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Syftet med var studie &r att 6ka forstaelse for hur en
organisation uppfattar, kommunicerar och pastar sig
arbeta med tva diskurser; Mangfald och Hallbarhet.
Vidare undersokes dven om detta stimmer Gverens
med chefers uppfattning av diskurserna och vad de an-
ser sker i praktiken. Slutligen vill vi 6ka forstaelsen
for varfor dessa diskurser anammats av foretaget och
individerna.

Uppsatsen har en socialkonstruktivistisk varldsaskad-
ning som syftar att ge ett hermeneutiskt bidrag genom
en serie semistrukturerade intervjuer.

Institutionell teori forklarar varfor organisationer
pressas 1 vissa riktningar. Vidare anvands isomor-
fismen i syfte att forstd hur detta leder till att
organisationer anammar attraktiva element. Resultatet
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Detta resulterar i skapandet av Subdiskurser i
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The purpose of our study is to increase understanding
of how an organization perceives, communicates and
claims to work with two discourses; Diversity and
Sustainability. Furthermore, it is examined whether
this is in line with the manager's perception of the
discourses and what they consider to be in practice.
Finally, we want to increase understanding of why
these discourses have been adopted by the company
and the individuals.

This is a qualitative case study, which has taken so-
cial constructionist world view in order to provide a
hermeneutic contribution through a series of semi-
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Institutional theory explains why organizations are
pressed in certain directions. Furthermore, isomor-
phism is used in order to understand how this leads
to organizations embracing attractive elements. The
result of this can in turn be explained by institutional
confusion. Communication and organizational iden-
tity as well as identity have been included, thereby
explaining why discourses are perceived as they do

The study’s empirical data consists of interviews
with eleven managers from different departments
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The organization uses monologue communication
when addressing Sustainability and Diversity, this
has consequences in the form of fragmented percep-
tions of the meaning, relevance and imprint of



discourses at formal, individual and organizational
level. Furthermore, the organization uses broad
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1. Problem och syfte

| denna del av uppsatsen presenteras en bakgrund till var studies valda omrade samt en
problematisering som anfor varfor detta ar ett relevant omrade for oss att studera. Vidare aterges
syfte och fragestallningar som ligger till grund for studien. Avslutningsvis presenteras en
disposition for att lasaren ska fa en strukturerad bild av hur studiens upplagg ser ut och vad som

tas upp i respektive kapitel.

1.1 Bakgrund

Organisationer paverkas standigt av omvarlden, som aven den &r i konstant férandring. Enligt
Kotler, Armstrong och Parment (2013) kan man dela in en organisations omvarld i makro- och
mikromiljo. De definierar makromiljon som férhallanden som organisationer inte kan paverka,
till exempel ekonomiska, ekologiska, teknologiska och politiska faktorer. Dessa gor att
organisationer maste anpassa sig efter hog- och lagkonjunkturer, miljoforandringar,

digitalisering, lagstiftningar etcetera.

Det finns ett stort samhéllsintresse for hur foretag arbetar med hallbar utveckling och darmed
har amnet fatt storre plats i allmanna diskussioner om hur verksamheter bedrivs (Svensk handel,
2016). Detta intresse ar ocksa ett skal till att regeringen under 2016 antog en lagandring som
reglerar storre foretags forvaltningsberattelser (Regeringen, 2016). | dessa ska det nu dven inga
en hallbarhetsrapport dar information om arbete angaende miljo, sociala forhallanden, personal,
manskliga rattigheter samt hur man arbetar mot korruption anges. Lagen staller aven krav pa
att foretag ska redovisa sin mangfaldspolicy dar alder, kon, utbildning och yrkesbakgrund tas i
beaktande (Regeringen, 2016). Lagen inrattades i syfte att ett foretags arbete med hallbarhet
och mangfald ska vara mer transparent och darmed jamforbart. Regeringen tror att ett lagstadgat
krav uppmuntrar foretag att utveckla sitt arbete med dessa fragor. Det kan &ven vara ett satt att
identifiera forbattringsatgarder. Kraven bygger pa EU-direktiv (Regeringen, 2016), vilket
konkretiserar hur aktuellt hallbarhet och mangfald ar i omvérlden. Hallbarhet ar en prioriterad
fraga aven for foretag, som visar sig genom att manga nu inkluderat hallbarhetsdimensionen i
sin strategi. Det beror delvis pa lagandringen men ocksa pa att det blivit en sjalvklarhet for
manga (Aktuell hallbarhet, 2018). Ansvaret vilar pa det enskilda foretaget men allt fler inser
aven de affarsmassiga fordelarna som kommer med att vara allméannyttiga; foretaget far ofta ett

starkare varumarke och saledes en forbattrad konkurrenskraft (Regeringen, 2016).



Samtidigt finns det institutionella krafter som, enligt Nationalencyklopedins definition, bland
annat &r normer, varderingar samt traditioner som paverkar manniskors handlande och skapar
beteendemonster. Utan att ha mojlighet att kunna paverka dessa ligger det anda i
organisationers intresse att utvecklas i linje med de férhallanden och de institutionella krafter
som rader for att fortsatta anses vara moderna. Vidare maste organisationer aven anpassa sig
till den mikromiljo dar aktOrer néra organisationen verkar enligt Kotler, Armstrong och Parment
(2013). Exempel pa aktorer ar enligt forfattarna; media, allmanhet och konkurrenter. Bade
Hallbarhet och Mangfald! tar plats i medias rapportering. Om man soker pa Hallbarhet pa
Dagens Nyheters hemsida far man upp artiklar som beror allt fran hallbarhetstips till klimathot.
Mangfald ger annu fler traffar pa samma hemsida och dyker upp i en storre variation av artiklar,
allt fran biologisk och etnisk mangfald till musikalisk mangfald. Det syns tydligt att det &r tva
ord som anvands i Dagens Nyheters rapportering for att locka lasare.

Med detta som bakgrund skapas en idealtypisk bild av hur organisationer bor vara for att vara
attraktiva. Alvesson och Sveningsson (2008) argumenterar for att anledningen till att
organisationer foljer trender och forandras med vad som &r modernt for tillfallet &r for att det
uppfattas som framgangsrikt. Meyer och Rowan (1977) menar att, i syfte att uppna detta, tar
organisationer bland annat efter rationaliserade processer som galler i samhéllet. Detta bendmns
som isomorfism och leder ofta till att en likformighet uppstar mellan organisationer vad galler
form och funktion. | stradvan mot att uppna det idealtypiska, anammar organisationer ofta
speciella ord i sin verksamhet for att 6ka sin legitimitet. Dessa ord kan ses som modeord, da de
anses vara sarskilt populara och vanligt forekommande (Nationalencyklopedin). Nér de sedan
implementeras i organisationer leder det ofta till att de utvecklas till diskurser, vilket inneb&r
att ord tilldelas en mening som anses vara rationaliserad och sjalvklar (Foucault, 1976, 1980

citerad i Alvesson & Karreman, 2000).

1.2 Problematisering
Alvesson och Karreman (2000) menar att det sprak som férekommer i organisationer och hur
det anvands ar det viktigaste fenomenet man kan undersdka i empiriska, sociala och

organisatoriska studier. Dérav anser vi det relevant och intressant att studera huruvida

1 Hallbarhet och Mangfald kommer att skrivas med forsta bokstaven som versal for att visa pa att det &r
diskurserna Hallbarhet och Mangfald vi beskriver och inte begreppen.



uppfattningarna av diskurser i en organisation, ar genomgaende eller om det finns splittringar

och vad dessa i s fall beror pa.

Trots Alvesson och Karremans (2000) resonemang om sprakets betydelse finns det fa studier
som fokuserar enbart pa detta. Pa Google Scholar finns det artiklar som analyserar diskurserna
Hallbarhet och Mangfald. Bland annat fokuserar artikeln av Zanoni och Janssens (2003) pa hur
HR-anstéllda definierar mangfald samt hur det paverkar deras arbete. Zanoni och Janssens
(2003) saknar daremot ett fokus pa vad mangfald betyder for individer fran olika avdelningar
pa ett foretag. Higgins och Coffey (2016) gor en analys av hallbarhetsdiskursen bland
australiensiska foretag. De studerar enbart formell kommunikation med fokus pa
hallbarhetsrapporter som en strategi for att skapa dialog med foretagens intressenter, och pa sa
satt forbattra sitt hallbarhetsarbete. Daremot har de inte undersokt vilket avtryck detta far
individuellt eller organisatoriskt inom foretagen. Bland dvriga tidigare studier om Hallbarhet
ligger fokus ofta pa sjalva hallbarhetsarbetet. Det finns ett stort antal artiklar och studier om
Corporate Social Responsibility och hur Hallbarhet paverkar organisationer. Vi har ocksa funnit
artiklar som fokuserar pa diskurser i allmanhet och hur dessa ar konstruerade i tal och skrift,
men som inte lagger fokus pa de specifika diskursernas betydelse for individer. Vidare finns
det ocksa en avsaknad av studier som analyserar hur Hallbarhet och Mangfald tolkas av
individer inom organisationer samt hur det ser ut pa olika nivaer; formellt, individuellt och
organisatoriskt. P4 den formella nivan analyseras diskursens paverkan pa kommunikationen
utat, pa den individuella nivan studeras hur diskursen uppfattas av individerna i organisationen
och den organisatoriska nivan fokuserar pa hur diskursen praglar det som sker i praktiken. Det
saknas dessutom studier av anvandningen av diskurser med fokus pa foretag inom traditionell

processindustri.

Betula AB ér ett fiktivt namn pa ett foretag som ar verksamt inom traditionell processindustri,
vidare i studien kommer Betula AB att benimnas Betula. Hallbarhet och Mangfald &r tva
valanvéanda diskurser inom foretaget. Om dessa diskurser uppfattas lika eller olika mellan
chefer med hansyn till organisationens kommunikation, kan det ha betydelse for hur effektiv
organisationen &r i sitt mangfalds- och hallbarhetsarbete. Darfor ar det intressant att oka
forstaelsen for den effekt diskurser har bade pa foretaget och de anstéllda, samt hur de kommer
till uttryck i praktiken. Det ar dven intressant att studera vilken relevans diskurserna har. Ar det

bara formellt som Hallbarhet och Mangfald satter avtryck eller har de dven en djupare betydelse



for individerna och det organisatoriska arbetet? Varfor uppfattas de som de gor och varfor har

de anammats?

1.3 Syfte

Var studie @mnar skapa forstaelse for hur ett svenskt foretag verksamt inom traditionell
processindustri uppfattar, kommunicerar och pastar sig arbeta med tva diskurser; Mangfald och
Hallbarhet. Vidare undersoker vi dven hur det stimmer overens med ett tiotal chefers
uppfattning om diskurserna och vad de anser sker i praktiken. Slutligen vill vi 6ka forstaelsen

for varfor dessa diskurser anammats av foretaget och individerna.

1.4 Fragestallningar
o Varfor forekommer diskurserna Hallbarhet och Mangfald formellt, individuellt och
organisatoriskt pa Betula?
e Hur uppfattas diskurserna Hallbarhet och Mangfald formellt, individuellt och

organisatoriskt pa Betula och hur kan dessa uppfattningar forklaras?

