i offentlig sektor &r inte alltid enkel att anvanda och det kan &ven fa o6nskade
effekter. Det kan leda till mer intern byrakrati, minskad innovation, farre ansvarssystem och
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mindre ansvar. Det kan aven leda till tunnelseende dar organisationen fokuserar for mycket pa att
uppfylla prestationsmatt. De kan da agera pa ett “felaktigt” stt, alltsa ett annat beteende #n det
matten ville stimulera. Prestationen kan da forsamras aven om mattet uppfylls (Verbeeten, 2008).

3.5 Simons Levers of control

Foretagens strategier har andrats mycket de senaste aren och med dkad konkurrens samt vikten
av foretagens image blir strategin allt viktigare. Darfor ar det viktigt att foretagen foljer sin
strategi vilket bidrar till att strategin genomsyrar hela organisationen. For att implementera
strategin i hela foretaget och darmed forbéattra foretagets prestation anvédnds MCS. En av
styrmodellerna for att forsta hur detta fungerar ar Simons Levers of control fran 1995. Den utgar
fran fyra strategiska variabler som foretagsledningen maste forsta och bemota: karnvarden,
strategiska osékerheter, risker att undvika samt kritiska prestationsvariabler. For att kunna
bemota dessa behdvs olika styrsystem. Dessa forklaras nedan (Martyn, Sweeney & Curtis, 2016).

' ™ 4 ™

* Grinsskapande
styrsystem

* Vardeskapande
styrsystem

Karnvarden Risker att undvika

Foretagsstrategi

Strategiska Kritiska
-~ osdkerheter prestationsvariabler ~

* Diagnostiserande
styrsystem

o Interaktiva
styrsystem

AN S/ AN /
Figur 1 Simons Levers of control
(Fauzi & Rahman, 2008)

3.5.1 Vérdeskapande styrsystem

Det vardeskapande styrsystemet anvands enligt Simons for att na ut med foretagets karnvérde till
anstéllda. Kérnvardena kommuniceras genom exempelvis foretagets vision och mission (Fauzi &
Rahman, 2008). Detta menar Simons ger organisationen mening och riktning som anstéllda ska
arbeta mot. Anstdllda motiveras och inspireras darfor till att soka nya losningar, bli mer
engagerade och vara kreativa i arbetet. Det &r extra viktigt for foretagen att arbeta med det
vardeskapande styrsystemet nar det sker forandringar pd marknaden for att bibehélla en stark
organisation. Exempelvis vid plotslig fordndring av konkurrensen, teknologin eller inférandet av
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nya regler. Detta kan dock leda till att anstéllda lagger fokus pa fel saker eller missar riskerna
med de nya moéjligheterna (Widener, 2007).

Revellino och Mouritsen (2009) har studerat styrning i forhallande till innovation. De beskriver
hur Simons forklarar att det vardeskapande styrsystemet ar ett viktigt styrsystem vid innovation
vilket ska resultera i inspiration och nytdnkande. Dock menar de &ven att det interaktiva
styrsystemet ar viktigt for innovationen da anstéllda inspirerar varandra. Frow, Marginson och
Ogden (2010) har studerat budgetprocessen och beskriver hur kontrollsystemet fungerar som en
guide till nar cheferna pa foretaget ska ta beslut. Det ger de ledord som féretaget ska folja, vilken
aven finns for att motivera de anstallda.

3.5.2 Gransskapande styrsystem

Simons beskriver att det gransskapande systemet &r till for att skapa ramar for anstalldas
handlingar och darmed kunna undvika risker som finns. Det gransskapande styrsystemet visar
vilka aktiviteter som bor arbetas med, vad som bor undvikas samt var anstéllda inte bor befinna
sig nér de soker nya losningar och mojligheter (Widener, 2007). Regleringar kan vara viktiga for
att inte forsamra foretagets image eller onodig resursférbrukning (Arjalies & Mundy, 2013).
Simons beskriver dven att granserna anvands for att undvika riskerna och for att kommunicera
detta till anstéllda kan foretagen anvéanda sig av en sa kallad uppférandekod samt strategiska
granser. Genom uppforandekoden satts regler for anstalldas beteende och handlande i olika
situationer. Dessa regler paverkas av lagar, samhéllets och branschens normer samt foretagets
karnvarden. De strategiska granserna fokuserar mer pa att resursallokeringen ska vara sa effektiv
utifran de mojligheter som identifierats i det vardeskapande styrsystemet. Pa sa satt kan foretaget
bli effektivare samt dven forbéttra sina resultat (Fauzi & Rahman, 2008). Mundy (2010)
beskriver i sin artikel hur budgetprocessen fungerar som ett gransskapande styrsystem. Hon ger
exempel da foretaget har gett en maxgrans pa kostnaden for projektet eller det ar tidsbegransat.
Hon menar att det inte heller behdver vara skriftliga direktioner fran foretagsledningen som
anvands utan dven de granser som sétts pa méten eller liknande.

3.5.3 Diagnostiserande styrsystem

Det diagnostiserande styrsystemet fokuserar pa kritiska prestationsvariabler vilket beskrivs av
Simons. Matbara mal som satts kommuniceras till anstdllda for att motivera dem i arbetet.
Systemet fungerar som ett single-loop-larande vilket innebér att systemet anvéands for att mata,
aterkoppla och utvardera foretagets prestation. Detta sker genom finansiella, icke-finansiella,
langsiktiga samt kortsiktiga mal (Fauzi & Rahman, 2008; Widener, 2007). Tuomela (2005)
beskriver i sin artikel hur matten anvands som en rak aterkoppling utan sa mycket diskussion.
Genom att anvéanda detta system far foretaget enligt Simons information om hur det gar for de
olika delarna i foretaget och vad som gar battre eller simre an tankt. Nér foretaget ser vad som
gar samre an forvantat kan detta forhoppningsvis atgardas. Da systemet sager till nar en matning
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inte blir som forvantat sparar det dven resurser hos foretagen da de far reda pa vart de behover
lagga fokus (Arjalies & Mundy, 2013; Fauzi & Rahman, 2008).

3.5.4 Interaktiva styrsystem

Det interaktiva styrsystemet ar till for att mota strategiska osakerheter pa marknaden. Systemet
anvander, till skillnad fran det diagnostiserande styrsystemet, ett double-loop-larande. Detta
system beskriver Simons gar ut pa att interagera mellan foretagsledningen och anstéllda for att
hitta en bra strategi for foretaget. Det kan vara svart for foretagsledningen att veta hur deras
beslut fungerar praktiskt och darfor behover foretagsledningen kunna ta upp anstélldas
synpunkter till diskussion. Vidare diskuterar Simons hur organisationen ska positionera sig pa
marknaden for att hitta nya mojligheter sasom losningar pa hinder som uppstar for
organisationen, likt regleringar pd marknaden eller nya konkurrenter. Systemet uppmuntrar ocksa
till nytankande som kan leda till konkurrensfordelar och darmed en béttre positionering pa
marknaden (Fauzi & Rahman, 2008, Curtis, Lillis & Sweeny, 2017).

3.5.5 Samverkan mellan de fyra styrsystemen

Simons menar att styrsystemen maste anvéndas tillsammans for att fungera effektivt. Det
vardeskapande styrsystemet samt det interaktiva styrsystemet dr positiva teorier medan det
gransskapande styrsystemet samt det diagnostiska styrsystemet dr negativa teorier. Samtliga
styrsystem ar viktiga och kompletterar varandra darfor ar det viktigt att styrsystemen ar i balans.
Exempelvis ska det finnas ett vardeskapande styrsystem, men for att det skall fungera vl maste
det vardeskapande styrsystemet begransas med ett gransskapande styrsystem. Om sa ej ar fallet
kan foretagets fokus och resurser laggas pa fel stalle (Tessier & Otley, 2012).

Widener (2007) beskriver att de fyra styrsystemen &r beroende av varandra och att foretagets
resultat dven kan paverkas negativt om ett av dessa styrsystem fallerar. Det interaktiva
styrsystemet paverkar organisationens larande samt ledningens kunskap om vad som pagar i
organisationen vilket &r av stor betydelse for resultatet. | artikeln belyses vikten av att
styrsystemen anvands tillsammans och hur foretaget paverkas av detta. Det ar darfor viktigt att
anvanda alla styrsystem dven om det pa kort sikt ar kostsamt eftersom det paverkar resultatet
positivt i framtiden.
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4. Analysmodell

Kapitlet redogor for uppsatsens framtagna analysmodell som anvands for att analysera insamlat
empiriskt underlag. Utgangspunkten for uppsatsens analysmodell ar Simons ramverk som
kompletteras med 6vrig teori fran den teoretiska referensramen for att identifiera styrning av
hallbarhet for de tre fallen.

Utgangspunkten med analysmodellen &r att anvanda Simons ramverk for att identifiera hur
styrning av hallbarhet sker for de tre fallen. Fokus kommer att ligga pa att identifiera i vilken
utstrackning de fyra styrsystemen existerar, balansen mellan styrsystemen samt hur val
styrsystemen genomsyrar hela organisationen fran central niva via fakultetsniva till
institutionsniva. Genom att anvanda Simons ramverk som utgangspunkt mojliggor detta dven att
tydliggora eventuella gap som kan finnas mellan central-, fakultets- och institutionsniva. Teori
inom hallbarhetsstyrning, icke-finansiella matt samt styrning av offentlig sektor kommer att
tillféra motivering till bakomliggande faktorer som mojligtvis kan vara anledning till varfor gap
har uppstatt enligt Simons ramverk. Analysmodellen kommer att analysera styrning av hallbarhet
miljoméssig samt social separat dar de tre fallen &ven analyseras var for sig.

21



5. Institutionalia

Kapitlet redogor for uppsatsens institutionalia som syftar till att ge en forforstaelse for dels
styrning av universitet men aven for fallens verksamhet. Kapitlet klargdra varfér metodologiska
val tagits under uppsatsen sasom val av respondenter exempelvis.

5.1 Hur universitet styrs av staten

5.1.1 Riksdag och lagar

Riksdagen ar hogsta beslutande organ for styrningen av svenska universitet och hégskolor. Det
ar riksdagen som rostar igenom lagar som universiteten och hogskolorna maste rétta sig efter.
Instansen bestammer dessutom vilka universitet och hogskolor som ska finns Overhuvudtaget,
storlek pa anslag och hur de ska fordelas mellan grundutbildning, forskning och liknande
(Universitetskanslersambetet, 2017c). Exempel pa styrmedel utfirdade av riksdagen ér
Hogskolelagen och lagen om tillstand att utfarda examina (SFS 1992:1434; SFS 1993:792).

Hogskolelagen &r den lag som reglerar universitet och hégskolor som har staten som huvudman
(Universitetskanslersambetet, 2017¢). Den agerar som ett ramverk och specificerar bland annat
att varje universitet och hogskola maste ha en styrelse samt rektor. Dessutom innehaller den
olika definitioner och &ven overgripande mal for hogre utbildning. En sadan ar framjande av
jamstélldhet men dven framjande av hallbar utveckling, med tillhérande definitioner (SFS
1992:1434).

5.1.2 Regering och férordningar

Regeringen utgar fran lagarna som riksdagen har beslutat och utfardar olika dokument som styr
universitet och hoégskolor, antingen direkt eller genom andra myndigheter. Den institution som
samordnar regeringens arbete med hogskolorna ar Utbildningsdepartementet, som i praktiken all
svensk utbildnings- och forskningsverksamhet lyder under. Regeringen, genom departementet,
utfardar dessutom olika forordningar som ska instruera hur hdgskolorna och universiteten ska
styras. Ett sddant exempel ar Hogskoleforordningen (SFS 1993:100).

Hogskoleforordningen reglerar en mangd forfaranden. En stor del av lagen ar anstallningsregler
for olika tjanster som universitet och hdgskolor tillsatter. En annan stor del &r att stipulera
ramverk for vad olika utbildningar ska innehalla och vad de som examineras ska kunna. Under
manga utbildningar regleras specifikt att de ska framja hallbar utveckling pa olika siitt.
Forordningen kompletteras av andra foérordningar, framfor allt géllande examina men dven med
foreskrifter som specificerar och fortydligar forordningen (Universitetskanslersambetet, 2017d).

Regeringen beslutar dessutom om tillsattning av styrelser och rektorer, beslut om hégskolor kan
fa bli universitet, utfardande av examenstillstand for enskilda utbildningsanordnare et cetera. Ett
viktigt dokument som styr universitet och hogskolor i Sverige ar regleringsbrevet, som utfardas
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en gang per ar av regeringen, och offentliggors via Ekonomistyrningsverket
(Ekonomistyrningsverket, 2018). Brevet innehaller styrningsdirektiv men dven hur pengar som
tilldelas ska anvandas (Regeringskansliet, 2017). Varje statlig myndighet far ett regleringsbrev,
och eftersom universiteten och hdgskolorna i sig ar myndigheter, far de ett regleringsbrev var for
sig. Detta dokument ska saledes styra universiteten och hdogskolorna mer specifikt
(Universitetskanslersambetet, 2017a).

5.1.3 Andra myndigheter

Det finns en rad andra myndigheter som styr universiteten och hogskolorna, bade direkt och mer
indirekt. De som mer direkt paverkar universiteten ar Universitetskanslersambetet och
Universitets- och Hogskoleradet. Andra organisationer innefattar olika forskningsrad,
innovationsorganisationer och namnder (Universitetskanslersambetet, 2017c).

Universitetskanslersambetet (UKA), ersattning for det numera nedlagda Hogskoleverket,
fungerar som en granskare av kvalitén pa utbildning och forskning som bedrivs i Sverige samt
ser till att universiteten och hdgskolorna foljer alla gallande lagar och regler som finns.
Dessutom ansvarar UKA for officiell statistik och analys av trender inom hégre utbildning och
forskning (Universitetskanslersambetet, 2017b).

Universitets- och Hogskoleradet ar den myndighet som ansvarar for antagningen av studenter till
hogre uthildning samt ansvarar for hogskoleprovet, som arrangeras tva ganger per ar. Dessutom
har myndigheten som uppdrag att framja mangfald och lika rattigheter hos hdgskolorna och
universiteten i Sverige (Universitets- och Hogskoleradet, 2018).

5.2 Universitetens interna styrning

5.2.1 Lunds universitet

Styrelsen &r hogsta instans for Lunds universitet, och ska se till att universitetet fullgor plikterna
som finns bade internt och externt. Mer specifikt innebdr det att styrelsen ansvarar for
verksamhetsstyrning och kontroll, arsredovisningar, internrevision, resursfordelning et cetera. De
flesta ledamoter i styrelsen utses av regeringen (Lunds universitet, 2017a).

Rektorn utses av regeringen pa tidsbegransat uppdrag, och ar universitetets hogsta chef. Rektorn
sitter aven i universitetsstyrelsen. Rektorn har ¢vergripande ansvar for all 16pande verksamhet
som sker pa universitet och har allman tillsynsplikt (Lunds universitet, 2017a).

Under rektorn lyder fakulteterna, som pa Lunds universitet finns 8 av (Lunds universitet, 2018a).
Dessa leds av varsin fakultetsstyrelse, som ansvar for det 6vergripande och lépande arbetet pa
respektive fakultet. Dari ingar ocksa organisation, ekonomi, kvalitetsarbete, inrattandet av
institutioner och dylikt. (Lunds universitet, 2017a). Styrelsen och fakulteten i sin helhet leds av
en dekan, som foretrédder fakulteten inom och utanfor universitetet (Lunds universitet, 2017a).

23



Pa institutionerna sker den dagliga utbildnings- och forskningsverksamheten. Dessa leds av
prefekter, som i sin tur styrs av institutionsstyrelser. De har ansvar for utbildning, forskning och
kvalitetsarbete, inom de ramar som faststélls av fakulteterna. Prefekten ska, férutom att ha ansvar
for utbildning och forskning, dven representera institutionen och frdmja samverkan med
omvérlden (Lunds universitet, 2017a).

5.2.2 Uppsala universitet

Styrelse och rektor &r de hogst ansvariga for Uppsala universitets verksamhet. Styrelsen kallas
konsistorium och de flesta ledaméterna utses av regeringen. Rektorn &r myndighetschef och
leder det operativa pa universitetet (Uppsala universitet, 2018). Rektorn har dven en plats i
styrelsen. Som stdd har rektorn ett ledningsrad och ett rektorsrad, som ger rad och avlastning i
olika sammanhang. Rektorn &r den hogst ansvariga for alla handlingsplaner, policys och liknande
pa Uppsala universitet (Uppsala universitet, 2016a).

Verksamheten delas forst in i tre vetenskapsomraden, med varsin omradesnamnd. Under dessa
ligger fakulteterna, som ar 9 till antalet (Uppsala universitet, 2018).

Fakulteterna styrs genom fakultetsndmnder och dekaner. Fakultetsndmnden &r ansvarig for
utbildningen och forskningen som bedrivs pa fakulteten. Ledaméterna valjs av
fakultetskollegium, som i sin tur styrs direkt av universitetsledningen (Uppsala universitet,
2017a). Dessa ansvarar dven for inrdttandet av institutioner, som ligger under fakulteten, och den
overgripande styrningen av dessa. Dekanen &r fakultetsndamndens ordférande (Uppsala
universitet, 2017a). Dekanen ansvarar for intern styrning och kontroll savél som representant for
fakulteten inom och utanfor universitetet i stort. Dessutom véljer dekanen prefekter till
institutionerna (Uppsala universitet, 2011).

Utbildnings- och forskningsverksamhet bedrivs under olika institutioner, som leds av en prefekt
tillsammans med en institutionsstyrelse. Prefekt har ansvar for verksamhetens ledning och
styrning pa institutionen samt representera och leda institutionen gentemot universitetet internt
men ocksa gentemot omvarlden (Uppsala universitet, 2012).

5.2.3 Goteborgs universitet

Goteborgs universitet styrs av universitetsstyrelsen, som &r hogsta organ. De svarar infor
regeringen gallande universitetets arbete. Besluten ar oftast av principiell karaktér, som ska gélla
hela verksamheten. Férutom detta ansvarar de aven for internrevisionen, arsredovisningar,
sékerstalla att intern kontroll och styrning fungerar val, resursfordelning etc (Goteborgs
universitet medarbetarportalen, 2017a).
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Rektorn ar ledamot i styrelsen och &r hogsta chef for universitetet. Darmed ar personen ansvarig
for all 16pande verksamhet som sker, och svarar under styrelsen. Rektorn utses av regeringen.
Dessutom beslutar rektorn bland annat om generella handlingsplaner och policys, hdgste
ansvarig for arbetsmiljoarbetet, ansvarar for ledningens organisation och fordelning av resurser
(Goteborgs universitet medarbetarportalen, 2017a).

Fakulteterna ar de enheter som ansvarar och samordnar utbildning och forskning pa Goteborgs
universitet. Universitetet har 8 stycken fakulteter. Varje fakultet har ansvar for planering,
styrning och kvalitetssékring av verksamheten, inom sitt respektive omrade. Mer specifikt
inkluderar detta utarbetande av mal, strategier och planer for fakulteten, institutionsinrattande,
resursfordelning och dylikt (Goteborgs universitet medarbetarportalen, 2017a). Dekanen &r chef
for fakulteten och hogsta representant som i sin tur rapporterar till rektorn. Dekanen ar ansvarig
for organisationen och ekonomin, forutom att se till att utbildning och forskning bedrivs i
enlighet med géllande lagar, regler och interna riktlinjer. Dessutom ansvarar dekanen for att folja
upp och kontrollera institutionernas arbete (Goteborgs universitet medarbetarportalen, 2017a).

Institutionerna &r grundstenarna for universitetets forskning och utbildning. Dessa leds av var sin
prefekt, som i sin tur har ett institutionsrad till sin hjalp. Prefekterna leder och férdelar det
dagliga arbetet och rapporterar till dekanen. Prefekten ansvarar mer specifikt for arbetsmiljon,
framjar utveckling och ska se till att institutionen foljer regler och policys som stallts ut
(Goteborgs universitet medarbetarportalen, 2017a).
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6. Empiri

Kapitlet presenterar resultatet av insamlat empiriskt underlag i form av redogorelse av
dokumentstudier samt kompletterande underlag fran semistrukturerade intervjuer. Redogorelsen
gors inledningsvis utifran de tre fallen dar miljomassig hallbarhet samt social hallbarhet
avhandlas separat.

6.1 Lunds universitet

Universitetet i Lund grundades ar 1666 och har under arens lopp utvidgats med fler fakulteter
och institutioner och darmed fatt ett 6kat antal studenter och anstallda. Idag har universitetet ca
40 000 studenter och 7500 anstallda, och klassar sig sjalv som en av de storsta institutionerna i
Skandinavien, nér det galler utbildning och forskning (Lunds universitet, 2018b).

6.1.1 Miljomassig hallbarhet

Lunds universitet har ett 6vergripande policydokument for hallbar utveckling, som ska vara
utgangspunkten och malbilden for hela universitetets arbete. Dar beskrivs visioner om hur
universitetet ska agera men ocksa vilket ursprung dessa visioner och malbilder har (Lunds
universitet, 2016). Den centrala visionen beskrivs sist: “Principen ‘att leva som vi lar’, att verka
forebyggande, for stdndiga forbattringar och att efterleva tillamplig lagstiftning, ska pragla den
dagliga verksamheten vid Lunds universitet” (Lunds universitet 2016, s.1). Enligt ansvar betyder
detta mer konkret att Lunds universitet ska foregad med gott exempel. Konkreta exempel som fors
upp éar att ersatta flygresor med webbkonferenser, vélja mer klimatanpassade produkter, hantera
avfall pa ett miljosékert sétt et cetera (Claes Nilén, personlig kommunikation, 2018-05-17).
Dessutom beskrivs det som “mer dn en ambition” och kommer krdva brett engagemang och
prioritering av resurser (Claes Nilén, personlig kommunikation, 2018-05-17). For att
verksamheten sedan ska kunna leva upp till ambitionen sa ar det framst genom styrdokument
sasom foreskrifter, rutiner, mallar och checklistor, men aven genom utbildningar. Universitetet
ska aven bidra till att uppfylla FN:s Agenda 2030 saval som efterleva lagstiftning pa omradet,
som det pabdrjas arbete med att uppfylla genom att ta fram en strategi som ska gélla alla pa
universitetet. Till denna planeras en webbutbildning som ska vara klar 2018 (Claes Nilén,
personlig kommunikation, 2018-05-17). Definitionen av hallbarhet har tagits fran Brundtland-
kommissionens rapport fran 1987, tillsammans med relevanta lagar sdsom Miljobalken och
Hogskolelagen (Claes Nilén, personlig kommunikation, 2018-05-17). Inga preciseringar ndmns,
utan detta dokument syftar att vara 6vergripande och vagledande. Ansvariga for detta ndmns inte
i dokumentet (Lunds universitet, 2016). Grundtanken med policyn har varit att inte enbart spegla
direkta miljoaspekter utan aven fa med hallbarhet i karnverksamhet, som definieras som
utbildning, forskning och samverkan. For att uppna hallbar utveckling i karnverksamheten menar
ansvarig att det kravs att ta upp hallbarhetsfragorna pa dagordningen i de namnder och forum
som ansvarar for detta, dessutom ska hallbar utveckling inkluderas i verksamhetsplaner,
uppfdljningar och rapporteringar. Ett konkret satt har varit att halla hallbarhetsveckor, men dven
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skapandet av Hallbarhetsforum pa Lunds universitet (Claes Nilén, personlig kommunikation,
2018-05-17). Den har tagits fram pa basis av lagkrav (férordningen om miljéledning i statliga
myndigheter) men dven 1SO 14 001 som beskriver huvudpunkter i en miljépolicy. For att fa fram
policyn har rektor tillsatt styrgrupp, projektgrupp och arbetsgrupper, som ska representera
fakulteterna. Efter det skickas utkast pa remiss, dar remissvaren inkorporeras i det slutliga
dokumentet. En stravan efter verksamhetsnéara dialoger onskas darfor. Indelningen ar att
styrelsen beslutar om policys och rektor faststéller handlingsplaner (Claes Nilén, personlig
kommunikation, 2018-05-17).

En specifikation av ovanstadende policy gors i miljohandlingsplanen som faststallts av rektor
(Lunds universitet, 2017b). Dar preciseras omraden som universitetet anser vara viktiga ur
miljosynpunkt. Dessa var tjansteresor, leverantdrskedjan, kemikalier och lokaler. Sedan har det
utarbetat ett antal mal per omrade, som amnar uppfyllas innan 2019. Dessa mal ar inte
kvantifierade med exakta siffror, utan bendmns ofta med ord som ”6ka”, ”minska” och “utreda”.
Uppfdljningen av malen &r strukturerad pa det satt att malen ska utvérderas arligen. En narmare
beskrivning av hur uppféljning gar till, finns inte i dokumentet. De flesta malen och atgarderna
har LU Byggnad, avdelning Ekonomi och férvaltningschef som ansvariga for implementering
och genomférande. Dessa ar alla centrala enheter (Lunds universitet, 2017b).

For omradet tjansteresor ar atgarderna utformade for att skapa nya riktlinjer for medarbetarna,
exempelvis en ny rese- och métespolicy ska utformas och att 6ka andelen resfria méten pa olika
satt. Ett annat satt beskrivs som att klimatkompensera for de resor som gors, men mer specifikt
om hur detta skall verkstéllas, beskrivs inte. FOr att 6ka andelen resfria méten &r planen att skapa
ett tidsbegransat pilotprojekt med en statlig metodik och sedan se utfallet och darefter genomféra
en uppfoljning for hela universitetet (Lunds universitet, 2017b). Nér det galler den nya rese- och
motespolicyn ska den nuvarande revideras och uttkas med ett antal punkter. Dessa punkter ska i
sin tur utvarderas och revideras, men nagon tidsplan anges inte. Dessutom ska det utredas om en
motes- och resesamordnare ska anstéllas. Generellt, for omradet tjansteresor, ar mycket av
maluppfyllelsen av utredande karaktar. Nar det géller leverantorskedjan handlar det mest om att
Oka andelen inkdp och upphandling med miljohansyn samt att battre folja upp vad som faktiskt
kops in (Lunds universitet, 2017b). Aven fortydligande och forenkling av befintliga formella
inkopssystem namns. Kemikaliedelen handlar ocksa framst om forbattring och forenkling av
befintliga system som hanterar registrering av kemikalier, dess anvéandning, utslapp et cetera.
Ambitionen &r ocksa att skapa handbdcker och guider for de anstallda samt informera om risker,
for att fortydliga vad som far goras och vad som ar forbjudet. For omrade lokal sa ar det framst
att minska och effektivisera energianvandning och resursanvandning sasom mobler.
Malen &r inte kvantifierade (Lunds universitet, 2017b).

Nar det galler ansvarsfordelning finns det sa kallade dekankontrakt (Lunds universitet, 2010) dar
det specificeras att dekanen har ansvar for arbetsmiljo, miljo och sdkerhet pa sin fakultet.
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Dessutom foreslas ett fortydligande av prefektens ansvar, atminstone gallande studenter.
Delegeringen av uppgifter baseras pa gallande lagar, framfor allt SFS 1993:100. Lagarna stéller
krav pa att tydligt redogora for vem som har ansvar for vad (Lunds universitet, 2010).

Omradesstyrelse och dekan har ett dvergripande ansvar for miljoarbete pa sitt omrade (fakultet
och underliggande institutioner). De ska arbeta fram handlingsplaner och och ta fram
instruktioner som kan leda institutionerna i sitt miljéarbete. Dekan ska dven fdlja upp
institutionernas arbete med miljo (Lunds universitet, 2010). Omradesstyrelse ansvarar for att
utvéardera och félja upp fakulteten. En langsiktig ambition for fakulteten ska utarbetas av saval
omradesstyrelse som dekan. Pa fakulteten finns mojlighet att bestamma egna karnvarden och
ledord géllande hallbar utveckling, men valet har fallit pa att utga fran den centrala definitionen
och darmed inte skapat ett eget, mer anpassat for verksamheten (Christofer Edling, intervju,
2018-05-17). Definitionerna upplevs mer som abstrakta &n konkreta. Universitetets Gvergripande
policys kommuniceras ner via kanslicheferna men dven ner genom centrala kommittéer till
lokala skyddskommittéer dar de flesta av fragorna kring hallbar utveckling diskuteras (Christofer
Edling, intervju, 2018-05-17). Nar det galler riktlinjer for anstéllda s sker en hanvisning tillbaka
till centrala riktlinjer eftersom det inte finns nagra utarbetade specifika riktlinjer for
Samhallsvetenskapliga fakulteten (Christofer Edling, intervju, 2018-05-17). Lagar och regler ar
de viktigaste reglerna att forhalla sig till och det gjordes en utvardering for tva ar sedan pavisar
att fakulteten faktiskt foljer géllande lagar och regler. Egna initiativ har dock inte skapats
(Christofer Edling, intervju, 2018-05-17). Fakulteten har inte utarbetat egna definierade mal for
hallbar utveckling, och har &ven inga utarbetade matt for att mata prestationen avseende detta
omrade. Darmed finns det heller inget koherent system inom fakulteten som kan hjélpa till att
mata och utvardera. Matning och utvardering sker nar det kommer direktiv uppifran att det
behdvs en genomlysning av verksamheten. Fakultetens roll beskrivs mest som en utvarderare av
institutionerna, sa att de ser till att arbeta ratt, da i praktiken all verksamhet sker pa
institutionsniva (Christofer Edling, intervju, 2018-05-17). Genomgaende upplevs det pa
fakulteten att mycket av hallbarhetsfragorna ar utom deras kontroll, exempelvis nar det galler
uppvarmning av lokaler, lokalhantering och sophantering (Christofer Edling, intervju, 2018-05-
17). En aspekt som &r inom fakultetens kontroll och styrning ar resorna: hur mycket, vilka
resesétt et cetera. Den centrala resepolicyn dr utgangspunkten dven om det inte dr “speciellt
forpliktigande” och det funderas inte pa fakultetens resvanor i storre utstrackning (Christofer
Edling, intervju, 2018-05-17). Dock beskrivs en 6nskan och ambition att fa till en battre
resepolicy i fakulteten. Vad fakulteten tycker fungerar bra ar mindre, enskilda aktiviteter, sasom
kallsortering, att inte skriva ut sa mycket papper, slacka lampor och liknande. En
incitamentsstruktur finns inte etablerad for att uppmuntra anstallda, bade pa fakultet och centralt,
att utveckla hallbarhet med hjélp av olika aktiviteter (Christofer Edling, intervju, 2018-05-17).

Institutionsstyrelse och prefekt ska ansvara for institutionens miljoarbete samt utarbeta och
implementera handlingsplaner och rutiner géallande detta och ska dven besluta om fordelning av
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uppgifter langre ner i organisationen. Ansvaret galler anstdllda och studerande (Lunds
universitet, 2010). Institutionsstyrelse och prefekt ska faststalla langsiktig ambition for
miljoarbetet, pa institutionen. | dokumentet namns inga mal eller definitioner, bara granser och
vilka som &r ansvariga. Inga tidplaner eller deadlines namns heller, utan antas ligga pa varje
fakultet och institution. Dokumentet motiveras med att det enligt gallande lagar och regler, kravs
en tydlig uppdelning av ansvarsomraden nar det galler miljo och arbetsmiljo. Psykologiska
institutionen foljer, likt Samhallsvetenskapliga fakulteten, de centrala direktiven och utformar
varken egna mal eller matt som anknyter till hallbarhet (Robert Holmberg, intervju, 2018-05-17).
Ansvarig uttrycker att deras fokus framst ligger pa arbetsmiljo och sakerhet, men dven utbildning
och utbildningskvalité, och att miljoaspekten framst kommer till tals nér det kommer direktiv
uppifran (Robert Holmberg, intervju, 2018-05-17). Vad som konkret systematiskt verkstalls ar
moten med fastighetségaren till lokalerna som utnyttjas, motena granskar exempelvis energi- och
vattenanvandning, belysning, om det gar att forbattra anvandningen och vad som kan goras
annorlunda som lokalutnyttjare. Asikten som uttrycks ar att det & Lunds universitet centralt som
har utrymmet att arbeta aktivt med hallbarhet, i storre utstrackning dn vad institutionen kan.
Resorna som sker anser sig institutionen vara mojlig att paverka, men det laggs inget
systematiskt arbete pa det (Robert Holmberg, intervju, 2018-05-17).

Lunds universitet har utarbetat ett dokument som ger mdjlighet for institutioner och liknande
enheter att miljodiplomera sin verksamhet (Lunds universitet, 2007). Med den kan institutionen
ga igenom sin verksamhet och identifiera atgarder som behdvs goras samt implementera
nodvandiga rutiner for att fa erhdlla ett visst antal poang, och darmed kalla sig sjalv
miljodiplomerad. I det ingar ocksa utbildning for de anstallda. Under 2017 var det ingen enhet
som blev miljodiplomerad, Psykologiska institutionen &r inte heller den miljodiplomerad (Lunds
universitet, 2018c; Robert Holmberg, intervju, 2018-05-17).

6.1.2 Social hallbarhet

Lunds universitets “policy for jamstdlldhet” ar ett Overgripande dokument som tar utgangspunkt i
dels diskrimineringslagen, dels Lunds universitets strategiska plan (Lunds universitet, 2011).
Visionen &r att “kunskaper och ambitioner hos anstéllda och studenter tas till vara och att deras
olika perspektiv far bidra till att skapa en kreativ studie-, undervisnings- och forskningsmilj&”
(Lunds universitet, 2011, s.1), for att sedan uppfylla mélet om att bli ett av Europas framsta
universitet. Det finns dven tre ledord som ska genomsyra hela verksamheten: “respekt, tolerans
och omtanke”. Sedan specificeras sex stycken omraden med tillhérande mal, som ska bidra till
att visionen forverkligas. De sex omradena &r likabehandling, rekrytering och befordran,
ledarskap, I6ner och anstallningsvillkor samt genusperspektiv och intersektionellt perspektiv
(Lunds universitet, 2011). De olika omradena har olika antal mal, eller malsattningar, eftersom
vissa uttrycker ambition mer dn ett uttalat mal. Inget ar kvantifierat i det har dokumentet utan
malen innehaller frimst begrepp sdsom “Oka”, “minska”, “forebygga” och liknande. Dokumentet
beskriver ingen uttalad ansvarsfordelning, men det namns att den bygger pa universitetets
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decentraliserade beslutsmodell och att varje student och anstalld har ett ansvar att se till att malen
uppfylls. Uppfoljning namns kort: utvardering ska ske arligen och presenteras i form av
jamstalldhetsbokslut. Dokumentet fokuserar pa att arbetet ska vara systematiskt, men hur denna
systematik ska se ut definieras inte (Lunds universitet, 2011).

Med ett regleringsbrev fran 2016 som utgangspunkt, har universitetsledningen skapat en plan for
jamstalldhetsintegrering, for att kunna bidra till att na de jamstalldhetspolitiska malen (Lunds
universitet, 2017c). Denna plan géller fran 2017-2019, och togs fram tillsammans med
Nationella sekretariatet for genusforskning, som &r placerat pa Goteborgs universitet. Rektorn
utsag en samordnare som tillsammans med rektor och ledning skulle kartlagga processer och
identifiera pa vilka satt universitetet maste agera och forandra for att uppna de
jamstalldhetspolitiska malen. Genom en workshop och l6pande information kring projektet har
andringarna forankrats hos ledning, studentrepresentanter, rektorsrad och planen skickades sedan
ut pa remiss till fakulteterna, som fick bidra med forslag till andringar och forbattringar (Lunds
universitet, 2017c).