1.5 Disposition

Denna del syftar till att beskriva studiens upplagg. Vi har byggt studien kring tio kapitel;
inledning, metod, teori, analys, diskussion, resultat, slutsats, framtida forskning och
avslutningsvis referenser och bilagor. Sammanfattningar om varje kapitels innehall ges under
respektive kapitelrubrik. | forsta kapitlet, inledning, avser vi att introducera lasaren till valt
studieomrade och vart syfte som sedan kommer genomsyra resterande kapitel. Andra kapitlet,
metod, beskriver var vetenskapliga utgangspunkt. Aven vart tillvagagangssatt, analysmetod
samt kvalitetsbeddmningar och begransningar med studien forklaras for att ge ytterligare en
forstaelse for hur vi har arbetat fram det presenterade materialet. | det tredje kapitlet, teori,
presenteras de teorier som vi ansett vara relevanta i forstaelsen for och tolkningen av det
empiriska materialet. | fjarde kapitlet, analys, aterfinns citat fran insamlat material samt var
tolkning av dessa. Det leder in pa femte kapitlet dar en diskussion kring materialet fors med
koppling till valda teorier. | sjatte kapitlet, resultat, presenteras en redogorelse som
sammankopplar tidigare analys och diskussion for att lasaren ska fa en dverblick av det vi
upptéckt i studien. | sjunde kapitlet, slutsats, presenteras det bidrag som var studie tillfor och

pa vilket satt det har identifierats. Slutligen, i kapitel atta, presenteras forslag till framtida



forskning. | kapitel nio redovisas referenserna i studien. Vi avslutar med att bifoga var

intervjuguide i kapitel tio for att synliggora vilka fragor vi har stallt for det resultat vi har fatt.

2. Metod

| denna del av uppsatsen presenteras var vetenskapliga utgangspunkt och varfor dessa metoder
anses relevanta for att besvara fragestallningarna. Vi presenterar aven tillvagagangssatt nar vi
samlade in empiri och hur vi sedermera analyserade och diskuterade det insamlade materialet
med utgangspunkt i relevanta teorier. Detta presenteras i syfte att vara transparent och saledes
oka trovardigheten for studien och det som upptackts under studiens gang.

2.1 Vetenskaplig utgangspunkt

2.1.1 Kvalitativ analys

Valet av forskningsmetod beror pa vilket svar man soker i sin studie. Vi ar intresserade av att
undersoka chefers, i en stor traditionell industriorganisation, uppfattning av anvandningen av
diskurserna Mangfald och Hallbarhet samt vilken vikt dessa har. Darfor ar en kvalitativ analys
att foredra. Kvalitativa studier omfattar ofta ett relativt litet antal studieobjekt, i vart fall elva
chefer, men det tillater oss att undersoka var fragestallning desto djupare (Bryman & Bell,
2015). Den kvalitativa metoden ar ocksa fordelaktig nar man som vi bara har begransad

kunskap om det studerade foretaget och déarfor maste arbeta explorativt (Bryman & Bell, 2015).

2.1.2 Abduktivt angreppssatt

Var studie har ett abduktivt angreppssatt. Genom tematisering och analys av den empiri vi
samlade in genom intervjuer, kunde vi bestamma syfte samt innehall i teorikapitlet. Eftersom
vi har gjort en kvalitativ studie baserad pa semistrukturerade intervjuer kunde vi inte pa forhand
veta vad de svarande skulle beratta. Darfor ansag vi det vara en begransning att lata tidigare
forskning styra arbetet. Vi valde ocksa det abduktiva angreppssattet for att lata datamaterialet
styra analysen utan att tvinga det att passa ihop med tidigare forskning. Efter hand som vi har
analyserat empirin har syftet forandrats fran den ursprungliga idén. Vi upptéackte i empirin att
Hallbarhet och Mangfald var aterkommande begrepp och fann det intressant. Att empirin styrde
underlattade dven identifieringen av det forskningsgap dar var studie kan ge ett bidrag. Trots

att vi har latit empirin styra arbetet kan vi inte bortse fran de kunskaper vi har fran tidigare



studier i organisationskultur, darfor har det abduktiva angreppssattet varit det mest passande
valet. Vi har, likt Bryman och Bell (2015) definition av ett abduktivt angreppssitt, arbetat “fram

och tillbaka” mellan empiri och teorier.

2.1.3 Ontologisk utgangspunkt

I studien antar vi att den sociala verkligheten existerar i personliga uppfattningar vilket innebér
att vi foljer den konstruktionistiska verkligheten inom ontologin (Bryman & Bell, 2015). Det
innebdar for studien att vi antar att verkligheten &r subjektiv och socialt konstruerad, det vill sdga
att det finns flera uppfattningar om verkligheten (Bryman & Bell, 2015). Vi anvander en
ontologisk uppfattning av verkligheten eftersom vart syfte ar att fokusera pa chefernas
uppfattning om samt anvandandet av diskurserna Mangfald och Hallbarhet. Darmed antar vi att
den verklighet som cheferna beskriver existerar i deras personliga uppfattning. Den kunskap vi
erhaller &r subjektiv och tolkande och erholls via interaktion med studieobjekten genom

intervjuer med chefer pa Betula.

2.1.4 Epistemologi

Epistemologi definieras som laran om kunskap. Vidare delas epistemologi in i tva riktningar;
det positivistiska som ar naturvetenskapligt inriktad och den tolkningsbaserade som bygger pa
forstaelse och tolkning (Bryman & Bell, 2015). En tolkningsbaserad standpunkt havdar att
méanniskor &r komplexa och deras beteende ar en produkt av hur de tolkar vérlden (Bryman &
Bell, 2015). Var epistemologiska standpunkt ar tolkningsbaserad eftersom vi utgar fran att
verkligheten tolkas och uppfattas pa olika satt av individer. Vi har for avsikt att fanga den
subjektiva inneborden av en social handling. | denna studie handlar det om att fanga tva
diskursers betydelse fér chefer och hur diskurserna anses genomsyra organisationen i sin helhet.
Vi reserverar oss for att vara egna tankar och asikter kommer att paverka det presenterade
materialet i studien aven om det inte ar var intention, men utifran en epistemologisk standpunkt
ar detta svart att undvika. (Bryman & Bell, 2005)

2.1.5 Hermeneutik

Malet med studien ar att 6ka forstaelsen for hur Betula och dess chefer uppfattar diskurserna
Mangfald och Hallbarhet, samt varfor dessa diskurser har anammats. Hermeneutik ar den teori
och den metod som fokuserar pa tolkning och forstaelse av manskliga handlingar (Bryman &

Bell, 2015). Med tanke pa begransningarna pa grund av tid och tillganglighet sa har vi valt att



strava mot att 6ka forstaelsen for problematiken kring att sanda ett budskap utat och samtidigt
fa det att genomsyra organisationen. Darfor kommer vi inte ge eventuella forbattringsforslag
till Betula.

Forskningsmetodik Studiens valda utgangspunkter
Forskningsdesign Kvalitativ

Datainsamling Abduktiv

Ontologi Socialkonstruktionistisk
Epistemoligi Tolkande synsitt

Hermeneutik Oka forstaelsen

Figur 2.1 Vetenskaplig utgdngspunkt

2.2 Datainsamling
| studien har vi anvant oss utav en primérkélla; intervjuer samt sekundarkallor; fallforetagets

hemsida, rapporter samt interna dokument.

2.2.1 Semistrukturerade intervjuer

Enligt Bryman och Bell (2015) innebar semistrukturerade intervjuer att det finns teman och ett
schema som intervjuaren foljer och innebar att de fragor som stélls och de begrepp som anvands
appliceras genomgaende pa alla intervjuer. Forfattarna menar dock att respondenten har frihet
att vélja hur denne vill svara pa frdgorna. Intervjuerna behover inte heller folja intervjuguiden
helt utan det finns mojlighet att stalla andra fragor beroende pa vad som uppkommer ur
respondentens svar (Bryman & Bell, 2015). Genom att genomféra semistrukturerade intervjuer
far vi en genomgaende struktur samtidigt som vi fangar upp det som ar av vikt for respondenten
(Bryman & Bell, 2015).

Empirin till uppsatsen har samlats in genom semistrukturerade intervjuer. Intervjuerna
genomfordes med en person i taget. De tog mellan 40 minuter och en och en halv timme
beroende pa hur langa svar respondenten hade pa fragorna. Intervjuerna var alltsa inte
tidsbegréansade utan respondenterna fick ta den tid de behdvde. Innan intervjun genomférdes
presenterade vi syftet med intervjuerna for respondenterna samt poangterade att vi ville ha en

bild av deras personliga uppfattning gallande organisationskulturen samt bade deras eget och



organisationens ledarskap. Vi fragade om vi hade tillatelse att spela in intervjun och talade dven
om att intervjun var anonym samt att det endast var vi forfattare som skulle ta del av
inspelningen och transkriberingen. Vi klargjorde aven att vi eventuellt skulle stalla foljdfragor
om det var nagot som intresserade oss sarskilt samt att det var tillatet att inte besvara en fraga.
Till sist fragade vi om det var tillatet att ringa upp om vi skulle ha ytterligare fragor under
arbetets gang, vilket alla de intervjuade svarade ja pa. Intervjuerna genomfordes genom att folja
en lista med fragor pa olika teman; identitet, ledarskap, organisationskultur och genus. Fragorna
var 6ppna vilket gav respondenterna stor frihet i svaren och deras svar blev pa sa sétt “top of
mind”-svar, vilket var viktigt da vi inte ville styra dem. Foljdfragor, som inte ingick i
intervjuguiden, stalldes till respondenterna i de fall vi ville fa en djupare forstaelse for deras
svar eller i de fall da de namnde nagot som intresserade oss som vi ville grava djupare i. Vissa
fragor i intervjuguiden kunde ibland hoppas 6ver da vi ansag att respondenten redan svarat pa
dem och i vissa fall anpassades fragor till respondenten baserat pa vad de sagt tidigare under
intervjun. Under intervjuerna var en i uppsatsgruppen ansvarig for att stalla alla fragor och
foljdfragor, en person var ansvarig for att fora anteckningar for hand och en person satt endast
och lyssnade. Intervjuerna spelades in med mobiltelefon. Nar alla fragor och eventuella
foljdfragor hade stéllts av intervjuaren, gavs de andra tva personerna mojlighet att stalla
foljdfragor eller ytterligare fragor om nagot som intresserat dem under intervjuns gang. Till slut
avslutade vi intervjun med att fraga respondenten om denne hade nagot att tillagga eller ansag
att vi missat nagon fraga. Vi tackade sedan for intervjun och stangde av inspelningen. Under
arbetets gang upptackte vi att det saknades en del empiri for att uppfylla syftet, darfor
kontaktade vi nio av de elva cheferna for att stéalla ytterligare fragor. Sju av dessa hade maojlighet
att stalla upp pa telefonintervjuer, vilka gjordes pa cirka 10-15 minuter med samma upplagg

som tidigare intervjuer.

Enligt Bryman och Bell (2015) ar semistrukturerade intervjuer fordelaktiga da de undersékande
har nagon form av fokus, eftersom det mojliggor att berdra fokusomradet. Anledningen till att
vi valde att genomfora semistrukturerade intervjuer var pa grund av att vi fran borjan hade ett
nagorlunda definierat fokusomrade. For att arbetet skulle halla riktningen och att vi skulle fa en
bild av respondenternas uppfattningar var en semistrukturerad intervju férdelaktig. Dock var vi
samtidigt 6ppna for att studien skulle kunna ta en annan riktning baserat pa vad vi upptackte
under intervjuerna. Det var en fordel att intervjuerna inte var for strukturerade och att fragorna
var oppna da det mojliggjorde att vi kunde titta narmre pa nya upptackter efter hand. Bryman

och Bell (2015) menar &ven att en semistrukturerad intervju ar fordelaktig i forhallande till en



ostrukturerad i de fall intervjuarna varierar. Genom semistrukturerade intervjuer blir svaren mer
jamforbara med andra intervjusvar. | denna studie var vi tre personer som turades om att
intervjua och en semistrukturerad intervju gjorde darfor att resultaten var jamférbara eftersom

alla intervjuer i princip tagit samma riktning.

2.2.3 Interna dokument

| studien har vi anvant oss av dokument fran Betula. Vissa av dokumenten har varit offentliga
exempelvis Betulas hemsida, arsberattelser och PR-material. Andra har varit interna, som vi
delgivits nar vi har besokt Betula (Bryman & Bell, 2015). Vi valde att inkludera dessa dokument
eftersom vi ansag att de gav viktig bakgrundsinformation till studien. Informationen har anvéants
till att kunna jamfora bilden som organisationen kommunicerar utat med det som framkom i
intervjuerna med cheferna i organisationen. Vért att namna ar att vi endast kunnat studera
internt material som vi fatt tillgang till via organisationen, darfor kan det finnas annat material

med substans som vi inte har tagit del av (Bryman & Bell, 2015).

2.3 Tillvagagangssatt

2.3.1 Kontakt

Kontakt med fallforetaget togs genom att en av forfattarna ringde till HR-direktéren pa
fallforetaget, da dessa kande varandra sedan tidigare. Det initiala temat for studien
presenterades for HR-direktéren med reservation for att vi med vart abduktiva angreppssatt
eventuellt skulle kunna dndra syftet efter hand som studien fortskred. Aven studiens forvantade
omfattning och vad det skulle innebéra for fallforetaget diskuterades. HR-direktdren var positiv
till studien och en av forfattarna skickade efter samtalet ett mejl till HR-direktéren med en
sammanfattning av vad som sagts. HR-direktoren vidarebefordrade mejlet till sitt team med en

forfragan om vem som kunde hjalpa oss att boka intervjuer.

2.3.2 Urval

Valet av deltagare till studien gjordes med ett bekvamlighetsurval, sa kallat snobollsurval.
Enligt Bryman och Bell (2015) innebar ett snébollsurval att man med hjélp av en person far
tillgang till en liten grupp individer som &r relevanta for studien och att de i sin tur hjalper till
med fler kontakter. Vi fick kontakt med en person inom Betula som i sin tur hjalpte oss att fa

kontakt med ytterligare respondenter. Genom denna typ av urvalsprocess kunde vi utdka antalet



intervjuer nar vi behdvde fa en bredare bild fran ytterligare avdelningar pa huvudkontoret. Pa
detta satt har vi arbetat parallellt med att fa kontakt med deltagare och samla in empiri tills vi
ansag att vi natt teoretisk mattnad. Snobollsurval tillhor inte kategorin av slumpmassiga urval
enligt Bryman och Bell (2015). Eftersom vi har gjort en kvalitativ studie baserat pa hur chefer
uppfattar diskurserna Hallbarhet och Mangfald och inte stravat efter att ge en generaliserad bild
ansag vi att det var ett effektivt sétt att fa kontakt med anstallda inom foretaget. Betulas
huvudkontor ar relativt litet och manga kanner varandra, darfor upplevde vi inte att det var ett
hinder att intervjua en deltagare som sedan hjalpte oss att kontakta nya deltagare. Vid elva
intervjuer och uppfoljning per telefon ansag vi att teoretisk mattnad var uppnadd, samt att vi

hade intervjuat individer fran flera olika avdelningar.

De intervjuade personerna tillnér olika kén och kommer fran olika avdelningar pa

huvudkontoret, de har tilldelats fiktiva namn for att bevara deras anonymitet.

2.3.3 Inspelning och transkribering

Intervjuerna spelades in efter godkannande fran den intervjuade. Det insamlade materialet fran
intervjuerna transkriberades, vilket betyder att inspelat material Overfordes till utskrifter.
Transkriberingen skedde ord for ord och sa exakt som mojligt eftersom det var viktigt att aterge
exakta citat fran deltagarna for att behalla trovardigheten i studien. For att kunna gora en korrekt
analys av konversationer och diskurser ar det, enligt Bryman & Bell (2015), nédvandigt att
spela in intervjuer. Genom att spela in intervjuerna menar forfattarna att det som sdgs citeras
korrekt da det manskliga minnet har begransningar. Vidare menar de att genom att transkribera
kan en djupare studie goras av det som sagts da transkriberingarna kan lasas upprepade ganger
och jamfdras. Genom att spela in och transkribera dven objektivitet bevisas, det vill sdga att

forfattarna inte lagt in egna varderingar da det kan kontrolleras (Bryman & Bell, 2015).

2.4 Analysmetod

2.4.1 Analysprocess
Rennstam & Wasterfors (2011), delar in analysprocessen i tre steg: sortera, reducera och

argumentera.

2.4.1.1 Sortera
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For att fa ordning anser Rennstam och Wasterfors (2011) att man ska bérja med en sortering av
empirin. Vi sorterade materialet i Overgripande kategorier for att tydliggora vad empirin
berattade for oss. For att fa battre Overblick skapade vi tillhdrande underkategorier.
Kategorierna ar baserade pa empirin och de monster samt motsattningar vi sag under
sorteringen. Rennstam och Wasterfors (2011) menar att det ar viktigt att sortera nar man gor
kvalitativa studier pa grund av den mangd material man far in. Under de forsta intervjuerna
stallde vi allmanna fragor om organisationskultur och ledarskap eftersom vi ville lata empirin
styra vart syfte. Det gjorde att vi fick in mycket data och en grundlig sortering gjorde det mojligt
att hitta ett initialt fokusomrade. Under arbetets gang forandrades kategorierna i takt med att
syftet dndrades och vi sokte efter ny information i erhallen empiri. En riskfaktor vid sortering
ar att intervjuaren anser sig kanna sitt material och darmed pa forhand tror sig ha en bild av vad
som ar viktigt och riskerar ddrmed att missa relevanta teman (Rennstam & Waésterfors, 2011).
Att lasa citaten flera ganger och fokusera pa vad de berattade vid sorteringen och inte pa vara

egna tolkningar fran intervjuerna var nagot vi fick arbeta med under hela processen.

2.4.1.2 Reducera

Nasta steg i analysprocessen ar reducering da man valjer ut det som é&r relevant for studien samt
representativt for foretaget (Rennstam & Wasterfors, 2011). Vid genomgang av alla kategorier
valde vi tillslut att fokusera pa diskurserna Hallbarhet och Mangfald pa olika nivaer inom
foretaget; kommunikationen utat, chefernas syn pa diskurserna samt pa hur cheferna uppfattar
att det ser ut i organisationen. Vi valde ocksa att behalla chefernas syn pa kulturen for att det

ge lasaren en okad forstaelse for foretaget.

2.4.1.3 Argumentera

Det sista steget i analysprocessen ar argumentation. Enligt Rennstam och Wasterfors (2011) ar
det nu man med hjalp av empirin argumenterar for att resultatet ger ett bidrag till teorin. Efter
att ha analyserat var empiri grundligt och hittat vart fokus gjorde vi litteratursokningar for att
se vad som tidigare skrivits i amnet. Med hjalp av de teorier vi hittade kan vi analysera hur val
var empiri stimmer 6verens med tidigare forskning. Detta méjliggjorde en argumentation kring

vart bidrag till existerande teori.
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2.4.2 Analys av diskurser

Analys av diskurser handlar om att lyfta fram hur tolkningar av varlden, samhéllet och sa vidare
skapas i diskurser (Potter, 1977 citerad i Bryman & Bell, 2015). Det dr ett satt att formulera sig,
ett satt att betona olika delar och utelamna andra for att styra andras uppfattning och forstaelse
for verkligheten enligt Bryman och Bell (2015). Genom att anvanda breda fragor om
diskurserna Hallbarhet och Mangfald har vi fangat chefernas “top-of-mind”-svar och
darigenom kunnat analysera vad de véljer att framhdva och vad de inte sdager. Analys av
diskurser inkluderar dven texter fran bland annat hemsidor (Bryman & Bell, 2015). Detta har
vi lagt fokus pa nar vi har studerat Betulas formella kommunikation genom hemsidan. Nar vi
samlade in empirin till uppsatsen hade vi ett annat syfte i atanke, dn det som idag presenteras.
Efter att empirin samlats in upptacktes att diskurserna Hallbarhet och Mangfald standigt
aterkom. Vi bestamde darfor att undersoka och analysera anvandningen av dessa. Alvesson och
Karreman (2000) menar att for att kunna gora en analys av diskurser som gar bortom spraket
och inkluderar den sociala kontexten ska empirin samlas in och gas igenom innan man kan
bestamma vad den ska anvandas till. Efter detta ar tre tolkningar av empirin mojlig enligt
Alvesson och Karreman (2000); diskursen kan saga nagot om den sociala verklighet som rader,
diskursen kan séaga nagot om en delad verklighet bland de intervjuade eller diskursen kan séaga

nagot om vad som sker och astadkoms av de intervjuade.

2.5 Kvalitetsbeddmningar

Guba och Lincoln (1985/1994, citerad i Bryman & Bell, 2015), pastar att reliabilitet och
validitet inte ar lampliga matt for att bedoma kvaliteten i kvalitativa studier. De foreslar istéllet
att man tillampar matten tillforlitlighet och dkthet. Detta pa grund av att de anser att validitet
och reliabilitet forutsatter att det finns endast en social verklighet, vilket det inte gor i en
kvalitativ studie. Med tillforlitlighet menar Guba och Lincoln (1985/1994, citerad i Bryman &
Bell, 2015) bland annat att det som presenteras ar det som faktiskt sagts och att svaren inte har
paverkats eller tolkats. De menar vidare att beskrivningar som anges ska vara omfattande och
ge lasaren mojlighet att avgora om de slutsatser som dras ar rimliga. Slutligen menar Guba och
Lincoln (1985/1994, citerad i Bryman & Bell, 2015) att forfattarna ska vara sa objektiva som

mojligt &ven om det i en kvalitativ studie inte ar fullt mojligt.

Baserat pa ovan namnt anser vi var uppsats vara tillfrlitlig. Det baserar vi pa att empirin spelats

in, transkriberats och kontrollerats for att sékerstalla att inga felciteringar skett. Vidare har vi
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till storsta delen anvént hela citat for att inte uteldmna information som kan leda till att citatet
blir missvisande. Det har gjorts omfattande beskrivningar av omstandigheter och liknande for
att ge lasaren en bra bild av situationen, for att kunna avgdra om den slutsats som dragits ar
rimlig. De anonyma transkriberingarna har sparats under arbetets gang for att vi ska kunna ga
tilloaka och kontrollera vad som sagts om det skulle uppsta nagra bekymmer. Slutligen har vi
aktivt arbetat med att vara sa objektiva som majligt under arbetets gang. Vi har aven latit
utomstaende personer lasa uppsatsen efter hand, daribland var handledare, for att sakerstélla att
uppsatsen ar sa objektiv som mojligt.