Planen é&r indelad i sju delar som beskriver hela processen. Forsta delen benamns
jamstélldhetsintegrering, dir en definition etableras. Definitionen lyder: ‘“(om)organisering,
forbattring, utveckling och utvérdering av beslutsprocesser, sa att ett jamstéalldhetsperspektiv
inforlivas i allt beslutsfattande, pa alla nivaer och i alla steg av processen, av de aktorer som
normalt sett deltar i beslutsfattande” (Lunds universitet, 2017c, s.3). Jamstilldhet definieras som
“att kvinnor och mén har samma mdjligheter, réttigheter och skyldigheter”. Processen beskrivs
sedan som en kvalitativ process vilket sedan utmynnar i kvantitativa andringar. Andra delen
beskriver nuldget, dar det skrivs att universitetet redan arbetar mer eller mindre med
jamstalldhet, i de olika verksamheterna, och att mal redan finns uppsatta, pa basis av den
strategiska planen. Kvantifierade mal namns, som att universiteten maste, till 2019, ha minst 46
% kvinnliga professorer av de professorer som nyrekryteras. Det beskrivs &ven att kvalitativa
mal ska inforas med den har planen, for att komplettera de tidigare kvantitativa. Del tre beskriver
resultatet av inventeringsprocessen och prioriteringar (Lunds universitet, 2017c). Tva projekt har
huvudsakligen legat till grund for inventeringen av nuldget och hur processerna ser ut idag, varav
ett fortfarande pagar. Det star inte vilka som har involverats i dessa projekt, mer an att resultatet
av dessa ska specificeras i aktiviteter som ska omfatta alla. Huvudfokus ligger pa rekrytering av
bade anstéllda (dven administrativ personal) och studenter, dar ojamstélldhet ska belysas och
sedan motverkas. Dessa tva dvergripande mal bryts sedan ner i delmal, i den fjarde delen av
dokumentet (Lunds universitet, 2017c). Dessa delmal &r att rekryteringen av anstallda ska vara
jamstalld och fri fran diskriminering pa grund av kon, och att rekrytering av studenter (samt
deras deltagande) ska vara jamstélld och fri fran diskriminering. | den femte delen specificeras
dessa tva delmal. Det forsta delmalet ska uppnas genom att dels medvetandegora basprocesser i
rekrytering for att redan innan identifiera risker som kan motverka malet, och skapa rutin for att
det inte ska handa, och dels genom att atgarda risker i befintliga arbetssatt i
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lararforslagsnamnderna, atgarda dessa och sprida goda exempel som redan finns (Lunds
universitet, 2017c). Det andra delmalet ska uppnas med ett antal aktiviteter: anldgga ett
jamstalldhets- och mangfaldsperspektiv pa informationen om utbildningar men ocksa
rekryteringen av studenter och integrera jamstalldhets- och mangfaldsperspektiv pa
utbildningarna, ledarskapsprogrammen och arbetsmiljoutbildningar for personalen. Alla
aktiviteter ska sedan skotas med separata handlingsplaner. Koordineringen skots centralt av olika
enheter, exempelvis enheten Personal, Externa relationer, LU Byggnad och avdelning for
hogskolepedagogisk utveckling (Lunds universitet, 2017c). Hur det sedan ska ta sig ner i
organisationen benamns inte i detta dokument. Aterrapportering ska ske dels till rektor och
ledning, och dels till regeringen. Hur uppfoljningen exakt ska ga till namns inte. Det har nyligen
inforts en riktad satsning fran universitetet, dar bade studenter och anstéllda kan soka medel for
att skapa projekt som ska forbattra jamstalldhet och likabehandling. Exempel pa atgarder som
skapats med denna finansiering &r mentorer inom ett mentorskapsprogram och
processobservatorer vid rekrytering (Lunds universitet, 2018d).

P& fakultetsniva finns en sarskild JLM-ledningsgrupp, dar JLM star for Jamstalldhet,
Likabehandling och Mangfald (Lunds universitet, 2018e). Gruppen arbetar med utgangspunkt
fran de centrala dokument som beskrivits ovan, och ansvarar for att framja jamstalldhet,
likabehandling och mangfald pa fakultetsniva. Dessutom utgar de fran en modell som kallas
Systematiskt forebyggande arbete for diskriminering, som syftar till att skydda anstéllda och
studenter mot diskriminering. Den bestar av fyra delar: undersoka om det finns risk, analysera
hur den uppkommer, vidta forebyggande atgarder som kan kréavas, samt félja upp och utvardera
arbetet (Lunds universitet, 2018f). Uppfdljning sker arligen och allting ska dokumenteras. | den
senaste verksamhetsplanen for Samhallsvetenskapliga fakulteten beskrivs en del mer konkreta
atgarder inom ramarna for likabehandling, jamstalldhet och mangfald. Ett sadant &r att skapa ett
verktyg for att kunna analysera tagna beslut ur ett jamstalldhetsperspektiv. Varje ordférande i de
olika namnderna far ansvar att implementera och anvanda detta verktyg som ar tankt att
implementeras 2018. Ett annat &r att, for att kunna utvardera och sedan skapa atgarder, fakulteten
ska borja med konsuppdelad statistik géallande personal och I6ner, for att identifiera osakliga
skillnader och sedan anvéandas som beslutsunderlag for olika atgarder, exempelvis vid
I6nerevision. Detta ska galla for alla institutioner som lyder under fakulteten (Lunds universitet,
2017d).

Pa psykologiska institutionen finns en JLM-kommitté, som har en specificerad arbetsordning nar
det galler hur arbete med jamstélldhet, likabehandling och mangfald ska utforas. |
arbetsordningen beskrivs syfte och vad utgdngspunkten dr. Ledorden beskrivs som ‘“demokrati,
solidaritet och meritokrati” (Lunds universitet, 2017e, s.1). Det specificeras dven att kommittén
ska agera sjalvkritiskt och professionellt. Tydligare definitioner etableras inte. Uppdraget &r att
inventera, bevaka och informera om fragor rérande JLM pa institutionen, som kan anses vara
relevanta. Konkreta forslag till styrelsen som syftar till att framja jamstalldhet, likabehandling
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och mangfald ska dessutom genereras. En arlig handlingsplan ska upprattas, som ska presenteras
och godkénnas av institutionsstyrelsen senast andra motet under aret. De tre forsta motena for
institutionsstyrelsen 2018 har hitintills inte berort &amnet. Senaste gangen en sadan lades fram var
i maj 2017 (Lunds universitet, 2017f).

6.2 Uppsala universitet

Uppsala universitet grundades ar 1477 och &r Sveriges forsta universitet men aven ett av de
aldsta universiteten i Norden. Universitetet har mer &n 40 000 studenter och cirka 6 900
anstallda. Universitetet bestar av foljande tre huvudomraden; humaniora och samhéllsvetenskap,
medicin och farmaci samt teknik och naturvetenskap vilket delas in i nio fakulteter och cirka 50
institutioner. (Uppsala universitet, u.a)

Universitetet arbetar pa manga olika satt med hallbar utveckling. Utgangspunkten ar olika
styrdokument som kan delas upp i tva olika typer av kategorier. Den forsta kategorin omfattas av
lagar som regeringen beslutat, dessa styrdokument kallar universitetet for policys, exempelvis
arbetsmiljopolicy. Den andra kategorin & mal och strategier vilka innehaller riktlinjer for
gallande hur arbetet skall fortlopa for att etablera en forbattrad hallbarhetsprofil. Det finns déarfor
olika styrdokument med program som dar av mer O&vergripande karaktar men &ven
handlingsplaner som konkretiserar hur uppsatta mal skall uppnas vilket beskrivs narmare nedan.

6.2.1 Hallbar utveckling

Hallbarhetsarbetet ar ett pagaende arbete for universitetet och pa senare tid har regleringen
skarpts pa grund av patryckningar fran samhallet. Uppsala universitet har som ambition att
framja hallbar utveckling samt lara ut och formedla kunskap till samhallet. Pa grund av att
Uppsala universitet &r ett stort universitet med manga studenter och forskare finns det mojlighet
att vara en padrivande aktér darfor ska nytdnkande och ansvarstagande bidra till uppkomsten av
nya idéer genomsyra universitetet. Uppsala universitets mal och handlingsplan ar satta for 2016
2018 och kommer darefter att utvarderas (Uppsala universitet, 2015a). Hallbarhetsarbetet
beskrivs av Uppsala universitet pa foljande vis: “Uppsala universitet ska i enlighet med 1 kap 5 §
Hogskolelagen (1992:1434), framja en hallbar utveckling som innebér att nuvarande och
kommande generationer tillforsédkras en halsosam och god miljo, ekonomisk och social valfard
samt rattvisa” (Uppsala universitet, 2015a, s.2). Hallbarhetsarbetet delas in i foljande tre delar:
Vaérldsledande forskning, forstklassig utbildning samt excellens och samhéllsnytta (Uppsala
universitet, 2015a).

Universitetet bedriver forskning och uppmuntrar sina forskare att se sina projekt dven ur ett
hallbarhetsperspektiv. For att komma pa nya lésningar uppmuntrar universitet forskarna att
samarbeta med varandra 6ver amnesgranserna ur ett hallbarhetsperspektiv. Denna nya kunskap
kan sedan spridas vidare till samhallet. Forskningen som sker ska planeras vl da det ska bidra
till effektiviserad resursanvandning samt minska belastningen pa miljon. For att sprida kunskap
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har universitetet regelbundet konferenser, seminarier och en arlig intern konferens for kunskaps-
och informationsutbyte (Uppsala universitet, 2015a; Uppsala universitet, 2016b).

Att integrera hallbarhet i undervisningen ar ett av universitetets mal. Genom att inkludera ett
hallbarhetsperspektiv i utbildnings- och kursplanerna sker integrationen pa ett naturligt satt. Med
detta menas att ta in ett hallbarhetsperspektiv som bade bidrar med ny kunskap samt Kritiskt
tankande for studenterna. Hallbarhetsperspektivet kan inkluderas bade som en egen delkurs eller
som inslag i utbildningens helhet. Etiska principer ska ocksa tas upp och det ekonomiska
perspektivet kan ifragasattas. Universitetet vill att det ska finnas fler kurser inom hallbarhet som
de olika fakulteterna ansvarar for. Genom att skapa verktyg och natverk for
hallbarhetsundervisning blir det lattare for kursansvariga att integrera hallbarhet. Det ska &ven bli
enklare for studenter att inkludera hallbarhetskurser som frivilliga kurser i sina program. Fler
kurser inom amnet ska kunna tillgodorédknas och studievagledarna ska vara val inforstadda
angaende kurserna. Det ska bli enklare for bade forelasare och studenter att komma med tips pa
forbattringar angaende hallbarhet till universitetet (Uppsala universitet, 2015a; Uppsala
universitet, 2016b).

Universitetet vill bidra till att hoja utbildnings- och kunskapsnivan inom hallbar utveckling i
samhallet. For att verkligen gora en skillnad inom hallbarhet utanfér universitet kravs det att
universitetet samarbetar med samhallet for att sedan sprida den nyvunna kunskapen samt de nya
forskningsresultaten. En bra och samlad bild Gver hallbarhetsarbetet skall kommuniceras.
Universitetets forskning och utbildning utvecklas &ven i 6ppen dialog for bast resultat. Genom att
i forskningen samverka med samhéllet, s& Okar relevansen och kvaliteten pa projekten och
resultaten blir mer tillforlitliga. Det kravs dock att universitetet har en oberoende kunskapsbas
for att ha fortroende i samhéllet. Annars kan det bli svart att sprida forskningen och paverka
samhéllet (Uppsala universitet, 2015a; Uppsala universitet, 2016b).

| universitetets handlingsplan ska det inkluderas ett hallbarhetsperspektiv. For
universitetsforvaltningen, omradesnamnder, fakultetsnamnder och institutioner ska det finnas
styrdokument som é&r relevanta och de ska lépande foljas upp och revideras. Universitetet arbetar
standigt med att starka sin hallbarhetsprofil utat genom att starta nya och stdrre projekt samt ha
tillganglig relevant kompetens. Genom att utveckla Uppsala Centre for Sustainable Development
och Swedesd, ett internationellt center for larande for hallbar utveckling arbetar universitetet
med att starka natverk som finns inom hallbar utveckling, bade internt och externt. Universitetet
erbjuder aven flera interna utbildningar och nyanstéllda far ga kurser dar mojligheter och
skyldigheter ur ett hallbarhetsperspektiv lars ut (Uppsala universitet, 2015a; Uppsala universitet,
2016b).

6.2.2 Miljs

Uppsala universitets 6vergripande miljomal utgar fran det som ar beskrivet i dokumentet om mal
och strategier for Uppsala universitet: “vinna och férmedla kunskap till ménsklighetens gagn och
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for en béttre virld” (Uppsala universitet, 2016c¢, s.4). Lagstiftningar samt handlingsprogram som
faststalls av riksdagen utgor utgangspunkten for universitets Overgripande miljomal.
Universitetet bidrar genom att arbeta hallbart med miljo6 och minska verksamhetens
miljobelastning till samhallet. Arbetet bidrar till ett Iangsiktigt ansvarstagande vilket resulterar i
att universitetet 6kar sin trovardighet till bade studenter och samhaéllet i stort. Universitetet har
dokumentet en tydlig ansvarsfordelning. Omradesnamnden har endast som huvudansvar att
samordna samt aterrapportera institutionernas miljoarbete. Det beskrivs dven vilka ansvar som
olika avdelningar har i universitetets miljéarbete, exempelvis har byggnadsavdelningen specifika
uppdrag och likasa IT-avdelningen (Uppsala universitet, 2016c).

En miljoutredning maste utforas vilket innebar att verksamhetens miljopaverkan utreds senast
var femte ar alternativt nar stor forandring i arbetet har skett. Senaste programmet for
milj0arbetet faststalldes efter utvarderingen 2015/2016 och géller 2018 ut, efter ett beslut om
forlangning  (Uppsala  universitet, 2017b;  Uppsala universitet, 2016c).  Enligt
miljoledningsforordningen ska det finnas ett arbete angaende miljoledningssystem, vilket ska
utformas baserat pa miljoutredningen efter ansvarsfordelning faststalls. Delar som ingar i arbetet
ar miljéutredning, miljopolicy, miljomal, ansvarsfordelning, dokumenterade rutiner samt arlig
uppféljning. Miljopolicyn baseras pa myndighetens vilja och ambition samt nationella
miljokvalitetsmal samt forordningen. Malen som satts ska baseras pa omraden som mest
paverkar miljon i verksamheten. For Uppsala universitet ar det bland annat: forskning,
utbildning, samverkan med 6vriga samhéllet och tjansteresor som ar av vikt. Malen ska vid den
utstrackning det & mojligt att vara métbara och ansvar for uppféljning ska vara tydligt enligt
forordningen. Miljoledningssystemet ska fungera som en guide. For att uppna malen finne en
mer konkret handlingsplan som avhandlar fem punkter: tjansteresor och resfria moten,
energianvandning, upphandling och inkdp, kemikalieanvandning samt aterbruk och avfall. For
samhallsvetenskapliga fakulteten galler inte punkten for kemikalieanvandning da fakulteten inte
hanterar kemikalier. Ovriga punkter har resurser fordelade enligt budgeten och uppféljning sker
varje ar (Uppsala universitet, 2016c).

Universitetets ambition ar att vara ett internationellt framstaende forskningsuniversitet darfor
fokuserar universitet i viss utstrackning pa internationella natverk for att kunna utbyta kunskap.
Resultatet av denna ambition & mycket resande och darfor har mal faststélls angaende resande
och koldioxidutslapp. Forenat med malen finns specifika nyckeltal som satter ramar for var
verksamhetens fokus ska ligga. Exempel pa nyckeltal dr “antal flygresor kortare &n 50 mil, per
arsarbetskraft och ar”. Universitetsforvaltningen pa central niva uppdaterar befintliga riktlinjer,
undersoker hur olika resebyrder tar hansyn till miljo samt for statistik gallande nyckeltalen.
Institutionens ansvar ar att informera om resultaten samt implementera riktlinjer som tagits fram
(Uppsala universitet, 2016c).

Universitetet har ett ndra samarbete med fastighetségaren till fastigheten som universitetet hyr.
Vid bade drift och nybyggnation kan universitetet framja energieffektiviseringen, exempelvis
genom att anvdnda mestadels vind, vatten och fjarrvédrme till lokalerna. Universitetet har
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specifika matt kopplade till malen om minskad energiforbrukning. Exempel pa detta &r
“anvdandning av el (kWh) per kvadratmeter och ar”. Likt malen ovan sa ska
universitetsforvaltningen framst ta fram riktlinjer och information fér anvandningen av energi
medan institutionen tillser att detta implementeras i den lokala verksamheten (Uppsala
universitet, 2016c¢).

| dagsldget staller universitetet miljokrav vid upphandlingar och inkdp. Det finns dock inget som
sarskiljer produkter som ar battre for miljon och inte heller nagra specifika nyckeltal for att méata
detta. Uppsala universitet har ett system under uppbyggnad som nar det implementeras kommer
att gora det enklare att se vilka produkter som ar miljovéanliga och darmed inhandla dessa.
Universitetsforvaltningens framsta ansvar &r att skapa rutin samt riktlinjer for inkdp som ska vara
miljoanpassade och se hur informationen om produkternas miljopaverkan ska ga ut till
inkOparen. Institutionen ska tillse att riktlinjerna, och senare dven det nya inkdpssystemet, &r
implementerat samt informera inkdpsansvarig om detta (Uppsala universitet, 2016c).