Nér det géller dkthet menar Guba och Lincoln (1985/1994, citerad i Bryman & Bell, 2015) att
det exempelvis &r att inkludera en bredd av infallsvinklar for att darigenom forhindra att endast

en liten grupp inom organisationen representeras.

De intervjuer vi har utfort har gjorts pa organisationens huvudkontor och vi har endast intervjuat
chefer pa hdg niva. Det var den malgruppen som intresserade oss mest och darfor var det deras
uppfattning vi var ute efter. Vi har intervjuat nastan halften mén och halften kvinnor som har
arbetat pa olika avdelningar pa huvudkontoret. Detta gjorde vi for att undvika att endast na
personer med samma asikter, samt att fa ett material som representerar verkligheten inom

malgruppen.

2.6 Ovriga begransningar
Vid reflektion 6ver var valda metod har vi, utéver de begransningar som tidigare namnts

I6pande, aven identifierat andra tankbara begransningar som kan ha paverkat studien.

Det var framfor allt en person pa foretaget som bokade intervjuerna at oss. Detta kan ha lett till
att personen endast kontaktade sina néra kollegor och att vi ddrmed endast fick kontakt med
likasinnade personer med liknande uppfattningar. For att férhindra detta var vi tydliga med att
vi ville ha deltagare fran olika avdelningar samt att vi dnskade prata med personer med olika
kon och bakgrund. Né&r vi ansag oss ha teoretisk méattnad hade vi pratat med fem kvinnor och
sex man fran ett flertal avdelningar pa huvudkontoret. Darmed hade vi fatt ett urval bestdende
av olika individer. Vi anvande oss dessutom av en annan kontakt pa foretaget som hjélpte till
att boka ytterligare nagra intervjuer én de som var kontaktperson ordnade. Pa sa satt fick vi
ocksa en battre spridning av respondenter. Vidare reflekterade vi Over att de chefer som

intervjuades frivilligt stallde upp pa att bli intervjuade, vilket kan betyda att de som stallde upp
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har en viss personlighet. Med hanvisning till den spridning och variation vi sag i svaren anser

vi dnda att det inte hade alltfor stor paverkan pa resultatet.

En annan faktor vi tror kan vara en begransning &r att vi var tre kvinnor som stallde fragor om
jamstalldhet, vilket kan ha paverkat svaren. Jamstalldhet ar en fraga som ofta ber6r kvinnor och
darfor kan det ha varit svart for respondenterna att vara helt arlig i fragan med oss narvarande.
Det galler dven de fragor vi stallde om mangfald. Man kan vara reserverad for att uttrycka sin
drliga dsikt med risk for att inte uppfattas som politiskt korrekt. Overlag kinde vi att vi fick
arliga svar da vi lovade respondenterna anonymitet samt att inspelningarna skulle komma att

raderas efter att studien ar avslutad.

Slutligen ar var uppfattning att dessa begransningar inte paverkat resultatet negativt i studien.

Vi fick en stor spridning i svaren och fick in mycket vardefull empiri till analysen.
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3. Teoretisk referensram

I denna del av studien presenteras tidigare forskning som vi anser &r forankrad i det vi har
studerat i fallforetaget. Med hjalp av dessa teorier kommer vi sedan att diskutera hur vart
empiriska material i kommande analys kan tolkas och forstas. Vi inleder kapitlet med en
begreppsdefinition av vara mest centrala begrepp for att tydliggora vad vi asyftar. Det relevanta
for studien ar att forklara varfor vissa diskurser etableras i en organisation, samt se till

konsekvenser av hur tydliga eller otydliga dessa ar pa olika nivaer inom organisationen.

3. 1 Definition av begrepp

| studien finns fyra aterkommande begrepp som anses speciellt relevanta; diskurs, mangfald,
hallbarhet och isomorfism. Det finns olika tolkningar av framfor allt Mangfald och Hallbarhet,
men vi har valt att anvanda nedanstaende definitioner for att ge lasaren en forstaelse for
begreppen som helhet. Aven om det ar var definition av diskurserna sa reserverar vi oss for att
de kan ha en annan betydelse for cheferna pa Betula. Studiens syfte ar att tolka och forsta hur

definitionerna kan skilja sig at samt vad som betonas.

3.1.1 Diskurs

Begreppet diskurs bestar av sprak, begrepp och termer som uttrycker ett fenomen (Sveningsson
& Sorgéarde, 2014). Sveningsson och Sorgarde (2014) menar att diskurser bland annat kommer
fran akademisk litteratur, politiker, media och allmén kommunikation och bidrar till att forma
forstaelsen av diskurserna, i vart fall Hallbarhet och Mangfald. Vidare menar de att &ven om
diskurser formar individen genom att ge forstaelse for handelser och situationer, sa formar
samtidigt individerna diskurserna genom sitt anvandande av dem. En diskurs anvénds for att
konstruera vérlden snarare an att spegla den (Bryman & Bell, 2015). Enligt Alvesson och
Karreman (2000) kommer kanske den mest erkanda definitionen av diskurser fran Foucault
(1976/1980). Diskurser skapar en viss typ av subjektivitet och ordnar den sociala omvérlden,
dar de anvands, utefter en viss struktur dar spraket tilldelas en mening som anses vara rationell
och sjalvklar (Foucault, 1976/1980, citerad i Alvesson & Karreman, 2000). Enligt Sveningsson
och Sorgarde (2014) ar diskursers betydelse mer osdker an valetablerade begrepp och kraver

darfor ofta storre redogorelse for innebdrden, vilket var studie &mnar gora.

15



3.1.2 Mangfald

Likt manga begrepp finns det ingen enhetlig definition av mangfald i Sverige. Svenska
akademins ordbok definierar mangfald som ett férhallande som ar vaxlande eller varierande
och/eller som en generell beteckning for sadant som inom sig uppvisar atskillnad. For att
undvika generaliseringar har vi i var studie valt att definiera Mangfald for organisationer som
olikheter skapade utifran; bakgrund (kon, alder, etnisk och kulturell bakgrund, etc.) och
kompetens (erfarenheter, utbildning och personlighet etc.). Skillnader i bakgrund och
kompetens medfor att olika personer tanker och handlar pa olika satt vilket resulterar i

mangfald.

3.1.3 Hallbarhet

Hallbarhet definieras som den utveckling som tillgodoser dagens behov utan att aventyra
kommande generationers méjligheter att tillgodose sina behov (FN 1980, citerad pa Lunds
Universitets hemsida). Vidare finns det tre dimensioner av begreppet hallbarhet som syftar till
att samspela i arbetet for en hallbar framtid; ekonomisk hallbarhet, social hallbarhet och

ekologisk hallbarhet.

3.1.4 Isomorfism

Isomorfism forklarar varfér det finns en tendens for organisationer att bli mer och mer lika
varandra (Eriksson-Zetterquist, Mullern & Styhre, 2011). DiMaggio och Powell (1993/1991,
citerad i Eriksson Zetterquist, Mullern & Styhre, 2011) menar att det ar en tvingande kraft som
leder organisationer till att efterlikna andra organisationer nar de paverkas av liknande yttre
forutsattningar. FOr en del organisationer ar det ett satt att 6verleva enligt Eriksson-Zetterquist,
Miillern och Styhre (2011), som vidare menar att organisationers paverkan pa varandra ar storre

an de inre forhallanden som rader inom organisationen.

3.2 Inledande teoridiskussion

For att forsta hur diskurserna Hallbarhet och Mangfald genomsyrar Betula och hur dessa tolkas
formellt, individuellt och organisatoriskt, har vi sex teoretiska utgangspunkter; institutionell
teori, isomorfism, institutionell forvirring, kommunikation, organisationsidentitet och identitet.
Institutionell teori hjalper oss att forsta varfor organisationer pressas i vissa riktningar och vilka
faktorer som star bakom denna forandring (Alvesson & Sérgérde, 2014). Isomorfism forklarar

vidare hur detta leder till att organisationer anammar attraktiva element och darmed ofta liknar
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varandra (Meyer & Rowan, 1977). Det ger d&ven mdjlighet att identifiera vilken typ av
isomorfism Betula har antagit (Meyer & Rowan, 1977), bland annat baserat pa vilka diskurser
som betonas. Resultatet av att organisationer forsoker efterlikna det som anses idealtypiskt kan
I sin tur forklaras av institutionell forvirring (Brunsson, 2002). Vi har &ven inkluderat
kommunikation eftersom det hjélper oss att forsta hur kommunikationen av diskursen paverkar
mottagarnas uppfattning av den (Ford & Ford, 1995 citerat i Sveningsson & Sorgérde, 2014).
Slutligen har vi inkluderat organisationsidentitet och identitet for att skapa en forstaelse for hur
diskurserna paverkar och paverkas av identiteten i organisationen samt hos individerna
(Alvesson, 2002, Alvesson et al. 2015).

3.2.1 Institutionell teori

Enligt Sveningsson och Sorgarde (2014) &r det svart att bestamma om en drivkraft ar extern
eller intern eftersom det beror pa hur organisationen forhaller sig till drivkraften. De menar att
det behOvs mer an ett perspektiv for att forstd organisationsforandring. Sveningsson och
Sorgarde (2014) anser att externa patryckningar har en tydlig paverkan pa organisationers
forandring. Det perspektiv som ar bra for att forsta yttre patryckningar ar enligt Sveningsson
och Sorgarde (2014) processperspektivet som inkluderar subjektiva tolkningarn efter ledarens
egna intressen och utbildning tillsammans med organisationskulturens, samt hur man tolkar att
andra organisationer agerar. De menar darfor att makrokulturella faktorer som till exempel
trender &r viktiga att analysera for att forsta varfor forandringar uppstar samt vad som accepteras
eller ratas av individerna. Ett exempel pa detta ar enligt Sveningsson och Sorgarde (2014) néar
foretag stravar efter att bli globala eftersom det tolkas som nagonting bra, men vad globalt

innebdr tolkas olika av individerna i organisationen.