Universitetet arbetar med att avfallssorteringen ska forbattras samt ateranvandning skall ske i
storre utstrackning. Exempel pd nyckeltal for att uppnd detta dr “antal kilogram sorterat avfall
(kg)”. Abetet foljer EU:s avfallshierarki som menar att storst fokus ligger pa avfallsminimering
och sedan ateranvandning och sa vidare. Universitetsforvaltningen ska uppdatera riktlinjer som
finns inom omradet och ge stod at institutionen som ska tillse att implementera riktlinjerna. Pa
central niva ska en kampanj genomforas angdende avfallshantering riktad mot studenter. Pa
central niva ska skyltar tas fram som institutionen ska satta upp och central niva ska aven ta fram
riktlinjer for aterbruk. Institutionen ska ocksa arbeta med att anvanda alternativa losningar
istallet for papper, exempelvis elektroniska kompendier (Uppsala universitet, 2016c¢).

6.2.3 Social hallbarhet

Pa central niva har Uppsala universitet en plan for jamstalldhetsintegrering samt ett program och
en handlingsplan for lika villkor (Uppsala universitet 2016d; Uppsala universitet 2017c; Uppsala
universitet 2017d).

Planen for jamstalldhetsintegreringen utgdr fran hogskolelagen vilket innebér att universitets
alltid ska framja jamstalldhet i sin verksamhet mellan méan och kvinnor, vilket ar en del av de
lika villkor universitet arbetar med. Detta gar i linje med universitetets uppgift att vinna och
formedla kunskap for en battre varld till mansklighetens gagn. Universitetet arbetar aktivt for en
mer jamstalld verksamhet och en god arbetsmiljo, bade for sina anstdllda samt studenterna.
Integreringen innebér att jdmstélldhet ska finnas i ordinarie verksamhet och i regeringens
regleringsbrev star det skrivet att alla hogskolor och universitet maste ha en plan for
jamstalldhetsintegrering. Universitetet utgar fran det 6vergripande jamstalldhetspolitiska malet
“att kvinnor och mén ska ha samma makt att forma samhillet och sina egna liv”’ (Uppsala
universitet 2017c, s.2). Malet bryts sedan ner i delmal for att vara lattare att uppna. Det foreslas i
en av regeringens skrivelser dven tva nya delmal varav ett ar jamstalld utbildning vilket specifikt
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ror universitetet. Malet for Uppsala universitet ar att verksamheten ska vara mer jamstalld pa alla
nivaer i universitetet. Jamstalldhetsintegreringen kompletterar aven arbete for lika villkor som
universitetet ocksa bedriver (Uppsala universitet 2017c).

Universitetsdirektoren, chefen fér studentavdelningen samt HR-direktdren har ansvar éver att det
ska finnas resurser och stodjande kompetens inom hela verksamheten for att kunna uppna malen
som satts i dokumenten. De har skapat ett rad for lika villkor som har till uppgift att ta fram och
se over planer, riktlinjer och liknande samt utvardera och analysera uppféljning som sker varje ar
som rapporteras sedan i arsredovisningen. En rapport fran 2016 visar dock att universitetets
arbete med social hallbarhet ibland kan vara spretigt och att det saknas stod och tydlighet for hur
de ska arbeta med detta fran chefer, framst pa central niva men &ven pa lagre nivaer.
Universitetet har inte ett och samma system i hela verksamheten for arbetet med jamstalldhet och
det blir darfor svart att fa en 6verblick (Uppsala universitet 2017c).

Universitetet beskriver att jamstalldhetsarbete angdende konsfordelning &r vanligast men att
universitetet inte uteslutande arbetar enbart med kdnsfordelning. Jamstalldhetsarbetet behandlar
aven exempelvis alder eller etniska tillhrigheter. For att forbattra ledarskapet pa samtliga nivaer
i verksamheten samt for att integrera jamstalldhetsarbetet foreslar universitetet olika aktiviteter.
Dessa har tagits fram av universitetsdirektéren med hjalp av fakultetsnd&mnder samt HR-
direktoren i vissa fall. Aktiviteterna ska arbetas med genom personalutbildningar samt dialog
mellan ansvariga pa olika nivaer och anstallda. Genom att halla obligatoriska utbildningar om
jamstélldhet for cheferna dkar det kompetensen och leder till att arbetet battre genomsyrar hela
verksamheten samt beslut som tas. For att de gemensamma styrdokumenten ska genomsyras av
jamstalldhetsintegreringen maste universitetet uppdatera dokumenten. Vid rekrytering och
kompetensforsorjning ska jamstalldheten integreras. Arbetet verkstalls genom att framja en jamn
konsfordelning vid rekrytering samt erbjuda regelbunden utbildning inom omrédet. Aven vid
den interna resursfordelningen ska det finnas ett jamstélldhetsarbete vilket bidrar till att det
endast ar sakliga skal som paverkar resursfordelningen (Uppsala universitet 2017c).

Universitetet arbetar aktivt med ett program och en handlingsplan for lika villkor som utgar fran
lagar samt de interna och externa krav som ar etablerade. Resultatet av detta arbetet innebar att
samtliga ska bli lika behandlade vilket ska genomsyra hela organisationen samt rekrytering. Det
overgripande ansvaret for detta arbete besitter rektorn samt konsistoriet. Ordférande i
fakultetsndmnderna, prefekterna och liknande chefer ansvar for att arbetet operationaliseras.
Radet for lika villkor kommer att finnas som stod samt skapa forslag till program och
handlingsplan vilka sedan foljs upp vartannat ar. | programmet finns flera mal dar strategier har
beskrivits vilka anvands for att uppfylla malen. Exempelvis finns malet att arbetet for lika villkor
ska drivas av chefer och ledare inom verksamheten genom att det exempelvis ska finnas
kompetens samt tydliga rutiner. Ytterligare ett exempel &r att genom att sadkerstalla
funktionaliteten i lokalerna vilket bidrar till att alla har mojlighet att studera pa universitetet
(Uppsala universitet, 2016d; Uppsala universitet, 2017d).
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Handlingsplanen for lika villkor utgar fran diskrimineringslagen vilket innefattar sju punkter:
religion eller annan trosuppfattning, alder, kon, etnisk tillhorighet, funktionsnedséattning,
konsoverskridande identitet eller liknande samt sexuell laggning. Universitetet ska arbeta aktivt
med allas lika villkor och ifragasatta befintliga normer. Pa fakultetsniva ska det finnas en
arbetsgrupp for lika villkor och pa institutionsniva ett lika villkorsombud vilka ska arbeta med
flera olika omraden, bland annat arbetsférhallanden, rekrytering samt studiemiljo. Alla chefer
arbetar med detta fortlopande genom att undersoka, analysera samt forebygga risker (Uppsala
universitet, 2016d; Uppsala universitet, 2017d).

For att skapa bra forutsattningar for arbetet med lika villkor behdvs insatser. Exempelvis behdvs
stodjande resurser och infrastruktur for samtliga universitetsnivaer, rutiner och riktlinjer samt
utbildningar. Universitetet ska dven arbeta med aktiva atgarder och kontinuerligt med dessa
insatser. Atgardslistor har tagits fram pa central nivd som sedan kan anvéndas som stodmall for
lagre nivaers arbete. Exempel pa atgarder &r att integrera lika villkorsperspektivet pa samtliga
universitetsnivaer, efterstrava lika konsfordelning samt kunna anpassa individuella atgérder vid
behov. Arbete ska dven dokumenteras (Uppsala universitet, 2016d; Uppsala universitet, 2017d).

Pa fakultetsniva finns det en handlingsplan for lika villkor specifikt for samhéllsvetenskapliga
fakulteten. Detta dokument ar en komplettering till det 6vergripande 6vergripande program och
handlingsplan for lika villkor som tidigare beskrivits pa central niva och ska ytterligare
konkretisera arbetet. Storre delen av arbetet for lika villkor ska ske pa institutionerna da
fakulteten ska finnas som stdd samt samordna institutionens arbete. Fakulteten ska dven
dokumentera exempelvis I6neforhallandena for att kunna analysera skillnaderna samt pa grund
av uppféljningsskél. Arbetet ska bidra till forbattrad kommunikation och kunskap mellan
fakulteten och institutionerna da kommunikationen tidigare har varit eftersatt (Uppsala
universitet, 2015b).

Fakultetens primara arbete ligger pa samverkan med institutionerna, dokumentation och
informationsspridning samt rekryterings- och meriteringsfragor. Fakulteten har tidigare besokt
institutionerna for att identifiera problem samt uppmarksamma fragestallningar som sedan
utgjort grunden for framtida arbete. Fakulteten har dven infort arliga traffar i kommittén for lika
villkor vid institutionerna samt haft flera utbildningar, foreldsningar samt informationsdagar
inom omradet. Fler méten har inforts samt informationsbrev mellan fakultet och institution for
att oka kommunikationen angaende den befintlig dokumentation. Fakulteten ska &ven ta fram
mer dokumentation om jamstalldhet pa fakulteten och institutionerna regelbundet. Fler
informationskanaler har uppréattats mellan rekryteringsgruppen och kommittén for att
rekryteringen ska ske pa ett sakligt satt dar lika villkor géller. Fakultetens kommitté for lika
villkor har introducerat flera atgarder for forbattring inom de olika omradena. Exempelvis ska
kommittén ta fram statistik for jamstalldhet pa fakultetsniva som ar 6verskadlig samt presentera
denna. Flera besok pa institutionerna skall utforas av fakulteten samt ska en checklista skapas ur
jamstalldhetsperspektiv som ska anvéndas vid rekrytering (Uppsala universitet, 2015b).
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Institutionen for psykologi har ytterligare ett dokument som ar specifikt for institutionen vilket ar
en lika villkors- och jamstalldhetsplan. Institutionen har en egen vision som bygger pa allas lika
varde. Ansvarsfordelningen &ar &ven specificerad samt dokumenterad for institutionen. En
likavillkorsgrupp dar institutionens jamstélldhet-/likavillkorsombud &r ordférande finns aven
tillganglig for institutionen. Resterande medlemmar i gruppen &ar studenter och anstallda vid
universitetet. Likavillkorsgruppen ska bland annat strategiskt arbeta med den plan som finns for
lika villkor och jamstalldhet samt bevaka det arbete som gors. Gruppen beskriver att deras arbete
i verksamheten ska genomsyras av arbetet med lika villkor och jamstalldhet. Institutionen har
flera dvergripande mal som gar i linje med malen pa hdgre nivaer som institutionen har utgatt
fran nar handlingsplan har tagits fram. Exempelvis har institutionen haft ett Gppet seminarium for
anstallda och studenter for att 6ka kunskapen inom omradet. Kommunikationen mellan fakultet
och institution har forbattrats efter institutionens 6nskemal om bland annat fler méten mellan
universitetsnivaerna (Uppsala universitet, 2016e). Enkater har ocksa delats ut till anstallda med
fragor angaende arbetet dar mojligheten har givits att komma med forslag pa forbattringar pa
hallbarhetsarbetet (Monica Buhrman, personlig kommunikation, 2018-05-22).

6.3 GOteborgs universitet

Goteborgs universitet har sitt ursprung i Goteborgs hogskola som invigdes ar 1891 dar tanken
redan da var att det skulle vara ett “Oppet universitet”. Universitetet viixte fram genom &ren och
blev Goteborgs universitet ar 1954 (Goteborgs universitet, 2018a). Per 2017 arsredovisning hade
universitetet 8 fakultet samt 39 institutioner. Antalet anstéllda var 6220 stycken och antalet
studenter var 38 426 stycken (Goéteborgs universitet, 2018Db).

Goteborgs universitet har foljande vision: “Med kvalitetsdriven forskning, utbildning och
samverkan i en inspirerande miljo, uttalat samhallsansvar och globalt engagemang bidrar
Goteborgs universitet till en béttre framtid” (Goteborgs universitet medarbetarportalen, 2017b).

Ur Goteborgs universitets vision har ett styrande maldokument kallat vision 2020 tagits fram
som behandlar all verksamhet for tidsperioden 2013-2020. Tva av de fyra grundprinciperna
bejakar ett hallbarhetsperspektiv; uttalat samhallsansvar och inspirerande arbetsmiljo praglas av
visioner och vérderingar angdende hallbarhet ur miljomassigt och ur ett socialt perspektiv
(Goteborgs universitet, 2017). For vision 2020 finns det en planerings- och uppféljningsmodell
som syftar till samordning av de radande processer, att handlings- och verksamhetsplaner till
budget- och arsuppfoljningsprocesserna far en starkare koppling, koppling av méten med
verksamhetsdialoger, minskade aterrapporteringskrav (Géteborgs universitet medarbetarportalen,
2018a). | modellen finns tidsspecifika planerings- samt uppfdljningsprocesser men modellen
uppdateras dock dven lépande (Goteborgs universitet medarbetarportalen, 2017c¢).

6.3.1 Miljomassig hallbarhet

Ur vision 2020 har Goteborgs universitet arbetat fram vision och vérderingar gallande miljo och
hallbarhet. Utbildning och forskning som bidrar till hallbar utveckling &r universitetets priméara
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bidrag da universitet har som malsattning att bli ett av Europas ledande universitet inom omradet
(Goteborgs universitet, 2018c). Goteborgs universitet har samlat allt sitt arbete angaende miljo
och hallbar utveckling i en webbaserad miljohandbok péa universitetets medarbetarportal
(Goteborgs universitet medarbetarportalen, 2017d).

Goteborgs universitet har ett miljéledningssystem som sedan 2004 har varit certifierat enligt
ISO14001 och registrerat enligt Eco-management and audit scheme (EMAS) (Go6teborgs
universitet, 2018c). Certifieringen innebér bland annat att miljéledningssystemet har policys, en
handlingsplan med tidsatta mal samt uppféljning. Certifiering innebar dessutom att kontinuerligt
arbete ska ske samt att organisationen bidrar till faktiska forbattringar. Registrering hos EMAS ar
en EU forordning som beskriver hur organisationen ska arbeta med miljofragor (Goteborgs
universitet medarbetarportalen, 2016a). Rektorn ar ansvarig for systemet da rektorn &r hogsta
ledning. Miljoledningssystemet omfattar samtliga omraden pa universitetet bortsett fran
internrevision samt universitetsstyrelsen. Systemets omfattning ska bidra till ett
mangvetenskapligt samarbete som mojliggora att expertis samlas 6ver fakultets-, institutions, och
omradesgranser vilket ska resultera i en variation av synvinklar som tas i beaktning. Géteborgs
universitet menar att FN:s agenda 2030 samt globala mal for hallbar utveckling dven kommer
utgora ett ramverk for universitet ifraga da detta ramverk paverkar alla samhéllsnivaer
(Goteborgs universitet medarbetarportalen, 2017¢).

Goteborgs universitet har ett regeldokument vilket ingar i universitetets styrdokument samt
miljohandbok som syftar till att kartlagga ansvarsfordelningen for miljoledningssystemet inom
universitets-, fakultets- och institutionsniva (Goteborgs universitet medarbetarportalen, 2016b).
Pa central niva ar rektorn ansvarig for samt fattar beslut kring miljéledningssystemet. Ansvaret
ligger aven pa rektorn att delegera uppdrag till olika nivaer pa universitet. Konkretiserat innebar
detta exempelvis sékerstallande av att miljopolicy samt miljomal finns utformade samt att de
samverkar med universitetets inriktning, sakerstalla att nédvéandiga resurser finns tillgangliga for
att miljoledningsarbetet ska fungera, integration av miljéledningssystemet i de befintliga
verksamhetsprocesserna, kommunikation angaende vikten av ett andamalsenligt arbete kring
ledning och styrning av miljéarbete dar kraven i miljoledningssystemet uppfylls, sékerstélla att
resultat angaende miljéledningssystem uppnas, framja forbattring och utveckling av arbetet samt
ge stod till andra befattningshavare (Goteborgs universitet medarbetarportalen, 2016¢c). Pa
central nivd finns &ven universitetsdirektoren samt forestdndare for  Goteborgs
miljovetenskapliga centrum (GMV) som ar ansvariga for miljoledningssystemet inom gemensam
forvaltning, att forvalta och utveckla miljéledningssystemet enligt certifieringen, registreringen
samt enligt forordning (2009:907) om miljoledning i statliga myndigheter. Pa fakultetsniva
beslutar dekanen om miljéledningssystemet vilket innebdr planering samt genomférande av
uppdrag ur handlingsplan som dekanen halls ansvarig for. Dekanen ansvarar aven for
uppféljning av miljoledningssystemet pa arlig basis vilket innebar analys av institutionernas
checklista, institutionernas  aterrapportering angaende  universitetets  handlingsplan,
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institutionernas arbete med integrering av hallbar utveckling i utbildning samt avvikelser fran
interna och externa miljorevisorer och sakerstélla att atgarder satts in. Detta bekréftas pa intervju
med vice dekan for samhéllsvetenskapliga fakulteten Sylva Frisk (telefonintervju, 2018-05-15)
da respondenten tydliggor att det ar pa central niva och institutionsniva som besitter det drivande
arbetet kring miljoledningssystemet. Fakultetens primara uppgift ar folja upp arbetet som utfors
pa institutionerna men samordnar dven genom planering och genomférande av uppdrag. Pa
institutionsniva beslutar prefekten om miljéledningssystemet pa gallande niva vilket innebar
exempelvis att sakerstdlla att medarbetare har lamplig kunskap om personen kan orsaka
betydande miljopaverkan, att se till att utgivna uppdrag fran handlingsplanen ges till kompetenta
medarbetare, rapportering av efterlevnad av miljolagstiftning i enlighet med universitetets
checklista pa arlig basis, att folja upp egna aktiviteter samt uppdrag och aterrapportering till
GMV, arligen lamna underlag till hallbarhetsredovisning samt rapportering till regeringskansliet.
Listan &r ej uttbmmande for nagot av universitetsnivaerna (Goteborgs universitet
medarbetarportalen, 2016c).

Samhallsvetenskapliga fakultetens arbete utgar fran varderingar och visioner fran 2020 som ar
framtagna pa central niva vilka fortydligas i kompletterande dokument sasom handlingsplan
samt miljopolicy. Fakulteten har mojlighet till att ta fram egna kompletterande varderingar om de
ej strider mot de fyra grundprinciperna i vision 2020 men samhéllsvetenskapliga fakulteten har
valt att bedriva sin verksamhet utifran vision 2020. Fakulteten har checklistor som rapporteras i
samband med arsredovisning som utgérs av mal i handlingsplan dar utvardering av prestation
sker arsvis vilket tydliggoras vid intervju med vice dekan for samhéllsvetenskapliga fakulteten
Sylva Frisk (telefonintervju, 2018-05-15).

Psykologiska institutionen anvéander vision samt vérderingar fran vision 2020 for att bedriva sin
verksamhet da varderingarna kommuniceras ner till institutionsniva fran central niva.
Institutionen har mojlighet till att utveckla egna kompletterande varderingar som inte strider mot
vision 2020 men institutionen anser ej detta vara nédvandigt, forklarar prefekt Jesper Lundgren
(telefonintervju, 2018-05-16). Psykologiska institutionen har en aktivitetslista inom miljé och
hallbar utveckling som éar giltig for de omraden i handlingsplanen som identifierats att bidra till
mest miljépaverkan. Aktivitetslistan redogor for vad som ar prefektens uppdrag, konkretisering
av uppdragen i form av aktiviteter, vem som utfor vad i aktiviteterna, uppfoljning av utférandet
av aktiviteterna samt nér aktiviteterna utfordes. For de uppdrag som ej &r relevanta for
institutionen har institutionen inget uppdrag, exempelvis for psykologiska institutionen
miljorisker och kemikaliska amnen. For exempelvis byggnader och energi har inget uppdrag
getts till institutionen dock har de sjélva skapat aktiviteter gallande verksamhetsomradet gallande
styrning for ventilation. For omradet forskning &r ett exempel pa aktivitet att
miljoforskningsgruppen EPU kontinuerligt anordnar forskningsseminarium inom miljopsykologi
(Goteborgs universitet psykologiska institutionen, 2017a). Vid intervju forklarar respondenten
som ar prefekt pa psykologiska institutionen, Jesper Lundgren (telefonintervju, 2018-05-16,) att
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aktivitetslistan samt uppfoljning rapporteras in i ett digitalt rapporteringssystem dar halvars-,
samt halvarsavstamning sker.

Goteborgs universitet har ett styrdokument for universitetets miljopolicy som specificerar
universitets mal for hallbar utveckling samt miljo i fem punkter. Punkterna avhandlar foljande,
att en medvetenhet ska utvecklas hos studenter samt personal gallande fragor kring miljo samt
kring hallbar utveckling, universitet ska ha ett miljéledningssystem som syftar till systematiskt
miljoarbete, i samtliga beslut ska miljéhdnsyn tas i beaktning, miljoarbetet ska standigt utvecklas
samt granskas av revisor samt att universitetet ska folja miljokrav som stalls (Gdéteborgs
universitet medarbetarportalen, 2007).

Det finns en handlingsplan for miljé- och hallbarhetsmal vilket har delats in i tva huvudomraden
som &r karnverksamhet och hallbar resurshantering. | karnverksamhet som éar det forsta
huvudomradet ingar foljande delomraden; forskning, utbildning och studentmedverkan. Det
andra huvudomradet ar hallbar resurshantering ingar upphandling och inkop, resor, energi och
byggnader, kemiska @mnen och miljérisker, ateranvandning och avfall. For varje delomrade
finns indikatorer som har till syfte att mojliggéra maluppfyllelse. Exempelvis har forskning som
indikator antalet publicerade vetenskapliga artiklar som identifieras med hjalp av ett antal sékord
relaterade till hallbar utveckling och indikator for energi och byggnader ar att universitet ska
minska energianvandningen med 10% per kvadratmeter per 2019 jamfort med 2015. Dekanen
och prefekten far inom varje delomrade ett uppdrag som det ska ske kontinuerligt arbete med
under trearsperioden dar genomforandet konkretiseras i en verksamhetsplan alternativt
aktivitetslista for varje enskild institution. Uppf6ljning av handlingsplan sker av GMV dar
uppfoljningen sker genom kvantitativa indikatorer vilket indikerar om varje miljomal foljs eller
ej. Som komplement till de kvantitativa indikatorerna foljs miljomalen upp genom en kvalitativ
sammanstallning for att generera en sa verklighetsbaserad bild som mojligt (Goteborgs
universitet medarbetarportalen, 2016d).

Pa universitetsniva finns det en process i sex steg angaende genomférande av att utarbeta mal,
handlingsplaner och aktivitetslistor. Processen grundar sig i ett regeldokument som faststéller att
forestandare for GMV ar ansvariga for utarbetningen av mal, handlingsplaner och aktivitetslistor.
Inledningsvis innebér steg ett att forestandaren for GMV sékerstaller att miljopolicyn ligger till
grund for malarbetet, miljomal formuleras som &r praktiskt matbara samt ha en l6ptid som
dverensstammer med universitetets verksamhetsplan (Goteborgs universitet medarbetarportalen,
2017f). Goteborgs universitets mal ar baserade pa betydande miljoaspekter som arbetas fram var
tredje ar, detta gjordes senast ar 2016 (Goteborgs universitet medarbetarportalen, 2018b).
Goteborgs universitet har darfor tagit fram ett regeldokument med kompletterande dokument
som faststaller processen for hur rutinerna ser ut for att identifiera, véardera och uppdatera
miljoaspekter for GMV. Steg tva innebar att forestandare for GMV ser till att det finns en
handlingsplan fér malen dar féljande punkter avhandlas; matning av maluppfyllelse, resurser,
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uppdrag till dekan och prefekt, tidsplan samt uppféljningsprocessen. Steg tre avser ett utkast som
ska presenteras for relevanta medarbetare pad central-, och institutionsniva exempelvis
institutionsledningar, universitetsdirektor, miljorepresentanter och universitetsgemensamma
resurser. Steg fyra innebdr en process dar synpunkter beaktas i utkastet som ska godkénnas av
forestandare av. GMV. Steg fem lagger fram ett slutligt utkast pa universitets mal samt
handlingsplan som férankras med rektorn. Slutligen innebér steg sex att forestandare for GMV
sakerstaller att utveckling av mal och handlingsplan fér miljo och hallbar utveckling foljs upp pa
arlig basis. Dekan och prefekt far uppdrag utifran malomraden i handlingsplanen. Arbetet med
miljo och hallbar utveckling skiljer sig dock at mellan fakulteten, vilket innebar att uppdragen
under varje malomrade i handlingsplanen kommer att variera mellan fakulteten samt vilka
uppdrag som institutionerna konkreta skall arbeta med (Go6teborgs universitet
medarbetarportalen, 2017f).

Kommunikationen vid Goteborgs universitet omfattar elektronik, skriftlig samt muntlig
kommunikation dar syftet &r dels mottagning, dokumentation samt besvarande av
fragestéllningar. Universitetet har dven ansvar géllande extern kommunikation av miljopolicy,
miljomal samt hallbarhetsredovisning. Sékerstallande att intern kommunikation fungerar ar vitalt
for att fa ett val fungerande miljoarbete (Goteborgs universitet medarbetarportalen, 2003).
Miljochef ar ansvarig for kommunikationen pa central niva och dekanen ar ansvarig pa
fakultetsniva. | intervju med vice dekan for samhallsvetenskapliga fakulteten Sylva Frisk
(telefonintervju, 2018-05-15) beskrivs att vid moten som stracker sig 6ver universitetsnivaerna
som sker kontinuerligt kan dialoger angaende miljo och hallbarhet integreras om fragestallningar
eller initiativ uppkomma. Den interna kommunikationen bestar exempelvis av méten vid
ledningsgenomgang, miljosamordnarnas rad, miljérepresentanttraffar samt arbetsplatsmoten,
miljohandboken samt elektroniska nyhetsbrev med mera. Den externa kommunikationen bestar
exempelvis av hallbarhetsredovisningen, temadagar samt utskick av informationsmaterial.

6.3.2 Social hallbarhet

Ur vision 2020 finns det en grundprincip angaende inspirerande arbetsmiljo, vilken tar sikte pa
likabehandling och jamstalldhetsfragor, som innebér att en form av social hallbarhet véxer fram
(Goteborgs universitet, 2017). Likabehandling- och jamstalldhetsarbete sker pa Goteborgs
universitet som svar pa lagkrav, exempelvis hogskolelag (SFS 1992:1434). Detta innebéar att
universitetet ska pa grund av lagkrav folja en rad andra lagar sdsom diskrimineringslag (SFS
2008:567), foraldraledighetslag (SFS 1995:584) samt arbetsmiljolag (SFS 1977:1160)
(Goteborgs universitet medarbetarportalen, 2018c).

Pa grund av férandringen av kapitel tre diskrimineringslagen som tradde i kraft 1 januari 2017
innebar att Goteborgs universitet arbetar aktivt med att atgarder mot diskriminering samt
rattigheten till lika behandling inom arbets- och studiemiljéer. De aktiva atgarderna omfattar en
cyklisk process i fyra steg vilket ska utforas I6pande dar de fyra stegen &r foljande; undersoka,
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analysera, atgarda samt folja upp. Enligt lagstod ska en samverkan ske mellan arbetsgivare och
arbetstagare, utbildningsanordnare och studenter vid arbete med aktiva atgarder, samverkan ska
aterfinnas i hela arbetet med aktiva atgarder. Arbetet med aktiva atgarder genom samverkan sker
genom lokala arbetsmiljokommittéer, den centrala  arbetsmiljokommittén  genom
arbetsmiljogrupper. Arbetet med aktiva atgarder ska dokumenteras arligen dar féljande fyra
kriterier skall finnas med i dokumentationen; redogtrelse av samtliga delar av arbetet,
redogorelse av atgarder som vidtas samt planeras, redogorelse samt utvérdering av verkstéllande
av foregdende ars atgarder samt slutligen beskrivning av hur samverkansskyldigheten verkstalls
(Goteborgs universitet medarbetarportalen, 2017g).

Undersokningsfasen omfamnas i diskrimineringslagen.  Praktiskt innebdar detta i
utbildningssektorn att verksamheten ska inventeras samt utredas for att kunna identifiera hinder
for lika rattigheter samt risker for att diskriminering skulle uppsta. Undersokningsfasen verkstélls
dels genom granskning av rutiner, riktlinjer, policydokument me aven genom enkater, intervjuer
eller arbetsplatstraffar. Syfte till varfor speciella atgarder skall genomforas ar for att kunna
rekrytera individer med olika bakgrund. Det ar darfor fordelaktigt att under tiden som fysiska
arbetsmiljéronder sker &ven granska verksamheten ur ett diskrimineringsperspektiv vilket aven
sker inom studiemiljon trots att detta ej omfattas av arbetsmiljoverkets foreskrifter. Undervisning
granskas pa plats nar undervisningen sker, exempelvis vid gruppindelningar eller vid val av
handledare. Analysfasen av aktiva atgarder ska utforas pa évergripande niva dar identifiering av
orsaker till risker samt hinder skall ske genom reflektion. Nastkommande fas vilket innebar att
planera och genomfora atgarder av de forebyggande och framjande atgarder som bestams for det
enskilda fallet dar en skalighetsbedémning utfors. Prioritering sker utifran sannolikheten att en
risk uppstar samt vad kan risken resulterar i. Institutionens handlingsplan har till syfte att folja
upp risker som ej kan atgardas direkt. Slutligen vid uppfoljningsfasen ska en utvardering av de
foregaende faserna utforas samt utvardering av uppstallda kort- och langsiktiga mal. |
uppféljningsfasen tillhor det aven att informera 6vriga delar av universitet om risker som
upptacks da en del risker som upptécks pa institutionsniva ar likartade pa andra delar av
universitet. Detta innebdr att trots en risk har atgardats av arbetsmiljogrupp skall detta meddelas
vidare till lokal arbetsmiljokommitté. Fakulteternas uppgift ar att formedla de tva allvarligaste
riskerna som har registrerats, analys samt atgard. Uppfoljningen pa fakultetsniva anvands liksom
pa institutionsniva for att identifiera risker pa andra delar av universitetet (Géteborgs universitet
medarbetarportalen, 2017g).

Det finns en policy for jamstalldhet och likabehandling for Goteborgs universitet som bygger pa
tidigare namnda lagkrav. Policyn galler for hela universitetet och verksamheten som bedrivs pa
universitetet formedlar malsattningar samt ansvarsfordelning. Policyn fastslar att ett aktivt
jamstalldhets-, och likabehandlingsarbete vilket ska integreras i undervisning och forskning
vilket ska préagla hela organisationens verksamhet. Policyn fastslar aven att att arbetet ska utga
fran den gemensamma véardegrund och vision. Den gemensamma vardegrunden ar att alla
manniskor ar lika mycket varda samt att den enskilda manniskans frihet och vérdighet ska
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respekteras vilket ska tas i beaktning vid verkstallande av offentlig makt. Detta papekas aven i
vision 2020 som ocksa fokuserar pa stimulerande och dynamisk arbetsmiljé. Policyn fastslar
aven ansvar, organisation och uppféljning. Rektorn har det yttersta ansvaret att lagar samt
forordningar foljs vid jamstalldhets- och likabehandlingsarbete. Respektive fakultets dekan har
som ansvar att for uppfoljning vid fakultet samt pa arsbasis folja upp institutionernas arbete och
rapportera detta till rektorn. En likabehandlingsrepresentant utses arligen som ska stodja
prefekten i utformning samt genomférande av institutionens jamstalldhets- och
likabehandlingsarbete. Respektive institutionsprefekt ansvarar foér jamstélldhets- och
likabehandlingsarbete pa institutionen samt ska se till att uppféljning samt aterrapportering
utfors. Slutligen fastslar policyn att arbetet ska specificeras samt budgeteras pa respektive
universitetsniva. Handlingsplan finns tillganglig, vilken beslutades ar 2015 och som delas in i
foljande tre verksamhetsomraden; forskning som paverkar, utbildning som férnyar samt
arbetsmiljo som inspirerar. Varje verksamhetsomrade &r indelat i delomraden dar mal, atgard,
tidplan, ansvar, budget och malgrupp satts upp. Exempelvis for delomradet forskning som
paverkar finns malet att 6ka andelen kvinnor som ar forskare. Malet ar dels ett langsiktigt mal
som innebéar jamstalld fordelning inom professors kategorin samt ett kortsiktigt mal som innebér
att 40 procent av andelen nyrekryterade professorer ska vara kvinnor och prorektor, dekan och
prefekt star som ansvariga for att malet uppnas. Ett exempel pa omradet utbildning som fornyar
ar inom delomradet brett deltagande i utbildning dar malet &r att , oavsett bakgrund for studenter
och doktorander, ska utbildning vara lika tillganglig. Av tolv delomraden var enbart ett mal av
kvantitativ karaktar och Ovriga elva mal var av kvalitativ karaktar (Goteborgs universitet
medarbetarportalen, 2015).

Pa samhallsvetenskapliga fakultet sker styrning av likabehandling genom handlingsplan- och
verksamhetsplan, dock &r fakultetens primara roll att folja upp atgarder pa institutionsniva. En
riktad satsning utfordes mellan 2012-2015 pa fakultetsniva for att fa fler kvinnliga professorer
inom fakulteten. Jamstalldhetsintegrering sker konkret pd samhallsvetenskapliga fakulteten
genom dels kvalitetssakring av rekryteringsprocessen i Lararforslagsndmnden men dven genom
analys ur ett jamstalldhetsperspektiv genomford av fakultetskansliet (Goteborgs universitet
samhéllsvetenskapliga institutionen, 2018). Samhallsvetenskapliga fakulteten har en
handlingsplan som I0per Over tidsperioden 2018-2020 och verksamhetsplan for 2018 som
kombineras i ett dokument. | dokumentet stdlls omraden upp som exponeras angaende
likabehandling samt jamstéalldhet, omradena &r foljande: forskning som paverkar, utbildning som
fornyar, arbetsmiljo som inspirerar. For varje omrade stélls en rad mal och prioriteringar upp for
tidsperioden 2018-2020 vilket konkretiseras i en handlingsplan for 2018-2020 som vidare
mynnar ut i en verksamhetsplan for 2018. Samtliga mal i verksamhetsplanen &ar av kvalitativ
karaktar som fokuserar istallet pa aktiviteter som ska utforas, exempelvis kvalitetsuppféljning av
innehall och omfattning for forskningstid eller att gora 6versyn av fakultetens utbildningsplaner
(Goteborgs  universitet  samhéllsvetenskapliga fakulteten, 2017a). Vice dekan for
samhallsvetenskapliga fakulteten Sylva Frisk (telefonintervju, 2018-05-15) beskriver att intern
kommunikation stracker sig over universitetsnivaerna da kontinuerliga dialoger angaende
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jamstalldhet- och likabehandlingsarbete kan integreras vid moten om fragestallningar eller
initiativ uppkommer.

Psykologiska institutionen arbetar kontinuerligt med likabehandling- och jamstélldhetsarbete déar
prefekten halls ytterst ansvarig (Goteborgs universitet psykologiska institutionen, 2018).
Institutionen har plan for det systematiska arbetet géallande arbetsmiljo dar det oversiktligt
redogors for metoder och rutiner, hur ofta dessa ska ske, person som ar ansvarig, deltagare samt
dess innehall (Goteborgs universitet psykologiska institutionen, 2017b).  Liksom
samhéllsvetenskapliga fakulteten har psykologiska institutionen &ven en handlingsplan fér 2018—
2020. Detta mynnar ut i en verksamhetsplan for 2018 for samtliga tre omraden som beskrivs for
samhéllsvetenskapliga fakulteten dar verksamhetsplanens mal &ar av kvalitativ karaktar.
Exempelvis ska rekryteringsgruppen lamna forslag och genomféra rekryteringsinsatser samt att
se over samtliga kurser av hallbarhetsmarkning pa institutionen (Gdéteborgs universitet
psykologiska institutionen, 2017c).
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7. Analys

Kapitel analyserar uppsatsens empiriska resultat med hjalp av den framtagna analysmodellen
som presenteras i kapitel fyra som struktureras efter Simons ramverk Levers of control.