Sveningsson och Sorgarde (2014) skriver att organisationer, utdver att vara ekonomiskt
effektiva, ocksa maste ta hansyn till samhallsfragor och -normer inom exempelvis miljo, etik
och genus for att undvika att fa ett daligt rykte. Enligt forfattarna engagerar sig allt fler
organisationer socialt men det &r inte alltid tydligt om det har nagon positiv effekt. Det finns
foretag som skapar administrativa rutiner och arbetssatt som inte har ndgon effekt pa
karnverksamheten utan bara existerar for att skapa legitimitet i forhallande till externa
patryckningar fran omvérlden (Meyer & Rowan, 1977 citerad i Sveningsson & Sorgarde, 2014).
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3.2.2 Isomorfism

Meyer och Rowan (1977) menar att organisationer ofta liknar varandra genom att folja
rationaliserade processer som galler i samhéllet. Detta kallas for isomorfism och de
institutionella reglerna kallar Meyer och Rowan (1977) for myter. Om en organisation
efterliknar dessa myter skulle det kunna ge 6kad legitimitet och 6ka chanserna for Overlevnad.
Den 6kade legitimiteten kan aven leda till 6kat sjalvfértroende och en tro pa vad man gér inom
organisationen (Meyer & Rowan, 1977). Dock har denna legitimitet ett pris, om en organisation
fokuserar pa att efterlikna myter som existerar kan den istillet forlora intern kontroll och
koordination (Meyer & Rowan, 1977). Om en organisation framgangsrikt antagit en myt eller
inte beror enligt Meyer och Rowan (1977) pa hur bra den har implementerat processerna i
organisationen, vilket i sin tur beror pa ledarskap. Powell och DiMaggio (2015) menar att
organisationsforandring forr ofta skedde pa grund av konkurrens och att organisationer ville
effektivisera. Idag sker istdllet organisationsforandring av andra orsaker, som att organisationer
endast vill efterlikna andra. DiMaggio och Powell (2015) forklarar att organisationer som
efterliknar varandra leder till att dessa kan fa det lattare att interagera med varandra, att attrahera
karridardrivna medarbetare, fa 6kad legitimitet och faller under kategorier som kan éppna upp
for onskvérda affarer. Forfattarna menar vidare att det finns tre typer av isomorfism; normativ,

tvingande och mimetisk isomorfism. De definieras nedan:

e Tvingande isomorfism &r, enligt Powell och DiMaggio (2015), ndr en organisation
andras och bli mer lik andra organisationer pd grund av att en yttre faktor som
organisationen ar beroende av, bade formellt och informellt, tvingar dem till detta.

Exempel pa detta ar lagar eller andra mer informella krav (DiMaggio & Powell, 2015).

o Mimetisk isomorfism uppkommer ofta i tider av osékerhet, enligt DiMaggio och Powell
(2015), samtidigt som en organisation har en otydlig riktning. Organisationer efterliknar
da andra organisationer i samma bransch for att de anses vara mer framgangsrika och
legitima (DiMaggio & Powell, 2015)

e Normativ isomorfism beskrivs, enligt DiMaggio och Powell (2015), som att
organisationer andras och blir homogena pa grund av de manniskor som é&r inblandade.
Forfattarna menar till exempel att det ofta &r stor likhet mellan tva olika personer i tva
olika organisationer som har samma position. Detta, menar DiMaggio och Powell

(2015), beror pa att manniskor ocksa paverkas av mimetisk och tvingande isomorfism
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och att de sedan i sin tur paverkar organisationen. Det hander aven att organisationer
vill attrahera karriarsdrivna personer och darfér maste anpassa organisationen efter

dem, vilket ocksa kan ses som normativ isomorfism (DiMaggio & Powell, 2016)

3.2.3 Institutionell forvirring

Brunsson (2002) menar att organisationer i sin helhet &r relativt otydliga eftersom de ofta
bygger pa sérdrag fran olika institutioner. Han menar vidare att den generella utvecklingen for
bade foretag, statliga och kommunala organisationer gar mot mer “’blandform”, i den mening
att foretag blir politiserade samt statliga och kommunala organisationer blir foretagiserade. Med
politisering innebér att foretag efterliknar den politiska organisationen (Brunsson, 2002). Idag
ar det viktigt for foretag att inte bara verka resultatorienterade. Fler krav &n vinst och effektivitet
behdver tillfredsstéllas for att bevara deras legitimitet enligt Brunsson (2002). Han menar att
det inte bara ar lagar och regler som formar hur foretaget styr sin verksamhet, utan samhallet
och dess medborgare formar standarder och moden som ocksa behdvs foljas. Darfor politiseras
foretag och arbetar aktivt med att uppvisa en positiv bild dar de framstélls som exempelvis

allménnyttiga och miljévénliga (Brunsson, 2002).

Brunsson (2002) menar vidare att organisationer ibland atar sig flera olika institutionella logiker
och element, som dock inte alltid samspelar inom organisationen och darmed uppstar en
forvirring. Enligt Brunsson (2002) tycks individer som star utanfor en organisation inte lagga
nagon storre vikt av att det existerar motstridiga logiker och element i organisationer. Han
menar att resultatet av detta &r att ledningen har stérre mojlighet att vélja hur en organisation
ska uppfattas av omgivningen. Vidare forklarar Brunsson (2002) att denna institutionella
forvirring kan uppkomma genom att organisationer infor en av tre processer; Inférlivande av

enstaka institutionella element, att forverkliga institutioner eller anpassning.

o Inforlivande av enstaka institutionella element, ar den process dér en organisation aktivt
véljer ut olika organiseringslogiker eller egenskaper som ledningen anser vara attraktiva
enligt Brunsson (2002). Dock menar han att dessa strider mot utvalda logiker, mot redan
befintliga logiker eller egenskaper i organisationen i Ovrigt vilket leder till att en
forvirring uppstar. Detta satt att agera bygger i grund och botten pa ett analogitankande
(Meyer & Scott, 1994); att organisationen anser sig vara lik den organisation man lanar

logiker eller egenskaper fran.
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o Att forverkliga institutioner, & den process dér en organisation forsoker efterlikna en
annan organisation/institution som har hdg legitimitet och anses vara den idealtypiska
for verksamheten (Brunsson, 2002). Brunsson (2002) skriver att detta efterliknande kan
mynna ut i tva utfall, det ena ar att organisationen forsoker efterlikna en annan
institution, da leder det oftast till en &n mer pataglig forvirring. Darfor menar han att om
organisationen istallet statsar pa att efterlikna en annan institution sa kan det leda till
att den institutionella forvirringen minskar. Vidare menar Brunsson (2002) att en sadan
forandring tar tid och under denna tid kan organisationen befinna sig i ett forvirrat
tillstdnd oavsett hur resultatet sedan utspelar sig. Enligt Brunsson (2002) finns det olika
drivkrafter till varfor en organisation vill forandras. Ett exempel ar press fran
organisationens omgivning darfor vill man bygga legitimitet baserat pa avspegling av

vad som anses vara det idealtypiska (Brunsson, 2002).

e Anpassning, ar enligt Brunsson (2002) den process dar en organisation forsoker anpassa
sig till interna och externa forandringar. Det &r alltsa, enligt honom, utomstaende krafter
som pressar organisationen till att forandra sig, trots att en férédndring kanske inte
behdvs. De exempel Brunsson (2002) ger pa krafter kan vara statliga regleringar,
ekonomiska och tekniska faktorer. Enligt honom finns det idag ett stort antal foretag
som verkar pa en ytterst konkurrensutsatt marknad, dar konsekvensen &r att foretag har
svarare att garantera effektivitet och vinst. Resultatet blir att organisationer anpassar sig

till det som anses vara viktigt for 6verlevnad (Brunsson, 2002).

3.2.4. Kommunikation

Sveningsson och Sorgarde (2014) citerar Ford och Ford (1995) som menar att sprak skapar
forandring. De menar att sprakbruket ger en forstaelse och uppfattning samtidigt som det formar
varlden. Med detta perspektiv kan man tolka forandring skapad av spraket (Sveningsson &
Sorgarde, 2014). Det finns tva olika sorter av kommunikation; monolog kommunikation och
dialog kommunikation (Jabri m.fl., 2008 citerad i Sveningsson & Sorgérde, 2014) dar monolog
kommunikation handlar om att sanda information fran toppen till botten i hierarkin.
Sveningsson och Sorgarde (2014) skriver att det handlar om att skicka ett budskap som ska
Overtyga andra att astadkomma det efterstravade malet. De skriver vidare att detta ar ett satt att
astadkomma forandring utan att de som berérs blir delaktiga och det kan leda till motstand.

Motsatsen till detta ar dialog kommunikation (Ford & Ford, 1995 citerad av Sveningsson och
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Sorgarde, 2014) som uppmuntrar att andras asikter uttrycks for att na en mangsidig
forandringsprocess (Jabri m.fl., 2008 citerad i Sveningsson och Sérgérde, 2014). Fordelen med
dialog kommunikation &r att risken for skenkonsensus minskas (Sveningsson & Sdérgérde,
2014). Detta kan uppsta med monolog kommunikation da individer kan undvika att séga vad
de tycker for stunden, om det avviker fran andras asikter och darmed kan resultera i att de
uppfattas som gnélliga och bakatstravande (Sveningsson & Sérgarde, 2014). De menar att det
leder till att man uttrycker medhall utan att kanna sig delaktig i eller intresserad av forandringen
och vantar med att uttrycka sitt missndje genom att strunta i att gora nagot eller direkt sabotera
tills man sjalv blir berord. Darfor ar det risk att man far oforutsedda och oénskade konsekvenser

med monolog diskussion enligt Sveningsson och Sorgarde (2014).

3.2.5. Organisationsidentitet

Organisationsidentitet star i nara relation till organisationskultur (Alvesson, 2002). For att en
distinkt organisationskultur ska pragla en organisation sa behdver medlemmarna identifiera sig
med organisationen enligt Alvesson (2002). | ledning av foretag och forvaltningar definierar
han organisationsidentitet enligt foljande: Gemensamma forestallningar bland medlemmar att
organisationen har klara externa granser som bidrar till att reducera interna granser, och en
specifik, distinkt karaktar som utgor ett évergripande riktmarke for orienteringen i arbetet.
(Alvesson, 2002, p. 164).

Det finns fyra satt for en organisation att 6ka chansen for att etablerande av organisationsidenti-
tet sker, samt for att 6ka individers bendgenhet att identifiera sig med en viss organisation enligt

Asforth & Mael (1989, citerad i Alvesson, 2002), dessa ar:

« Hur distinkta en grupps varderingar ar, gruppidentiteten starks nar skillnaderna fran en

annan grupp Okar.

o Den status som ar forknippad med en grupp, en grupp som har hdg status drar lattare till

sig individer pa grund av att man lockas av att bli forknippad med ndgot som anses bra.

o Hur framtrddande andra grupper (referensobjekt) &r, nar individer upplever att andra

grupper har en stark “vi-kénsla” vill de sjdlva efterstrava ett “vi”.
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e Forekomsten av sociala forhallanden som underlattar gruppbildning, identiteten blir
tydligare ju mer manniskor interagerar, noterar likheter med varandra, har gemensamma

o

mal och sa vidare.

Alvesson (2002) menar att en organisation som medvetet har skapat en foretagskultur i den
mening att organisationen sarskiljer sig fran omgivningen i termer av materiell produktion,
symboliska uttryck och vérderingar, tenderar att generera en specifik organisationskultur.
Denna ger i sin tur battre forutsattningar for deras organisationsmedlemmar att ha nagot att

identifiera sig med (Alvesson, 2002).

Med bakgrund till ovan férklarar Alvesson (2002) vidare att organisationsmedlemmar som
bejakar och identifierar sig med organisationen har storre benigenhet att uppfatta andra inom
organisationen positivt; det uppstir diarmed en “vi-kultur” déar stark gemenskap och
sammanhallning betonas. P4 motsvarande satt kan organisationer som saknar en distinkt
organisationskultur resultera i att ett ”vi”” och “de”-tank blir aktuellt internt i organisationen.
Detta kan orsaka subkulturer, ofta mellan olika funktioner som kontor och
produktion/fabriksenheter (Alvesson, 2002). Organisationsidentitet ar darmed viktig for hur vél
en organisation samverkar internt och hur val organisationsmedlemmarna &r orienterade mot

gemensamma och évergripande mal (Alvesson & Bjorkman, 1992).