7.1 Analys av miljomassig hallbarhet

7.1.1 Lunds universitet

Det vardeskapande styrsystemet uttrycks tydligt i det évergripande policydokumentet for hallbar
utveckling, genom att visionen uttrycker ’Principen ‘att leva som vi ldr’, att verka forebyggande,
for standiga forbattringar och att efterleva tillamplig lagstiftning, ska prégla den dagliga
verksamheten vid Lunds universitet” och malbilder som Lunds universitet ska ha. Framfor allt
den sista delen av visionen gor att denna riktar sig mot de anstallda, som det vardeskapande
styrsystemet enligt Simons bor gora (Fauzi & Rahman, 2008): “dagliga verksamheten”, som
antas innefatta allt utbildande och forskande som gors pa universitetet. Att Lunds universitet ska
forega med gott exempel ar dock inget som specificeras i sjalva policydokumentet, d&ven om det
kan antas att dven detta tillndr det vardeskapande styrsystemet, eftersom det ar en generell
ambition och nagot som ska ge de anstéllda riktning (Fauzi & Rahman, 2008).

Samhallsvetenskapliga fakulteten har mojlighet att skapa sina egna kéarnvarden och ledord for
fakulteten ifraga men har valt att utga fran de centralt beslutade karnvardena. Darmed gar det &
ena sidan siga att det inte finns nagot specifikt vardeskapande styrsystem nar det galler
miljomassig hallbarhet pa fakulteten, men & andra sidan séga att det vardeskapande styrsystemet
har genomslag langre ner i organisationen, sa som dess syfte ar enligt Simons (Fauzi & Rahman,
2008).

Antydan av gransskapande styrsystem i policyn for hallbar utveckling kan ses, dar universitetet
skriver att en stravan efter att efterleva tillamplig lagstiftning ska férekomma, som da blir en
form av grénsdragning for medarbetarna (Fauzi & Rahman 2008). Denna specificeras inte mer
an sa och det kan diskuteras hur anvandbart den formuleringen ar, med hansyn till hur
litteraturen beskriver att det gransskapande systemet borde se ut (Widener, 2007).
Miljohandlingsplanen beskriver en del gransskapande system, sasom utarbetandet av en ny rese-
och métespolicy, som ska beskriva vad anstéllda bor gora nar det géller resande i tjansten men
aven en uppmaning om att se till att anstédllda okar andelen inkép med miljohénsyn i det
gemensamma inkopssystemet. Kemikaliedelen av planen dr det som mest utmérks av
grénsskapande ambitioner, eftersom man aktivt skriver att man vill minska risker med kemikalier
genom handbdcker om hantering och vad som ar forbjudet respektive tillatet att gora. Eftersom
dessa ar mal och inget som &r utfort &an, kan det ses som bodrjan till mer specificerade
gransskapande styrsystem.
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Ansvarsfordelningen mellan dekaner, prefekter et cetera kan ses som ett grénsskapande
styrsystem eftersom det tydliggér vem som har ansvar for vad inom universitetet och kan ses
som en strategisk grans men daven som ett sétt att kontrollera att begransade resurser anvénds
effektivt (Fauzi & Rahman 2008). Dessa baserar sig delvis pa lagar och bekraftar Fauzi &
Rahmans (2008) beskrivning att det gransskapande styrsystemet baseras pa bland annat lagar.
Egna utarbetade riktlinjer for de anstallda finns dock inte pa varken fakultet eller institution, och
de som man hanvisar till pa central niva (exempelvis resepolicy) ar inte fullt forpliktigande.
Dessutom upplevs det som abstrakt och otydligt, och att det mesta ligger utanfor fakultetens och
institutionens kontroll. Darmed kan det ségas att det gransskapande systemet inte &r tillrackligt
tydligt for att foljas och vara anvandbart.

| policydokumentet fér hallbar utveckling finns inga konkreta, matbara mal, och kan darfor inte
klassas som ett diagnostiserande styrsystem (Fauzi & Rahman 2008). Miljéhandlingsplanen kan
desto mer klassas som ett diagnostiserande system, med konkreta och matbara mal. De som
beskrivs ar dock kortsiktiga pd sa satt att de forvantas uppnas innan 2019, och darefter ar
ambitionen att skapa en ny sadan plan. Malen ska kommuniceras till de anstallda men i praktiken
omfattar de bara en minoritet av universitetets personal eftersom de riktar sig till centrala enheter
sdsom LU Byggnad, forvaltningschefen och avdelning Ekonomi. Det finns en rak aterkoppling
beskriven (som Tuomela (2005) beskriver att systemet ska vara), da utvéardering och uppféljning
sker arligen och det star beskrivet med vilka aktiviteter malen ska uppnas. Det star dock inte med
vilka specifika matt dessa mal utvérderas, bara att de faktiskt gor det. Matten som kan antas
anvandas ar de som uppkommer i miljéredovisningen, som lamnas till regering, och i sadana fall
kan miljéhandlingsplanen, tillsammans med miljéredovisningen, anses vara ett diagnostiskt
styrsystem, da det innehdller bade mal och matt (Fauzi & Rahman, 2008; Tuomela, 2005).
Eftersom hallbarhet framst uttrycks i termer som é&r icke-finansiella, forvantas heller inga
finansiella mal i det diagnostiska styrsystemet, trots att det bor finnas for att skapa helhet
(Widener, 2007).

Dekankontrakten kan ses som delar av ett diagnostiskt styrsystem, da arbetsuppdelningen kan ses
som Oversiktliga mal 6ver vad som bor astadkommas, och av vem. Specifika mal eller matt finns
dock inte pa fakulteten, som bor knyta tillbaka till den centrala policyn och miljohandlingsplanen
enligt teorin om hallbarhetsstyrning (Riccaboni & Leone, 2010). Systematik i utvardering och
uppfaljning bor finnas (Riccaboni & Leone, 2010) men saknas ocksa pa fakulteten, istallet gors
det nar direktiv kommer uppifran.

Dekankontrakten innehaller aven arbetsordning for prefekter och dar ar dokumentet utformat pa
liknande satt som for dekaner. Slusatens kan darmed dras att dven &r detta en del av ett
diagnostiskt styrsystem. Institutionen utarbetar heller inga egna mal gallande hallbarhet, och
saledes inga matt, vilket ar vad som kravs for ett komplett diagnostiskt styrsystem (Fauzi &
Rahman, 2008).
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Det interaktiva styrsystemet kan detekteras i framtagandet av policyn for hallbar utveckling, dar
principen &r att engagera sa manga enheter (fran styrgrupp till fakulteterna i sin roll som
remissinstanser) som mojligt for att fa ett tillfredstdllande resultat. Skapandet av
hallbarhetsveckor och Hallbarhetsforum visar dven pa ett forsok till att bredda det interaktiva
styrsystemet att omfatta &ven allmanheten och uppmuntra till kommunikation och
kunskapsdelning vertikalt (exempelvis fran fakultet till fakultet) mer &n bara horisontellt
(exempelvis fran fakultet tillbaka till universitetsledning). Stravan efter verksamhetsnéra dialog i
framtagande av policys och handlingsplaner visar pa en ambition att ha goda interaktiva
styrsystem. Detta gar aven hand i hand med teorin om att informell kontroll och
organisationskultur ar viktigt for att styra hallbarhet (Durden, 2008).

Genom inrdttandet av lokala arbetsmiljo- och skyddskommittéer pa fakultets- och
institutionsniva ges en bas for ett interaktivt styrsystem, dar olika representanter fran
institutionerna har mojlighet att diskutera och forma hallbarhetsstyrningen. Punkterna dar ska
sedan lyftas vidare upp i organisationen. Det beskrivs dven att det &r fritt fram for anstallda att
komma med forslag om hur arbetet med hallbar utveckling kan forbéattras pa fakulteten, men inte
hur dessa i sadana fall tas tillvara. Det finns heller inga incitament pa fakultetsniva for att
uppmuntra anstéllda att forbattra hallbarhetsarbetet pa olika satt. Forutsatt att de lokala skydds-
och arbetsmiljokommittéerna har ett bra system for att ta upp forslag fran langre ner i
organisationen, kan det darfor anses att definitionen for ett interaktivt styrsystem &r uppfyllt
(Fauzi & Rahman, 2008). P4 institutionsniva sker regelbundna moten med fastighetséagarna for
att diskutera energi- och vattenanvandning, som &r delar av miljomassig hallbarhet. Dér lyfts vad
som har skett under aret men aven vad som kan forbattras och andras. Det kan i sadana fall
beskrivas som ett formaliserat interaktivt styrsystem, eftersom det finns méjligheter att komma
med forslag tillbaka upp i organisationen, som omsétts till konkreta handlingar.

En viktig del av styrningen i offentlig sektor (och darmed ocksa styrningen av universitet) ar att
anvanda sig av prestationsmatt for att stimulera forbéattring, dvervaka satta mal och darmed styra
de anstalldas beteende (McGuire & Radnor, 2004). P4 Lunds universitet ar det inte mojligt att
tydligt urskonja anvandandet av prestationsmatt nar det galler styrning av miljomassig hallbarhet
och darmed kan slutsatsen dras att styrningen inte fullt ut kan uppfylla satta mal och ambitioner.
Endast pa central niva finns dessutom nagorlunda konkreta mal, som inte involverar resten av
organisationen, trots att visionen syftar till att hela universitetet har ansvar for att agera hallbart.
Dock handlar miljomassig hallbarhet om icke-finansiella mal som &r abstrakta och darmed svara
att styra, och den bilden bekréftas aven av teorin (Antony, Fryer & Ogden, 2009).

Enligt Gond et. al (2012), kan alla organisationers styrsystem for hallbarhet, delas in i olika typer
beroende pa niva av integrering och hur styrsystemen anvénds. Lunds universitet har inte
integrerat hallbarhetsstyrning i den vanliga styrningen, och blir i sa fall klassad som typ 2:
strategy emergence through sustainability, framfor allt eftersom universiteten som organisationer
ar mogna och stabila, och hallbarhet & ndgot som relativt nyligen har blivit viktigare inom
universitetssektorn. Extern press finns ocksa, i form av lagkrav. Hallbarhetsstyrningen &r
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generellt av interaktiv karaktar, med specialgrupper som exempelvis Hallbarhetsforum. For att
kunna hamna i typ 8, som enligt Gond et. al (2012) ar idealbilden, kravs hallbarhetsstyrningen
aktivt gors till en viktig del i den vanliga styrningen, och nér det géller specifikt Lunds
universitet behovs teknisk integration, med formella system for malsattning, skapande av
prestationsmatt och indikatorer som sedan kan brytas ner och bli relevant for varje niva i
universitetet.

7.1.2 Uppsala universitet

Fakulteten arbetar inte lika aktivt med miljéarbetet utan har mer en roll som stdd och 6vervakare
Over institutionen och kan darfor inte riktigt beddmas om de anvénder de olika styrsystemen. De
har ungefar samma riktlinjer, vision och liknande som den centrala nivan. Detta & genomgaende
for samtliga styrsystem.

Universitetet beskriver att de har till uppgift att vinna och férmedla kunskap till méinsklighetens
gagn och for en béttre viarld” (Uppsala universitet, 2016¢, s.4). Denna vision &r ett sitt att
formedla karnvardena ut i organisationen och ger ett exempel pa ett vardeskapande styrsystem pa
central niva. For att skapa en battre varld ar hallbarhet en viktig del. Dessa ledord ska inspirera
de anstallda och ddarmed ska hallbarhetstanket genomsyra hela verksamheten och beslut som tas
(Widener, 2007). Det ger aven ramar for hur det gransskapande styrsystemet ska utformas. Pa
institutionsniva finns ingen egen vision eller liknande da utgangspunkten &r dokument som finns
pa central niva. For att dokumenten ska implementeras finns en aktivitetslista med mer specifik
handlingsplan som genomsyras av visionen pa central niva. Genom det interaktiva styrsystemet
som verkstalls genom mdten och liknande kommuniceras visionen ner till institutionen som aven
har samma vardeskapande system som beskrivet tidigare. Det &r enligt Riccaboni och Leone
(2010) viktigt med en gemensam vérdegrund for att kunna koordinera de formella och informella
styrmedlen for att kunna ha en fungerande hallbarhetsstyrning. Det ar darfor viktigt att det
vardeskapande styrsystemet fungerar pa alla nivaer i organisationen. For att det vardeskapande
styrsystemet ska genomsyra hela organisationen bor det decentraliseras enligt Antony, Fryer och
Ogden (2009) som beskriver resultatstyrning i offentlig sektor. I detta fall hade universitetet dven
kunnat ta fram karnvarden mer specifika for lagre nivaerna.

Uppsala universitets miljéarbete utgar framst fran dokumentet for miljomal och handlingsplan.
Det finns inte ndgon specifik uppforandekod eller liknande men en del av malen beskrivna i
dokumentet beskrivs motsvara en miljopolicy som utgar fran myndighetens vilja samt lagar och
regler som finns. Miljomalen satter ramar for vad verksamheten ska fokusera pa och fungerar da
som ett gransskapande styrsystem enligt Simons modell (Fauzi & Rahman, 2008). Miljomalen
satts pa en central niva for att sedan implementeras pa en lagre niva i organisationen. Det finns
alltsd ett gransskapande system som har vavts in i miljomalen pa central niva. Miljomalen
implementeras bland annat genom att det skapas riktlinjer som ska foljas ute pa institutionen,
vilket tas fram pa de hogre nivaerna i organisationen. Aven detta fungerar som ett ramverk och
ar darfor ett exempel pa ett gransskapande styrsystem. Exempelvis utses en inkopsansvarig som
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skapar rutiner att folja for att inkdpen ska bli miljoanpassade sa att de inte valjer icke-hallbara
leverantorer eller liknande. Ett annat exempel ar riktlinjer som finns for resande dar institutionen
har riktlinjer for bland annat hur mycket koldioxidutslapp som far slappas ut och vilka fardmedel
som far anvéandas. | dokumentet for miljomal och handlingsplan ar det &ven beskrivit hur
resurserna &r allokerade med hjélp av en budget, vilket 6verensstdmmer med Fauzi och Rahmans
(2008) beskrivning. Det gransskapande styrsystemet har &ven som syfte att sétta riktlinjer for att
effektivt anvénda de resurser som finns inom organisationen.

Eftersom universitetet ar en offentlig organisation anvéands framst icke-finansiella mal, vilket
stammer med McGuire och Radnors (2004) beskrivning pa matt for offentlig sektor. Eftersom
universitetet inte har som mal att ga med vinst finns inte stor anvandning av finansiella matt som
ett vinstdrivande foretag. Som beskrivet av Ax, Johansson och Kullvén (2015) kan icke-
finansiella mal vara svara att ta fram och méata. Exempelvis finns det bara sa kallade nyckeltal att
anvanda vid vissa av malen i dokumentet om miljo och handlingsplan. Exempelvis finns det matt
for energianvandning, bland annat anvandning av el (kwh) per kvadratmeter och ar, och for
aterbruk och avfall, bland annat antal kg sorterat avfall. Matten ar valdigt specifika och tydliga
vilket mojliggor en enkel process angaende matning att matt for att se om ett matt uppnaddes
eller ej. Tydliga och valdefinierade matt menar Riccaboni och Leone (2010) ar viktigt for att
hallbarhetsstyrningen ska fungera i organisationen. Matten ska konkretisera vad som behdvs for
att uppna malet och darmed motivera anstdllda som Ax, Johansson och Kullvén (2015)
beskriver. Dock &r universitetets mal och matt satta pa central niva och anstéllda kan darfor
kanske kanna att det inte spelar stor roll vad just de gor i detta fall. En nackdel med att ha
specifika matt beskrivs av Verbeeten (2008) och dven kan tankas vara ett problem i detta fall ar
att matten aven kan forbattras trots att handlingarna inte ar de onskvarda. Exempelvis kan antal
kg sorterat avfall 6ka men det kan istallet bero pa att de totalt slanger mer istillet for att
ateranvanda eller liknande. Eller sa skulle antal kg sorterat avfall kunna minska pa grund av att
det totala avfallet minskade, aven om de blivit battre pa att sortera.

Ett arbete med att implementera riktlinjer och liknande pa de olika institutionerna utfors for att
uppfylla och forbattra resultatet pd de matt som finns. Det finns alltsd inga egna matt pa
institutionsniva. Exempelvis finns det fraktioner for kallsortering for att kunna oka antal kg
sorterat avfall och rutiner for hur avfall ska sorteras. Resultaten skickas sedan till hogre nivaer i
organisationen dar det ar mojligt att se om malen &r uppfyllda eller behdver forbattras.