3.2.6. Identitet

Vi manniskor paverkas standigt av olika institutioner men dessa gar ofta i olika riktningar.
Alvesson et al. (2015) menar aven att ideal och varderingar ofta gar isdr. Ett exempel pa detta
ar att pasta att det ska vara jamstallt samtidigt som kvinnor ska vara feminina och man ska vara
maskulina (West & Zimmerman, 1978, citerad i Alvesson et al., 2015), samma géller till
exempel coaching, som &r ett vanligt férekommande begrepp nar man talar om ledarskap. Enligt
forfattarna pastar sig manga vara bra pa coachande ledarskap samtidigt som de pastar att det &r
en del av deras personlighet och inte for att det ar ett modeord. Mycket ar helt enkelt
kontradiktoriskt och ska ske samtidigt trots att det ena motsager det andra (Alvesson et al.,
2015). Vidare menar Alvesson et al. (2015) att de flesta pastar att de ar pa ett visst satt da det
ar en del av deras person och de har inte paverkats av omgivningen. Forfattarna menar att detta
ar ett vanligt fenomen da manga personer inte har forstaelse om sig sjalva och varfor de tycker

och téanker som de gor eller vad det ar som leder till stimuli, for att de inte har reflekterat Gver
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det. Manniskor soker efter trygghet och det finner de i form av ménster och vanor (Alvesson et
al., 2015). De kanner aven en trygghet i att halla fast vid dvertygelser och dnsketankande da
aven detta okar den existentiella sakerheten och tryggheten, vilket i sin tur kanns bra for
identiteten (Alvesson et al., 2015).

Enligt Sveningsson och Sorgarde (2014) finns alternativa diskurser till den dominerande
diskursen som ibland krockar och konkurrerar med den dominerande. Detta pa grund av att
individer har personliga favoritdiskurser baserat pa egna intressen och &vertygelser
(Sveningsson & Sdrgarde, 2014). Sveningsson och Sorgarde (2014) menar att den paverkan
diskurser har pa individer styrs av hur de sjélva forhaller sig till diskurserna med hansyn till sin
egen bakgrund, ambition och identitet. Pettigrew (1985, citerad i Alvesson och Sveningsson,
2008) menar att det inte bara ar kontextuella drivkrafter som visar at vilket hall en organisation
ror sig utan individers tolkning av det som hander runtomkring dem paverkar det personliga
handlandet. Sveningsson och Sorgarde (2014) argumenterar dven for att det som paverkar hur
individer agerar och vad de anser om organisatorisk forandring forankras i anvandandet av

diskurserna i tal och konversation.
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4. Analys

| detta kapitel presenteras det empiriska materialet parallellt med en analys. Vidare har citat,
och analysen av dem delats in i tvd huvudkategorier; Hallbarhet och Mangfald, som har
identifierats som tva viktiga diskurser for foretaget, dels fran det insamlade materialet vid
intervjuer och dels fran hemsidan och arsrapporten. Diskurserna har breda definitioner och dess
innebord kan tolkas pa olika satt, darfor ar det intressant for oss att undersoka om de existerande
tolkningarna formellt, individuellt och organisatoriskt gar i linje med varandra eller eventuellt

skiljer sig at.

For att tydliggora huruvida det finns nagra monster alternativt skillnader i respondenternas svar,

har vi kategoriserat dem under tre olika nivaer:

« Formell: organisationens kommunikation av hallbarhet och mangfald.
« Individ: hur individerna uppfattar diskurserna hallbarhet och mangfald.

« Organisation: hur hallbarhet och mangfald syns i organisationen enligt individerna.

4.1 Fallforetaget

Fallstudien &r genomford pa en stor traditionell organisation som verkar inom processindustrin,
vilken vi har valt att benamna Betula. Foretaget hade ar 2017 en nettoomséttning pa 22,3
miljarder kronor och har cirka 4400 anstéallda. Det &r ett svenskt foretag med verksamhet och
kunder i alla vérldsdelar och med huvudkontoret placerat i Sverige. Pa hemsidan beskriver de
sig sjalva som en ledande leverantor av fornyelsebara material som stravar efter att bidra till en
hallbar framtid. Betula & uppbyggd pa tre divisioner med eget resultatansvar samt sex
koncerngemensamma funktioner; HR, Finance & IT, Legal, Communication, Innovation &
Strategic Projects och Sourcing & Technology. De har &ven ett Venturebolag for att investera i
innovativa losningar i tidiga skeden. Hogst upp i organisationen sitter foretagets, relativt nya
VD (féretagets hemsida).
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Figur 1. Organisationsstruktur

Foretagets mission ar att med sina produkter bidra till en hallbar framtid. En forutsattning for
detta ar, enligt deras strategi, att med hjalp av en I6nsam tillvaxt kunna fortsétta investera i
framtiden. Anna beskriver strategin: Hela den strategiska plattformen som vi har bygger pa
sustainability. For att uppna en hallbar framtid och en Iénsam tillvéaxt arbetar foretaget inom

fyra strategiska omraden (foretagets hemsida).

POSITION INNOVATION HALLBARHET EFFEKTIVITET

MANNISKOR DRIVER FORANDRING
TANKA NYTT - KANNA ANSVAR - SAMARBETA - SKAPA VARDE

Figur 2. Strategi

Det forsta strategiska omradet ar position. Dar stravar Betula aktivt efter att expandera bade
geografiskt och genom att forflytta sig langs vardekedjan fran ravara till konsumtion. De starker

aven sin position genom att de varumarkesagare som koper produkterna blir annu mer hallbara.
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Det andra strategiska omradet ar innovation. For Betula handlar det om att hitta innovativa
I6sningar och nya material for 6kad hallbarhet. Det tredje ar hallbarhet som, enligt deras
hemsida, utgor en del av karnverksamheten. Inom hallbarhet arbetar de med att skapa
kundvarde, bidra i den vidare utvecklingen av ett hallbart och biobaserat samhalle samt ta
ansvar genom hela vardekedjan. Det fjarde ar effektivitet, ett omrade som Betula anser ar en
forutsattning for 1onsam tillvaxt. Basen i strategin utgors av de anstallda som, enligt Betula, ar
betydelsefulla for att foretaget ska bli framgangsrikt inom de fyra strategiska omradena. Pa
hemsidan skriver de: medarbetarna driver det viktiga forandringsarbetet. FOretaget menar att
det de framst varderar hos de anstéllda &r deras personliga egenskaper och darfor soker de

personer som &r engagerade i hallbarhetsfragor.

4.2 Foretagskulturen

Betula férvantar sig att medarbetarna arbetar enligt foretagets vérderingar; tanka nytt, kanna
ansvar, samarbeta och skapa varde. Kulturen pa Betula praglas av att det ar ett svenskt bolag
med mycket stolthet samtidigt som den &r 6ppen och snéll enligt de intervjuade cheferna. Anna
véljer att beskriva kulturen som: Vanlig, omtanksam, teamorienterad, samarbetsvillig och
overhuvudtaget snall. Valdigt mycket stolthet var nog nagot jag slogs av nar jag kom in i
foretaget. Detta svar representerar ganska val vad som dven sades av de andra respondenterna.
Exempel pa detta ar att det framgick av intervjuerna att de flesta pa kontoret hélsar pa varandra,
att man kan sitta och prata med vem som helst i lunchrummet och sa vidare. Aven om manga
berattar att de upplever en teamkansla, sa framgick det ocksa under intervjuerna att den &r
starkast inom de olika avdelningarna. Det & manga som upplever att det finns en avsaknad av
sammanhallning emellan de olika avdelningarna. Sara beskriver kulturen som: Det &r ganska
uppdelat. Vi har ganska trevligt i lunchrummet. Men det har mer nédra, att man gor grejer
tillsammans, det har vi inte jattemycket av mellan avdelningarna. Har berattar hon om
uppdelningen som existerar, trots att de har en trevlig stamning pa kontoret sa ar det inom
avdelningarna man umgas. Nar vi intervjuade Karl bekraftade han det som manga andra
beréttade om, att de har en informell kultur. D& skulle jag nog séaga informell, att den &r valdigt
informell. Man kan prata med vem som helst och det a&r manga ganger hogt i tak. Och man
vagar saga vad man tycker, absolut. Och formalia, nej det tycker jag inte. Han beskriver
kulturen som 6ppen och menar, i likhet med Sara och Anna, att man kan prata med alla. Karl
menar ocksd att det ar en Gppen kultur eftersom allas asikter ar valkomna. Aven Emma
beskriver att alla ar valkomna, men hon beréttar att hon upplever att individerna i foretaget ar

valdigt lika nar det kommer till asikter och drivkrafter. Hennes beskrivning av kulturen ar: Det
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ar en fin kultur pa det sattet. Det kanns som att folk kanske ar ganska lika, drivkrafter, sikter
och sadar. Att alla ar valkomna. Aven om de flesta vi har intervjuat upplever kulturen som
informell upptackte vi att en del upplever att kulturen ar pa vég att bli mer formell i samband
med den forandring Betula just nu genomgar. Peter berattar i intervjun att kulturen ar: |
huvudsak informell, pa vag att bli lite mer formaliserad. Peter beskriver ocksa bolaget som
valdigt svenskt och att det ar darifran omtanksamheten och familjekéanslan inom foretaget
kommer. Han definierar kulturen som: Det ar ett valdigt svenskt bolag, dar det &r en kultur dar
man tar hand om varandra, ar familjar och valdigt ohierarkisk. Aven Fredrik beskriver Betula

som svenskt och att det ar det som bidrar till det informella:

Hur kan man hitta ndgra gemensamma namnare vad det galler varderingar? Jag skulle
val sdga att det ar en valdigt svensk organisation, pa alla satt och vis. Det &r val de
gemensamma och svenska varderingarna som jag tycker genomsyrar och i det ingar pa

nagot satt det informella stuket. (Fredrik)

Fredrik beskriver att de svenska varderingarna finns hos alla. Man kan tolka det som att Fredrik
anser att Betula bestar av individer som har samma varderingar och det baseras pa vad han
definierar som svenskhet. Eftersom Betula &r en traditionell industriorganisation finns det en
manlig kultur enligt Erik: Det &r en supergrabbig insndad kultur, ett litet gang sadar. [...] Det
finns en hel del sant kvar pa grund av att vi ar en traditionell industri, ibland ganska gubbig.
Han forklarar att det han definierar som gubbigt finns kvar pa grund av att de ar verksamma
inom en traditionell industri. Enligt Erik ar kulturen ganska insndad, det syns att den styrs av
ett litet gdng man. Anna menar dr Betula en kunskapsintensiv organisation: Det ar valdigt
manga duktiga har, manga specialister, det ar tung R&D och innovation. Viktigt att notera &r
dock att Betula genomgar en stor forandring. En stor del av ledningsgruppen har bytts ut och

idag har foretaget sin forsta kvinnliga VVD.

4.3 Hallbarhet

4.3.1 Formell

Betula har uttalat hoga ambitioner att verka ansvarsfullt och maximera verksamhetens positiva

paverkan for en hallbar framtid. Organisationen sager sig arbeta aktivt med att hallbarhetstanket
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ska genomsyra hela organisationen, darav har Hallbarhet utvecklats till en diskurs inom

organisationen.

Betula beskriver pa sin hemsida en stolthet i hallbarhetsatagandet samtidigt som de menar att
mycket finns kvar att géra, men att allt har potential att forbattras. Denna stolthet framgar aven
i jobbannonser som publicerats pa deras hemsida och andra rekryteringssidor dar man skriver:

Tank om du kunde ga till jobbet och bidra till en hallbar framtid?

For att djupdyka i diskursen Hallbarhet och fa en bild av vad det verkligen innebar for Betula
har vi utgatt fran vad de skriver pa sin hemsida och i rapporter som finns tillgangliga for
allmanheten. Hemsidan préaglas av gréna toner och bilder pa natur som ger oss ett generellt
intryck av att miljo star i fokus. Pa startsidan presenteras deras erbjudande i form av tva olika
produkter med en text om hur dessa produkter verkar for en hallbar framtid och bor ersétta
miljoskadliga produkter. Vidare finns en spalt som bendmns “Hallbarhet” dér de beskriver sin
syn; de vill maximera sitt positiva bidrag och minimera verksamhetens negativa paverkan. For
att gora det har Betula definierat tre omraden som ligger till grund for arbetet; tkat kundvérde,

hallbart och biobaserat samhalle samt ansvarsfull vardekedja.

Vid forsta anblick av det som presenteras pa hemsidan tolkar vi att organisationen framfor allt
atar sig den miljomassiga hallbarhetsdimensionen. Det &r forst nar man klickar in pa deras
hallbarhetsrapport (2017) som Hallbarhet breddas och nyanseras. | rapporten far man ta del av
organisationens hallbarhetsmal kopplat till de tre fokusomraden som namns ovan. Majoriteten
av dessa hallbarhetsmal ar foérankrade i nagra utav FN:s 17 globala hallbarhetsmal. Dar kan vi
bland annat utldsa att till fokusomradet hallbart och biobaserat samhélle raknas
arbetslivserfarenhet genom praktik och yrkesintroduktion, vilket betyder att organisationen ska
ta ett samhalleligt ansvar och erbjuda praktikplatser. | fokusomrade dkat kundvérde har man ett
mal som berdr hur stor andel kunder som anser att [Betula] bidrar till en hallbar framtid. I det
tredje fokusomradet ansvarsfull vardekedja finns bland annat jamstélldhet och hallbarhet i

leverantdrskedjan.

Pa hemsidan uppmarksammas en del av dagens klimatproblem och man forklarar att
produkterna ar en positiv kraft som hjalper till med omstallning for att minska dessa problem.
Denna omstallning innebér att Betula arbetar med fornyelsebara ravaror for ett biobaserat

samhalle, ar resurssnala och effektiva i sin resursanvandning.
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Sammanfattningsvis kommunicerar Betula att hallbarhet utgér karnan i verksamheten och vi
uppfattar att kommunikationen om hallbarhet till storsta delen domineras av miljoperspektivet.
For organisationen innebar det att man tar ansvar fran bérjan till slut, mer konkret fran

ravaruuttag till atervinning.

4.3.2 Individ

Vi genomforde intervjuer med chefer pa Betula for att se om deras uppfattning av Hallbarhet
gar i linje med det som organisationen kommunicerar utat. Likt organisationens tolkning av
hallbarhet sa har flera dimensioner identifierats bland individernas uppfattning. Dock &r dessa
mer diffusa och utspridda och langt ifran organisationens alla dimensioner fangas upp i
respondenternas tolkningar. Vi uppmarksammade att hallbarhet kopplat till miljo dven &r en
central dimension hos cheferna pa Betula, mer exakt vad de menar med miljo skiljer sig at vilket

illustreras av citaten nedan.

Miljo

Fredrik borjar med att uttrycka att Hallbarhet for honom delvis betyder att ta ansvar for miljon
och att ingen forstorelse ska ske som paverkar oss i den man att vi inte langre kan bo pa eller
nyttja var planet: [...] det kan vara att det vi gor inte ska forstra miljon sa att vi har svart att
bo pa jorden eller leva pa jorden. Gustav nyanserar diskursen ytterligare och menar att Hallbar-
het &ven innebar att man tar ansvar for kommande generationer och ser till att de far minst

samma mojligheter som Vi.

Hallbarhet for mig ar att vi ska ge mojlighet for dem som kommer efter oss, eller efter
mig, att ha det lika bra som jag har haft det eller béttre. Och da tanker jag inte finansiellt
och sadar, de ska kunna njuta av planeten i det stora hela, precis som vi kan gora idag

och som jag har gjort nér jag var liten. (Gustav)

Dessa tolkningar av Hallbarhet gar i linje med organisationens, dndock ar det svavande svar
som inte bidrar med konkreta innebdrder. Vidare tolkar Lars Hallbarhet som ett satt att anvanda
en uthallig produktionsprocess, vilket for honom innebar att man inte behdver forstora naturen

for att komma &t ravaror:
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For mig betyder hallbarhet till exempel nar man producerar ndgonting, att man gor det
pa ett uthalligt satt over tid [...] Och egentligen bara lanar marken for att producera

nyttiga ravaror for manniskan. (Lars)

Annas uppfattning av Hallbarhet gar i linje med ovanstdende respondenter. Hon menar att
hallbarhet, likt det organisationen kommunicerat pa hemsidan, innebér en positiv inverkan pa

miljon.

Det kan vara bade psykiskt och fysiskt, men hallbart ar att vi har en positiv inverkan pa
miljon. Det ar en forbattring, eller det & mindre daligt &n vad en vanlig l6sning é&r.
(Anna)

Miljo och verksamhet
Vi sag aven att respondenterna inkluderar fler dimensioner av Hallbarhet utéver miljoé som till
exempel verksamheten. Emma sétter verksamheten i fokus nar hon definierar vad diskursen

betyder for henne:

For mig betyder det [hallbarhet] varde och en positiv framtid, inte bara ur ett
miljomassigt perspektiv utan ocksa ett affarsmassigt, de gar hand i hand. Att man tar

sitt ansvar som producent i hela vardekedjan. (Emma)

For Emma betyder Hallbarhet att en organisation inte bara tar ansvar éver sin egen produktion,
utan aven ser till hela véardekedjan i den mening att man tar ansvar fran inkop av ramaterial till
konsumtion hos kund. Fredrik tanker istallet pa hur viktigt det ar for den egna organisationen

att kunna sta for sitt agerande samtidigt som det genererar pengar:

Det handlar om en rad saker, hallbarhet, ett tink om hur vi ska férhalla oss till det vi
gor, kunna sta upp for det och gora det pa ett sétt dar vi tjanar bra med pengar, kortsiktigt

saval som langsiktigt. (Fredrik)

Fredrik menar att Hallbarhet ar mer &n att ha en positiv inverkan, han dyker djupare och
definierar det som ett organisatoriskt forhallningssatt till produkter som ska fungera bade
kortsiktigt och langsiktigt. Betula &r ett vinstdrivande foretag och darfor tycker Fredrik att den

finansiella dimensionen &r viktig.
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Miljo, verksamhet och personal
Karl har med miljo i sin definition men kopplar aven Hallbarhet till strategi och menar att
hallbarhet ger organisationen en viss riktning som ger medarbetare en 6verskadlig syn pa vad

de jobbar mot.

Den miljémassiga aspekten, men ocksa mer bolagsmassigt ar uthallighet, att ha en
strategi och en kompassriktning och vaga tro pa den aven fast det kanske blaser lite
kortsiktigt [...] Sen kan hallbarhet vara hur man hanterar sin personal och att man har

en jamn fordelning i vad for typ av personal man rekryterar och allt det dar ocksa. (Karl)

Han menar att det ar lattare att Gverkomma motgangar om man har en strategi som visar
riktningen. Vidare sager Karl att Hallbarhet for honom ocksa innebdr att vara medveten om sin

personal och hur personalstyrkan ser ut.

Fredrik talar om att den finansiella dimensionen kan vara behjélplig i den man man tar hand
om sina anstallda. Att ha system for de som gar i pension med en draglig ersattning ar ett
exempel. Fér honom handlar alltsa Hallbarhet aven om att varna om sina anstéllda. Det kan
vara att vi ska ha finansiella system i eller liksom verka for hallbara liv for vara anstallda sa

att de, aven nar de slutar jobba ska ha en draglig pension.

Ledarskap
Peter inkluderar ett individuellt perspektiv till Hallbarhet och tycker att det &r viktigt att
individer haller under en langre tid. For honom ar det viktigt att han standigt kan forbattras och

utvecklas som ledare, vilket hanger samman med att individer ska halla under en langre tid.

Ska personer halla under lang tid och vara ledare, for att vara en duktig ledare sa galler
det att man jobbar med standiga forbattringar sa att man forbattrar sig sjalv och tar vara

pa de styrkor man har, men ocksa utvecklas. (Peter)

Installning

En stor andel av de intervjuade menar att Hallbarhet ar ett satt att géra saker. For manga betyder
det att producera hallbart material dar miljon inte tar skada samt dar produktionsprocessen ar
resurssnal och effektiv. Gustav menar att Hallbarhet ar ett kdnslomassigt stadium: Hallbarhet

for mig ar som en installning, kanslomassigt, kanske mer an nagonting annat. Lars tycks ocksa
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mena att Hallbarhet &r en installning och ett tankesatt: Vi ska jobba hallbart i vara olika
verksamheter, tanka pa hur gor vi det pa ett satt som ar hallbart for samhallet och omvérlden,
och oss sjalva. Han menar att Hallbarhet innebar att ta sitt ansvar for samhallet och omvarlden,

men det framkommer inte konkret vad det betyder.

Citaten pavisar att det ar fragmenterat i organisationen i den mening att respondenterna tolkar
Hallbarhet olika. Cheferna drar fa paralleller till organisationens hallbarhetsmal. Baserat pa
detta menar vi att det pa Betula saknas en entydig tolkning av vad diskursen Hallbarhet faktiskt
innebar for cheferna, varpa vi forstar det som att cheferna bejakar Hallbarhet men det finns en

spridning i vad de betonar i diskursen.

4.3.3 Organisation
Nar vi fatt en bild av vikten och betydelsen av Hallbarhet for bade organisationen och
individerna tog vi reda pa hur detta genomsyrar organisationen i praktiken. Det gjorde vi genom

att fraga cheferna hur Hallbarhet syns i organisationen.

Milj6 och ambition

Det var manga som benamnde organisationens process som hallbar. Peter menar att Hallbarhet
genomsyrar allt. Han uttrycker det sahar: Vi vill ha en positiv paverkan pa sa satt att vi vill
maximera vart bidrag till varlden genom att ersatta till exempel [produkter] med vart material,
sa det genomsyrar allt. Det kan ses som att Peter menar att Betula kan ersétta mindre hallbart
material med mer hallbart material och darmed ha en positiv inverkan pa miljon. Peter
fortsatter: Hallbarhet genomsyrar ju allting pa nagot séatt eftersom det ar nyckeln i var affar
och varfor vi finns som bolag. Han tycks anse att Hallbarhet ar grunden i foretaget och orsaken
till att de existerar. Det verkar som att Anna, precis som Peter, menar att Betulas produkter &r

hallbara for miljon och att det generellt genomsyrar allt som gors, inte bara sjélva produkten.
Det &r inte bara produkterna som ser bra ut fran det att papper ar mycket battre an plast
for miljon, utan jag ser &ven att séttet vi gor saker, och inte bara slutprodukten,

genomsyrar organisationen. (Anna)

Dock kan det tolkas som att Anna, trots att hon tycks anse att hallbarhetsarbetet genomsyrar

hela organisationen, ser att det &r svarare for vissa funktioner att vara involverade. Hon
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uttrycker det sa har: For vissa supportfunktioner som legal, finans och sa vidare &r det svarare

utifran ett sustainability perspektiv visa att man bidrar till det.