Det interaktiva styrsystemet innebdr att organisationen har en bra intern kommunikation mellan
de olika nivaerna (Fauzi & Rahman, 2008, Curtis, Lillis & Sweeny, 2017). Detta styrsystem
anvands mycket av Uppsala universitet i deras milj0arbete. Universitetet har en bra
kommunikation mellan exempelvis institution och fakultet angaende utfort arbete pa grund av
flera regelbundna moten med olika anstallda fran universitetsnivaerna dar samtliga har mojlighet
att komma med tankar och forslag. Exempelvis kommuniceras visionen och riktlinjer som finns
fran central nivan pa universitetet. Pa lagre nivaerna har sedan mojlighet att komma med
aterkoppling samt nya idéer som sedan kan anvanda for att forbattra miljoarbetet. Processen
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fungerar som ett double-loop-larande som beskrivs ingd i ett interaktivt styrsystem av Fauzi och
Rahman (2008). Enligt institutionens aktivitetslista ska det genomféras méten pa institutionen
dar alla anstallda ska fa mojlighet att diskutera miljoarbetet och ge forslag, vilket prefekten sedan
tar upp pa ett mote med de hogre nivaerna. Institutionen delar &dven ut enkéter om
hallbarhetsarbetet som sedan diskuteras pa fakultets-/central niva vilket dven detta visar att de
anvander ett interaktivt styrsystem.

7.1.3 Goteborgs universitet

Det vérdeskapande styrsystemet tydliggors genom att Goteborgs universitet har pa central niva
utvecklat vision 2020 vilket dels tar sikte pa miljomassig hallbarhet genom grundprincipen
uttalat samhéllsansvar. Genom vision och mission menar Fauzi och Rahman (2008) att
organisationens karnvarden kommuniceras vilket ar en indikation pa att organisationen arbetar
med ett vardeskapande styrsystem. Universitet har som ambition att bli ett av Europas ledande
universitet inom omradet dar universitetets viktigaste bidrag till hallbar utveckling ar utbildning
och forskning. | universitetets handlingsplan tydliggérs darfor visionen angdende uttalat
samhéllsansvar genom att dela in arbetet i verksamhetsomraden.

Samhallsvetenskapliga fakulteten och psykologiska institutionen har mojlighet att ta fram egna
kompletterande vérderingar som ej strider mot vision 2020 men har valt att bedriva sin
verksamhet utifran vision 2020. En ansvarsfordelning i form av roller och befogenheter har tagits
fram gallande universitets handlingsplan vilket medfor att fakulteten och institutionen tilldelas
specifika uppdrag och aktiviteter i uppgift i enlighet med vision 2020. Detta innebér att det inte
finns nagot eget vardeskapande styrsystem pa varken fakultets-, samt institutionsnivd men
samtidigt gar det att argumentera att det vardeskapande styrsystemet som &r framtaget pa central
niva genomsyrar organisationen enligt Fauzi & Rahman (2008).

| universitetets miljopolicy finns det fem punkter som avhandlar och satter granser for hur
universitetet ska bli ett av Europas ledande universitet for utbildning och forskning inom hallbar
utveckling. En av punkterna redogor for att universitetet ska folja tillamplig miljolagstiftning,
foreskrifter samt dvriga miljokrav som universitetet berdrs av. En annan punkt i miljopolicyn tar
sikte pa att universitetet ska ha ett certifierat miljéledningssystem vilket innebar att universitet
ska arbeta systematiskt med miljoarbetet. Detta ar en tydlig indikation av det gransskapande
styrsystemet da punkten i miljopolicyn har som syfte att skapa ramar for anstalldas handlingar
for att undvika risker (Widener, 2007). Samtliga punkter i miljopolicyn beslutats pa central niva
men ar aven aktuella for fakultets-, och institutionsniva déar punkterna implementeras och
verkstalls genom uppstallda mal i handlingsplanen. Goteborgs universitet har tagit fram ett
styrdokument som tydliggor roller, ansvar och befogenheter i miljoledningssystemet vilket
innebadr att ansvarsfordelningen konkretiseras dér exempelvis ansvaret for miljéledningssystemet
ligger pa universitetsdirektoren, dekanen ansvarar for uppfoljning av institutionernas arbete av
miljoledningssystemet samt prefekten ansvarar for att att utgivna uppdrag fran handlingsplanen
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ges till kompetenta medarbetare och sa vidare. Den konkretiserade ansvarsfordelningen
mojliggor en effektiv resursallokering utifran majligheter som identifierats i det gransskapande
styrsystemet (Fauzi & Rahman, 2008). Genom att definiera vilka roller olika personer har i
organisationen ar ett medel for att omvandla hallbarhetsstyrning fran nagot organisationen har till
nagot organisationen aktivt gor vilket bidrar till att samtliga delar av organisationen drar at
samma hall (Gond et. al, 2012). Det ar darfor mojligt att pavisa att Goteborgs universitet har ett
gransskapande styrsystem pa central niva men som dven genomsyrar verksamheten langre ner i
organisationen.

Goteborgs universitet uttrycker universitets miljomal i handlingsplanen dar centrala mal har
tagits fram for respektive kritiskt verksamhetsomrade. Kvantitativa indikatorer for samtliga atta
verksamhetsomrade existerar dar syftet ar att indikera om miljomalen foljs eller ej som
kompletteras med kvalitativa sammanstéllning for att mojliggora maluppfyllelse. Exempelvis har
forskning som indikation antalet publicerade vetenskapliga artiklar som identifieras med hjalp av
ett antal sokord relaterade till hallbar utveckling. Indikationen har kvantitativa utformning men
det specificeras ej sokord som é&r relaterbart till hallbar utveckling och darfor forsamras
prestationsvariabelns anvandarvanlighet da systematiken i sokning ej identifieras. Indikatorn for
energi och byggnader ar energianvandning per kvadratmeter som universitetet ska minska med
10% jamfort med ar 2015. Indikatorn for energi och byggnader ar darfér mer explicit i
jamforelse med indikatorn for forskning da ett specifikt matt séatts upp som ska verkstéllas inom
en specifik tidsperiod dar mattet satts i relation till ett jamforelsematt fran tidigare ar. Ett
diagnostiserande styrsystem ska fokusera pa kritiska prestationsvariabler vilket ar matbara mal
som kommuniceras till anstallda (Fauzi & Rahman, 2008). Riccaboni & Leone (2010) menar att
tydliga och valdefinierade mal och matt som ar direkt kopplade till strategierna kring hallbarhet
ar optimalt vid implementering av miljomassig hallbarhet i organisationers styrning. Pa grund av
foregaende uttalande har Goteborgs universitet pa central niva ett diagnostiserande styrsystem
men det finns en svaghet i utformning av precisionen av indikationerna da en del av
indikationerna saknar tydlig kvalitativ karaktar.

Miljomal konkretiseras i handlingsplan for 2018-2020 samt verksamhetsplan for 2018 pa
fakultets- och institutionsniva som kompletteras med en aktivitetslista pa institutionsniva.
Exempelvis  har  psykologiska institutionen som  aktivitet for  forskning  att
miljoforskningsgruppen EPU ska kontinuerligt anordna forskningsseminarium inom
miljopsykologi. En aktivitet for byggnader och energi avhandlar styrning gallande ventilation.
Ovanstaende tva aktiviteter kvantifieras ej, utan ar aktiviteter for att uppna de uppstallda
indikationerna som tagits fram pa central niva. Att framtagna indikatorer ar vaga pa central niva
bidrar till att indikationerna vaghet kommuniceras ner till fakultets- och institutionsniva vilket
bidrar till att det diagnostiserade styrsystemet ej fungerar helt effektivt.
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Det interaktiva styrsystemet innebdr interaktion mellan foéretagsledning och anstéllda (Fauzi &
Rahman, 2008; Curtis, Lillis & Sweeny, 2017) vilket aterfinns i Goteborgs universitet vid
utarbetning av mal, handlingsplaner och aktivitetslistor. Arbetet ar en process dar forestandare
for GMV tar fram forsta utkast som presenteras for relevanta medarbetare pa central-, och
institutionsniva dar synpunkter fran exempelvis institutionsledningar och universitetsdirektoren
tas i beaktning. Det slutliga utkastet godkanns sedan av forestandare for GMV som sedan
presenterar och forklarar utkastet med rektorn. Processen innebar att mal, handlingsplaner och
aktivitetslistor tas fram genom en integration mellan central niva och institutionsniva for att hitta
bra strategier. Intern kommunikation vid Goéteborgs universitet stracker sig darmed Over
universitetsnivaerna och verksamhetsdialoger kring miljomassig hallbarhet existerar
kontinuerligt. Kommunikationen omfattar elektronisk, skriftlig samt muntlig kommunikation
vilket kan exempelvis ske vid moten vid ledningsgenomgang, miljosamordnarnas rad,
miljorepresentanttraffar samt arbetsplatsmoten. Det interaktiva styrsystemet genomsyrar
Goteborgs universitets universitetsnivaer i stor utstrackning.

7.2 Analys av social hallbarhet

7.2.1 Lunds universitet

Policyn for jamstélldhet ar det dokument dar det véardeskapande styrsystemet syns tydligast. Den
innehaller bade en vision om var man vill hamna, évergripande och mer specifikt, men &ven
ledord som ska genomsyra verksamheten, vilket stimmer Overens med teorin om hur ett
vardeskapande system ska se ut (Fauzi & Rahman, 2008; Frow, Marginson & Ogden, 2010).

Fakulteten baserar sedan sitt arbete pa denna policy och kdrnvéardena ar samma som pa central
niva och specificerar inte narmare nagra egna ledord, anpassade for verksamheten. Det gar att
argumentera att det a ena sidan inte finns nagot vardeskapande system pa fakultetsniva eftersom
inga specifika malsattningar och visioner presenteras, men att det vardeskapande styrsystem som
finns ar sd pass vélarbetat att det gar att applicera pa alla universitetets enheter, utan behov av
modifiering.

Det vardeskapande styrsystemet finns dven pa institutionsniva, dar Psykologiska institutionen
har, med utgangspunkt fran den centrala policyn, skapat tre ledord som ska agera ledstjarna i
institutionens jamstélldhetsarbete. Ledorden dr ”demokrati, solidaritet och meritokrati”. Utdver
dessa ar visionen att sjalvkritik och professionalitet ska genomsyra institutionen. Utifran teorin
om véardeskapande styrsystem sa kan slutsatsen dras att det finns ett véletablerat sadant pa
institutionen (Fauzi & Rahman, 2008; Frow, Marginson & Ogden, 2010).

Det gransskapande styrsystemet ska se till att risker undviks, att organisationers image inte
forsamras och hindra resurssléseri (Widener, 2007; Arjaliés & Mundy, 2013). Lunds universitet
har ingen “ren” uppforandekod nér det géller jamstélldhet, men har inslag av gransskapande
styrsystem i sina dokument. Ett inslag ar planen for jamstalldhetsintegrering, som uppkommit pa
uppmaning av regeringen genom regleringsbrev som introducerar vilka aktiviteter universitetet
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bor arbeta med for att leva upp till kraven i regleringsbreven. Vilka aktiviteterna ar ska
specificeras i ett senare skede tidsmassigt, och da kan det antas att det gransskapande systemet
blir mer komplett.

Samhallsvetenskapliga fakulteten har konkretiserat det gransskapande systemet mer, framfor allt
anvandandet av en modell som ska se till att ingen pa fakulteten blir diskriminerad, darmed
undviker man identifierade risker i verksamheten (Widener, 2007). | 6vrigt &r det Lunds centrala
planer som galler i sin helhet, och da dven de gransskapande styrsystem som identifierats.

Nar det galler kommittén for jamstéalldhet, likabehandling och mangfald pa Psykologiska
institutionen finns inget gransskapande styrsystem beskrivet. En handlingsplan ska upprattas
men denna har inte gatt att hitta.

| policyn for jamstélldhet benamns ett antal olika malbilder som tillnér sex omraden som
universitetet vill fokusera pa. Malen ar alla av icke-finansiell karaktar och ar beskrivna i
kvalitativa termer, det vill saga innehaller inga konkreta siffror. Det finns inga matt beskrivna
som kan anvéndas for att utvardera malen mot, men utvérdering sker trots det och presenteras
systematiskt. Det diagnostiserande styrsystemet bestar av olika typer av méatbara mal, tillhérande
matt och rak uppfoljning (Fauzi & Rahman, 2008; Tuomela, 2005; Widener, 2007) och pa basis
av vad som beskrivs i policyn sa kan den anses ha ett ofullstandigt diagnostiskt styrsystem. |
planen for jamstalldhetsintegrering finns det & sin sida flera mal, som bryts ner i delmal, for att
vara lattare att omsatta i verksamheten. Matt finns delvis beskrivna, det mest framtradande ar
andel kvinnliga professor i relation till totalt antal nyrekryterade professorer. Delmalen &r framst
av kvalitativ karaktar, och dven om det inte star specificerat vilka matt som anvands for att
utvérdera, sa star olika aktiviteter beskrivna som ska genomforas for att malen ska uppnas. Det
diagnostiska styrsystemet blir mer komplett med detta dokument, men trots det saknas vissa
delar (framfor allt matt) for att det ska fungera som det ar tankt, enligt teorin (Fauzi & Rahman,
2008).

Eftersom Samhallsvetenskapliga fakulteten utgar fran planen for jamstalldhetsintegrering, och
inte har preciserat egna mal och matt, dras slutsatsen att det diagnostiska styrsystemet ser
likadant ut. 1 verksamhetsplanen beskrivs dock att fakulteten ska borja med koénsuppdelad
statistik, vilket far ses som ett komplement till det diagnostiska systemet, eftersom det syftar att
ge en rak aterkoppling och se var fakulteten behdver lagga fokus (Arjalies & Mundy, 2013;
Fauzi & Rahman, 2008). Statistik ska &dven foras pa institutionsniva, vilket omfattar
Psykologiska institutionen ocksa.

Det interaktiva styrsystemet syftar till att se till att hogsta ledning i en organisation och
medarbetare langre ner kan interagera pa ett bra satt, for att kunna mota strategiska osakerheter
och hitta nya mojligheter fér organisationen (Fauzi & Rahman, 2008, Curtis, Lillis & Sweeny,
2017). Overgripande beskrivs att den decentraliserade beslutsmodellen ska se till att policys och
handlingsplaner utvecklas och foljs, men inte mer specifikt an sa. Nar det géller planen for
jamstalldhetsintegrering, har den tagits fram med hjélp av mer formella interaktiva styrsystem,
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dar fakulteterna fatt vara remissinstanser och fatt ge sin asikt, och involveringen av
studentrepresentanter i framtagandet under workshopar. Dessutom har det inforts en mojlighet
for studenter och anstallda att soka medel for att skapa egna projekt, och uppvisar ocksa
interaktiv karaktar eftersom man later medarbetare och studenter langre ner komma pa egna
forslag men ocksa se till att fa dem implementerade, som sedan ska utveckla hela organisationen
(Fauzi & Rahman, 2008, Curtis, Lillis & Sweeny, 2017). Detta ar &ven en ansats att koordinera
de informella och formella styrmedlen, vilket beskrivs som viktigt enligt teorin (Riccaboni &
Leone, 2010).

Pa fakultetsniva och institutionsniva finns jamstélldhetsledningsgrupper, som syftar till att
organisera fakultetens standpunkter och férslag gentemot universitetet centralt, och kan anses
som ett interaktivt styrsystem. Ledningsgrupperna och kommittéerna ska &ven inneha
studentrepresentanter och darmed bredda det interaktiva styrsystemet att omfatta studenter ocksa.

Enligt Riccaboni och Leone (2010) finns fyra 6vergripande punkter som organisationer kan utga
fran for att implementera bland annat social hallbarhet i verksamheten. Forfattarna betonar att
vid just social hallbarhet kravs valdefinierade och tydliga mal med tillhérande matt, da social
hallbarhet oftare ar svarare att definiera och ar mer subjektivt. Universitetet har definierat tydliga
mal pa central nivda som dessutom anvands langre ner i organisationen. Matten ar det desto
mindre av: det enda som uttryckligen anvénds &r andel kvinnliga professorer av alla professorer
som har nyrekryterats, och detta matt knyter an direkt till delmalen om rekrytering.
Konsuppdelad statistik for personal och loner & & andra sidan pa gang atminstone pa
Samhallsvetenskapliga fakulteten, dar svart pa vitt gar det att identifiera skillnader mellan kénen
i dessa kategorier, och kan anses vara ett steg pa vagen mot att skapa relevanta matt for att
uppfylla malen som satts inom jamstalldhet.

7.2.2 Uppsala universitet

Likt miljoarbetet har Uppsala universitet visionen, dar de kommunicerar sina kdrnvarden, “att
vinna och férmedla kunskap till ménsklighetens gagn for en battre virld” (Uppsala universitet,
2017b, s.2) vilket enligt Fauzi och Rahman (2008) kénnetecknar ett vardeskapande system. Inom
den sociala hallbarheten arbetar universitet med jamstéalldhet samt alla manniskors lika varde.
Denna vision finns tydligt pa central niva i organisationen dar arbetet for jamstalldhet och lika
varde utgar ifran den plan for jamstalldhetsintegrering som tagits fram. Kérnvardena och
visionen kommuniceras till anstéllda pa hela institutionen genom att informera via hemsidan och
via moten. De menar att detta ska genomsyra samtliga styrdokument som universitetet har, vilket
aven Riccaboni och Leone (2010) beskriver, &r en viktig del av en fungerande
héllbarhetsstyrning. Det blir d& inte en “bisyssla” utan implementeras i hela organisationen.
Fakulteten arbetar efter karnvarden som den centrala nivan har tagit fram men dessa lagger sedan
grund till ett dokument for handlingsplan for lika villkor som &r specifikt for
samhallsvetenskapliga fakulteten.
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Pa institutionsniva har det tagits fram en egen vision specifikt for institutionen som finns i
dokumentet for lika villkor- och jamstélldhetsplan. Detta visar pa att arbetet &r decentraliserat
vilket Riccaboni och Leone beskriver att det ska vara vid styrning av en offentlig organisation.
Visionen visar hur universitet vill att institutionen ska se ut och ger riktlinjer och motiverar de
anstéllda, vilket Fauzi och Rahman beskriver att ett vardeskapande system ska gora.

For universitetet finns det flera dokument med program och handlingsplaner och liknande som
fungerar som ramar for de anstéllda vilket ar ett tydligt exempel pa gransskapande styrsystem
enligt Widener (2007). Pa central niva arbetar de utifran planen for jamstalldhetsintegrering som
utgar fran hogskolelagen. Dar finns olika aktiviteter som riktlinjer for vad de anstéllda ska gora
sa att de lagger fokus pa ratt saker. Exempelvis finns riktlinjer for den interna resursfordelningen
dar de belyser att resursférdelningen endast ska ske sakligt och inte efter kon eller liknande. En
effektiv resursfordelning ar enligt Fauzi & Rahman (2008) ocksa en viktig del av det
gransskapande styrsystemet.

Pa fakultetsniva finns en handlingsplan for lika villkor som fungerar som ett ramverk likt planen
for jamstalldhetsintegreringen pa central niva. Denna handlingsplan utgar fran den
handlingsplanen som &r foér hela universitetet men ar mer specifik for fakulteten och ger tydliga
ramar och riktlinjer for hur de anstéllda ska handla. Det finns i dokumentet olika mal som sedan
har flera tydliga atgarder som ska foljas. Pa institutionsniva finns ocksa ett specifikt dokument
for institutionens arbete med lika villkor och jamstalldhet. Dokumentet beskriver att institutionen
stravar efter att deras rutiner, normer och regler ska genomsyras av allas lika villkor och
jamstalldhet vilket ar viktigt da det bland annat ar detta som paverkar vad det gransskapande
styrsystemet innehaller enligt Fauzi och Rahman, (2008).

Det finns inget tydligt diagnostiskt styrsystem pa nagot av universitetsnivaerna da endast mal
finns att utga ifran. Vissa mal som exempelvis att alla ska behandlas lika kan méjligtvis ses som
ett prestationsmatt da detta ar tydligt att askadliggora. Dock ar detta svart att mata och inga
specifika matt finns vilket Riccaboni och Leone (2010) menar ar en valdigt viktig del for att
hallbarhetsstyrning ska fungera. Det ar da aven svarare att motivera anstéllda till forbattring da
det inte riktigt finns nagot incitament till forbattring likt marknadskonkurrens som i privata
sektorn (McGuire och Radnor, 2004). Avsaknaden av prestationsmatt kan bero pa att det ar svart
att mata indikatorerna till icke-finansiella matt likt Antony, Fryer och Ogden (2009) beskriver.
Dock finns uppféljningar i arbete om social hallbarhet pa samtliga universitetsnivaer.

De anstallda har, likt vid det miljoméassiga hallbarhetsarbetet, méjlighet att framfora synpunkter
och forbattringar aven pa det sociala hallbarhetsarbetet. Synpunkter tas upp till de hogre nivaerna
for att diskuteras pd moten eller liknande. Aven har har de delat ut enkéater som sedan har
diskuterats pa moten. Det ar viktigt att de olika nivaerna integrerar med varandra for att forbattra
arbetet, vilket Fauzi och Rahman (2008) beskriver. Medarbetare pa central niva maste fa reda pa
hur arbetet fungerar dven pa de lagre nivaerna. Om det inte fungerar bra maste forandring ske
exempelvis fortydligande av riktlinjer. Exempelvis har institutionen haft ett éppet seminarium
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for anstéllda och studenter. Efter att det dnskats av institutionen har aven kommunikationen
mellan fakulteten och institutionens jamstalldhetsombud och kommittén for lika villkor pa
fakulteten blivit battre. Vid kommitténs besok pa institutionen diskuterades det ocksa fram var
fokus ska ldggas i det sociala hallbarhetsarbetet. Aven i det centrala arbetet lyfts det upp att det
ar viktigt att en dialog finns med lagre universitetsnivaer.

7.2.3 GOteborgs universitet

Fauzi och Rahman (2008) anser att organisationers karnvarden kommuniceras genom vision och
mission vilket indikerar att organisationen har ett vardeskapande styrsystem. Grundprincipen
inspirerande arbetsmiljo som aterfinns i vision 2020 tar till viss del utgangspunkt i
likabehandling och jamstélldhetsarbete vilket medfér att Goteborgs universitet har pa central
niva ett vardeskapande styrsystem. | handlingsplanen delar Géteborgs universitet jamstalldhets-,
och likabehandlingsarbetet i foljande tre verksamhetsomraden; forskning som paverkar,
utbildning som fornyar samt arbetsmiljo som inspirerar for att universitet ska kunna na upp till
universitetets vision. Samhallsvetenskapliga fakulteten och psykologiska institutionen bedriver
verksamhet utifran visionen och de varderingar som visionen bidrar da fakultetens- och
institutionens handlingsplan bygger pa samma verksamhetsomraden som pa central niva. Det
finns inget eget vardeskapande styrsystem pa fakultets- och institutionsniva men ett pa central
niva som praglar fakultets- och institutionsnivd pd grund av att ansvarsfordelningen i
handlingsplanen som &ar framtagen pa central niva vilket genererar uppdrag pa fakultets- och
institutionsniva.

Det gransskapande styrsystemet ar till for att skapa ramar for de anstéalldas handlingar for att
undvika risker for att inte forstéra organisationens image eller bidra till en ineffektiv
resursallokering. Ramar stalls darfor upp och ger vagledning till vilka aktiviteter organisationen
bor arbeta med samt vad som bor undvikas (Widener, 2007; Arjaliés & Mundy, 2013; Fauzi &
Rahman, 2008). Goteborgs universitet har en policy for jamstalldhet och likabehandling som &r
gemensam for hela organisationen. Policyn tar sikte pa vilka aktiviteter som bor utféras utifran
lagkrav vilket indikerar pa ett gransskapande styrsystem. Policyn fastslar ansvar, organisation
och uppféljning vilket sedan konkretiseras i handlingsplan pa central-, fakultets- och
institutionsniva. P& fakultets- och institutionsniva konkretisera aktiviteterna mer djupgaende
jamfort med péa central niva. Ansvarsfordelning i policyn etablerar att rektorn besitter ytterst
ansvar for att lagar och forordningar foljs, dekanen ansvarar for fakultetens uppféljning samt
folja upp institutionernas arbete arligen samt ska prefekten sakerstalla att jamstalldhets- och
likabehandlingsarbete utfors. Likt Goteborgs universitets miljomassiga hallbarhetsarbete
indikerar foregdende resonemang att det finns ett gransskapande styrsystem pa grund av den
konkretiserande ansvarsférdelningen som mojliggor effektiv effektiv resursallokering (Fauzi &
Rahman, 2008).
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| Goteborgs universitets handlingsplan for jamstalldhet- och likabehandlingsarbetet som &r
framtagen pa central niva finns tre verksamhetsomraden med flertalet delomraden som har
specifika mal for vardera omrade. Av de tolv mal som stalldes upp var enbart ett kvantitativ
vilket var att 40 procent av andelen nyrekryterade professorer ska vara kvinnor dar ansvaret lag
att malet verkstalldes hos prorektor, dekan och prefekt. | samhallsvetenskapliga fakultetens och
psykologiska institutionens verksamhetsplan aterfanns enbart mal av kvalitativ karaktar som
fokuserade pa aktiviteter exempelvis pa fakulteten ska kvalitetsuppféljning av innehall och
omfattning for forskningstid utforas samt pa institutionen ska rekryteringsgruppen lamna forslag
och genomfora rekryteringsinsatser. Fauzi & Rahman (2008) menar att matbara mal som
kommuniceras till anstallda ar utgangspunkten for ett diagnostiserande styrsystem. Riccaboni &
Leone (2010) anser for att social hallbarhetsstyrning ska implementeras effektivt ligger vikten pa
tydliga och véldefinierade mal och matt. Goteborgs universitet har identifierat mal pa central
niva i handlingsplan samt pa fakultets- och institutionsniva i verksamhetsplanen. Trots att det
finns definierade mal finns inga specifika matt pa nagon av universitetsnivaerna pa Goteborgs
universitet och Riccaboni och Leone (2010) menar att det &r vasentligt att ta fram matt for en
effektiv hallbarhetsstyrning. Det ar darfor mojligt att pasta att Goteborgs universitet har inslag av
det diagnostiserande styrsystemet pa samtliga universitetsnivaer i form av mal men det troligtvis
fungerar styrsystemet ineffektivt pa grund av avsaknaden av matt.

Utgangspunkten for ett interaktivt styrsystem &r att en integration mellan foretagsledning och
anstéllda skall existera (Fauzi & Rahman, 2008; Curtis, Lillis & Sweeny, 2017). Go6teborgs
universitet har ett formellt interaktivt styrmedel pa grund av lagkrav angaende aktiva atgarder.
Vid arbete med aktiva atgarder ska en samverkan ske mellan arbetsgivare och arbetstagare,
utbildningsanordnare och studenter dar samverkan skall aterfinnas genom hela arbetet.
Goteborgs universitet har dven ett informellt interaktivt styrmedel dér intern kommunikation
stracker sig over universitetsnivderna pa grund av att en kontinuerlig dialog angaende
jamstalldhet-, och likabehandlingsarbete kan integreras vid moéten om fragestallningar eller
initiativ uppkommer. Kombinationen av Goteborgs universitets formella och informella
interaktiva styrmedel innebdr att det finns ett interaktivt styrsystem som genomsyrar samtliga
universitetsnivaer vid Goteborgs universitet. Riccaboni & Leone (2010) poangterar pa vikten av
att koordinera de formella och informella styrmedlen fér en effektiv social hallbarhetsstyrning
dar de informella styrmedlen sékerstaller de formella styrmedlens genomslagskraft i hela
organisationen.
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8. Diskussion och slutsats

Kapitel ger en presentation av uppsatsens slutsatser vilket medfor att uppsatsens fragestéllning
besvaras som stalldes inledningsvis i uppsatsen. Dessutom presenteras uppsatsforfattarnas
reflektion samt forslag till fortsatt forskning.

Efter analys av respektive universitets arbete med miljomassig och social hallbarhet trader en
delad bild fram. Universiteten anvander sig mestadels av vardeskapande och interaktiva
styrsystem for att implementera hallbarhet, med ett nagra undantag. Géteborgs universitet har det
mest kompletta ramverk enligt analysmodellen av de tre universiteten, atminstone nar det galler
miljomassig hallbarhet. Nar det galler hallbarhet som helhet har inga universitet balans mellan
styrsystemen, vilket kan ses som en svaghet i implementeringen, eftersom balans utpekas som en
viktig del (Tessier & Otley, 2012; Widener, 2007). Ett utméarkande drag for alla tre universiteten
ar att det finns en avsaknad av tydliga matt, kopplat till de olika malen som de satt upp, och detta
bekraftas dven av teorin om hallbarhetsstyrning och prestationsmatt, som sager att icke-
finansiella matt ar svara att formulera i allmanhet, medan matt som anknyter till hallbarhet &r
svara att formulera i synnerhet. Att det vardeskapande och interaktiva styrsystemet ar sa
framtradande kan ge implikationer for forbattring inom de andra styrsystemen, for att sedan
implementera hallbarhet pa ett battre satt. Eftersom resultaten och analysen har gett en delad
bild, blir det svart att generalisera resultaten pa alla universitet och hogskolor i Sverige, dd man
kan tankas att de hanterar hallbarhet pa olika satt, precis som falluniversiteten gjort i den har
uppsatsen.

Den offentliga sektorn och universitet praglas av a ena sidan ganska omfattande extern press i
form av lagkrav och regleringar, men & andra sidan stark decentralisering inom organisationen,
som i den hér uppsatsen visat sig vara motverkande krafter. Darmed &r det inte sékert att balans
ens kan uppnas i styrsystemen, vilket kan forklara 6vervikten av vardeskapande och interaktiva
styrsystem som synts i uppsatsen. Problem uppstar dven i klassificeringen av de olika systemen
eftersom det blir svart att veta var nasta tar vid dar den forsta slutar, och detta kan ocksa forklara
skevheten i resultaten. Man kan argumentera att uppsatsen hade fatt andra resultat och slutsatser
om inte Simons Levers of control hade valts som bas for analys, eftersom den &r anpassad for
organisationer i naringslivet. Teorier kring styrning som ar amnade at offentlig sektor kan
mycket val ha uppvisat en mindre delad bild av universiteten an Simons styrsystemsteori.
Simons Levers of control utgar dessutom fran hogsta ledningens perspektiv pa styrning, vilket
innebar att om ledningen beskriver att styrningen innehdller en balans mellan de fyra
styrsystemen, sa antas det att implementation sker pa ett bra satt, fastan den riktiga
implementeringen och dagliga arbetet sker langre ner i organisationen och kan skilja sig fran vad
den hogsta ledningen beskriver. Att anvanda Levers of control pa nivaer langre ner kan da, enligt
Simons perspektiv, tdnkas anvandas pa ett satt som inte var menat, och darmed bidra till €j
representativa resultat.
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Trots allt detta kan man se att de undersdkta universiteten har en bit kvar for att verkligen na upp
till dels lagkrav, och dels sina egna vélformulerade policys. | en workshop anordnad av Lunds
universitet for att analysera sitt egna arbete med hallbarhet, beskrivs vissa av de brister som den
har uppsatsen har identifierat, exempelvis tydlighet genom forankrade mal (Lunds universitet,
20179). Detta ger dven styrka till denna uppsatsens analys och slutsatser. Metoden som valts for
att insamla empiri kan dock ifragasattas, aven om tidigare forskning ofta tryckt pa att kvalitativa
studier behovs for att forsta underliggande processer. For battre jamforbarhet kunde
standardiserade enkater anvandas, for att se till att samma typ av information samlades in fran
universiteten. Dock kan nyanserna férsvinna med standardiserade enkéter, eftersom det inte finns
mojlighet for djupare forklaring.

8.1 Forslag till fortsatt forskning

Pa grund av studiens begransningar har studien enbart skrapat pa ytan av forskningsomradet och
givetvis har studien frambringat nya fragestallningar utifran studiens resultat dér det finns behov
for vidare kunskapsbidrag i form av fortsatt forskning. Uppsatsens studie tar enbart utgangspunkt
fran dokument samt intervjuer pa central-, fakultets- och institutionsniva vilket gor det svart att
sakerstalla om implementeringen av hallbarhetsmal genomsyrar hela organisationen.
Fragestallningar som om implementeringen verkstalls eller om implementeringen forblir tomma
ord som &r framtaget hogt upp i organisationen vacker en nyfikenhet att félja arbetet narmre
exempelvis pa institutionsniva for att bidra med en mer heltdckande bild angaende om
implementeringen nar ut till medarbetare langre ner i organisationen. Vidare hade det varit
intressant att utfora en longitudinell studie for att observera hur implementeringsprocessen ser ut
over en langre tidsperiod for att beddma hur implementeringsarbetet vid universitet utvecklas.
Avslutningsvis hade det varit intressant att applicera Simons ramverk pa andra offentliga
organisationer for att undersoka vidare om ramverket ar anvandbart i offentlig sektor eller om
andra ekonomistyrningsverktyg ar battre lampade.
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Bilagor
Bilaga 1: Intervjuguide

Vérdeskapande styrsystemet

1. Har ni utrymme pa institution/fakultet att bestimma era egna karnvarde/ledord géllande
hallbarhet? (Eller har ni samma som den centrala? - vilka ar isafall dessa?)

2. Kanner ni till universitets hallbarhetsvisioner/mal? Hur kommuniceras detta ner till er?
Hur arbetar ni med dessa pa institutionsniva/fakultetsniva?

3. (Finns det nagot karnvarde som ar kopplat till hallbarhet?)

4. Kan anstallda bli belénade om man &r bra pa att folja eventuella ramverk eller kommer
med nya ideér gallande hallbarhet?

Gransskapande styrsystemet

1. Finns det ndgot ramverk/”code of conduct” géllande hallbarhet for de anstéllda pa
institutionen/fakulteten? Hur kommuniceras detta?

2. Om ej, vilka hinder finns pa fakulteten/institutionen/universitetet centralt for att skapa ett
sadant specifikt ramverk?

3. Om det finns, vad baserar sig detta ramverk pa? (Specifika dokument, direktiv fran
hdgre upp, diskussioner bland anstallda, lagar etc)

4. Kan anstéllda bli bestraffade om man inte foljer eventuella ramverk?

5. Vad anser du att er “Code of Conduct”/ramverk bidrar med i att implementera
fakultetens/institutionens/universitets centrala hallbarhetsmal och vad ar dess fordelar?

Diagostiserarande styrsystem

1. Har universitetet ett rapporteringssystem for att mata er prestation inom hallbarhet? Hur
ser detta ut och varfor?

2. Finns det nagra specifika matt inom hallbarhet som ni anvander er av for att se till att
mal uppfylls? Vilka &r dessa?

3. Vilka har ansvar for att dessa matt uppfylls? Pa fakultetsniva/insitutionsniva?

4. Hur ofta sker utvardering av prestationen i forhallande till malen och hur gar denna
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utvardering till och vilka &r involverade? Hur identifieras och korrigeras avvikelser? Hur
rapporteras detta vidare uppat?

Interaktiva styrsystemet

1. Kan de anstallda langre ner komma med ideér gallande hallbarhet tillbaka upp i
systemet? Hur tas dessa idéer upp till diskussion?

2. Férekommer det moten dar bade personer fran ledning och olika nivaer i universitetet
kan diskutera olika handlingsplaner eller tillvagagangssatt for hallbarhetsmalen och
hallbarhetsarbetet? Hur fungerar dessa moten i sadana fall?

3. Finns det nagot informationssystem inom hallbarhetsarbetet som uppmuntrar till dialog
och debatt rérande hur fakultetens/institutionens kan forbattras vilket involverar chefer
pa olika nivaer i organisationen och saledes &ven ledningen? Pa vilket satt?

4. Kan du ge nagot exempel pa hur information som kommit fran anstallda pa
fakultetsniva/institutionsniva har resulterat i att arbetet eller méatsystem inom hallbarhet

har forandrats?
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