Nar Lars tillfragas om hur Hallbarhet syns i organisationen sager han: Vi har nog inte definierat
malet med hallbarhet och om vi ar dar om 23 dagar eller fyra ar men vi har en process for att
ta 0ss mot en mer och mer hallbar produktion av vara produkter. Vi uppfattar det som att Lars
tycker Hallbarhet ar nagot otydligt da han anser att det inte finns nagra uppsatta mal eller
bestammelser for nar de ska ha uppnatts. Han anser dock att de arbetar for en mer hallbar
produktion och att de i grund och botten har en process for detta som hjalper dem att forbattras.
Att det finns en otydlighet nar det kommer till hallbarhetsmal i organisationen styrks av Emma.
| citatet nedan sager hon att hon upplever hallbarhetsmal men en tydlig riktning saknas. Hon
forklarar dock att denna brist pa riktning och mal kan bero pa att organisationen har blivit for
bekvam i den mening att de besitter en produktion som redan anses hallbar och darmed saknas
insikten att de maste fortsatta precisera mal. Hennes kritik ar dock storre &n Lars, for hon menar
att aven om Betula ligger i framkant idag, sa maste mal och riktning tydliggéras om

organisationen ska kunna fortsatta i samma riktning.

Jag tycker att man blir lite bekvam, for vi besitter en relativt hallbar ravara. Man kanske
inte ar sa skarpa pa att satta upp mal. Aven om vi ligger i framkant maste vi veta exakt

vad vi jobbar mot, det tycker jag saknas. (Emma)

Personal och ambition

De flesta refererar, som tidigare namnt, till miljo nar de talar om Hallbarhet men &ven
méanniskor och personalfragor &r ett relativt aterkommande tema. Gustav, som tidigare talade
om organisationens hallbara process och produkt, tycks mena att de har ett forbattringsomrade;
manniskor. Det kan tolkas som att han tycker att organisationen i sin helhet kan bli battre pa
sakerhet och pa att ge mojlighet for anstéallda att balansera arbete med annat i livet pa ett

onskvart satt. Det verkar anda som att det ar nagot Betula vill uppna enligt Gustav:

Om man breddar perspektivet och fragar: ar det hallbart pa det satt vi jobbar med
manniskor? Jobbar vi pa ett sakert satt? Jobbar vi sa att vi har mojlighet att ma bra och
komplettera arbete med annat i livet? Dar har vi inte kommit lika 1angt. Aven om jag

tror att ambitionen finns, sa &r vi inte lika framstaende. (Gustav)
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Ansvar

Gustav har dven en kritisk syn pa ansvarstagandet for hallbarhetsarbetet i organisationen:

Vi bidrar till anvdndandet av resurser i omvérlden som i forlangningen kanske inte &r
hallbart fullt ut. Det vi gor ar att vi kan ersatta saker som ar samre. Men vi blir bara
glada om folk kdper mer av oss till exempel, det &r inte samma sak som att kdpa mer
hallbart. [...] Vi kan gora gott inom de ramar vi verkar jamfort med andra, jag skulle
hellre se minskad konsumtion totalt. Men det tjanar man ju inga pengar pa sa det &r svart

for foretag att ta den rollen. (Gustav)

Gustav tycks prata om miljo nar han talar om konsumtion och hallbara material. Gustav menar
dock att om Betula skulle vara helt hallbara sa skulle de inte bidra till ndgon konsumtion i
samhallet 6verhuvudtaget, men samtidigt maste foretaget maste tjana pengar. Han menar alltsa

att de ar hallbara for att vara ett vinstdrivande foretag.

Image och trovardighet
Gustav fortsatter tala om att Betula &r hallbara i den man det gar, vilket illustreras av citatet
nedan. Han noterar aven att diskursen Hallbarhet ar nagot som kanske anvands i syfte folja

trender som finns i samhallet.

Om jag tanker pa hallbarhet da tanker jag ofta pa produktionsprocessen och produkter
samt hur vara produkter anvands och dar kanner jag att vi har trovardighet. Vi pratar

valdigt mycket om det i marknadsforing ocksa. (Gustav)

Han utvecklar:

[...] Det finns en trovardighet har och det méarks i foretaget. Det kdnns jékligt bra sen
maste man titta igenom hur vi marknadsfor oss, mycket ar hype och lite & mode. Men

jag kan nog 4nda sdga att jag dr imponerad av det vi gor. Stolthet &r ett bra ord.” (Gustav)

Gustav namner foretagets produkter som nagot positivt. Han namner ocksa att processen och
produkterna har trovardighet och poéngterar att trovardigheten mérks av i féretaget. Vad Gustav
menar med trovardighet kan vara svart att tyda, men det skulle kunna tolkas som att han tror att

det de anstallda gor ar hallbart och positivt for miljon. Gustav namner aven att Hallbarhet ofta
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namns i foretagets marknadsforing. Han sager dock att han tror att en del av marknadsforingen

beror pa radande mode och att det kanske saknar grund.

Identitet
Vidare sdger Gustav att det finns en stolthet i organisationen relaterat till deras
hallbarhetsatagande: Vi har en valdigt hog svansféring pa hallbarhetsomradet och for mig

kanns det relevant och bra.

Vi tolkar det som att man bejakar Hallbarhet pa Betula och tycker att hallbarhetsarbetet ger en
djupare mening och motiverar cheferna att ga till jobbet, vilket styrks av citaten fran tva chefer

nedan.

Jag tycker att det motiverar mig som person, bade att jobba pa ett foretag som har en

hallbarhetsagenda men ocksa att det kanns meningsfullt i varje enskilt projekt. (Emma)

Jag tycker faktiskt att det ger en mening till varfor man ocksa gar till arbetet, att forsoka

bidra till en, pa nagot satt, battre varld langsiktigt. (Karl)

Individerna tycks vara dverens om att Hallbarhet syns i Betula. Pa vilket satt det praglar
organisationen finns det dock delade meningar om. En del betonar processen och produkten
som hallbar. Nagon é&r kritisk till om de ar sa hallbara som de pastar sig vara. Att det skulle
finnas en splittring styrks aven av Karl som sjélv séger att deras mission (formulerat utifran ett
hallbarhetstank) praglar organisationen, men att tolkningen av Hallbarhet ter sig olika for de
flesta. Han sager: Jag tror att var [mission], sitter ganska hart i organisationen, men alla

kanske har sin egen lilla tolkning av vad det &r.

4.3.4 Diskursens styrka

Vi har analyserat diskursen Hallbarhet pa tre olika nivaer i Betula; formellt, individuellt och
organisatoriskt. For att fa en tydlig bild av hur det ser ut pa de olika nivaerna samt hur det skiljer
sig mellan dem, sammanstallde vi en tabell dar varje niva bedéms utifran tre kategorier;

mening, relevans och paverkan. Dessa kategorier definieras nedan:

« Mening: vad innebar Hallbarhet for den aktuella nivan (formell, individ, organisation)

det vill s&ga hur definieras diskursen.
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o Relevans: vad har Hallbarhet for betydelse for nivan (formell, individ, organisation) det
vill s&ga hur vérdesatts diskursen.
o Avtryck: hur paverkas nivaerna (formell, individ, organisation) av Hallbarhet, det vill

saga vilket inflytande har diskursen dver nivan.

Formellt Individ Organisatorisk
Mening Stark Splittrad Splittrad
Relevans Stark Stark Mindre splittrad
Avtryck Stark Mindre splittrad Splittrad

Tabell 2. Hallbarhetsdiskursens styrka

| var bedémning av hur val diskurserna uppfyller dessa kategorier formellt, individuellt och
organisatoriskt, har vi anvant oss av tre kriterier; svag, (mer eller mindre) splittrad och stark.

Med svag menas att diskursen inte eller till liten del uppfyller kategorin och pa motsvarande
sétt innebér stark att diskursen uppfyller eller till stor del uppfyller kategorin. Daremellan har
vi identifierat diskurserna som (mer eller mindre) splittrade vilket innebér att tolkningarna av
diskursen anses vara mycket splittrad; hur val diskursen uppfyller kategorin ar mycket delad
inom nivan, splittrad; att hur val diskursen uppfyller kategorin ar delad inom nivan eller lite
splittrad; hur val diskursen uppfyller kategorin &r nagot delad inom nivan. Bedémningen &r
baserad pa analysen av empirin och vi har stallt Hallbarhet och Mangfald i relation till varandra
nar vi har sett till hur svag, (mer eller mindre) splittrad eller stark diskursen ar i kategorierna

vilket gor att vi kan se skillnader och likheter mellan dem.

Formellt sett har Betula en stark kommunikation av hallbarhetsdiskursen utat. Det framgar
tydligt pa hemsidan vad Hallbarhet betyder for dem och det refereras aterkommande till varfor
Hallbarhet &r relevant for deras verksamhet. Eftersom materialet i deras produkter ar hallbart
ar aven diskursens avtryck starkt formellt. Det starka avtryck Hallbarhet har pa verksamheten
visar sig i deras konkretisering av hallbarhetsmal i forhallande till bland annat produktion och

transport.

Daremot om man analyserar Hallbarhet individuellt, bland cheferna sa ar diskursen inte lika

stark. Vad Hallbarhet betyder for dem varierar fran individ till individ. Det kan bero pa att vi
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bad om “top-of-mind”-svar under intervjuerna for att fa fram det forsta de tankte pa nar de
horde bland annat diskursen Hallbarhet. Det &r majligt att cheferna hade haft mindre splittrade
svar om foljdfragor hade stallts. Vi fick svar som ber6r bland annat miljo, ekonomi, de anstallda
och ledarskap. Den individuella relevansen av diskursen, baserat pa deras egen definition, anses
stark. Att arbeta hallbart var viktigt for alla chefer. Avtryck anses vara mindre splittrat, det var
manga som kénde att de gick till sin arbetsplats med vetskapen om att den har en positiv effekt

pa miljon, samtidigt ifragasatte nagon hur hallbara Betula verkligen é&r.

Organisatoriskt anser vi att mening ar splittrad. Hallbarhet organisatoriskt handlar framst om
miljo men hur det ar kopplat till verksamheten &r inte lika tydligt, vilket framgar av chefernas
svar. Daremot &r relevansen mindre splittrad. Inom Betula &r uppfattningen att Hallbarhet
vardesétts hogt, den uppfattningen bidrar i sin tur till en stolthet i organisationen. Anledningen
till att relevans inte anses starkt, beror pa att det finns chefer som tycker att det dnda bor
prioriteras ytterligare. Till sist ar avtryck splittrad. Organisatoriskt har hallbarhetsdiskursen inte
helt genomsyrat Betulas verksamhet. Det visar sig bland annat i intervjuerna dér det framkom
att hallbarhetsmalen inte ar definierade tidsmassigt och att det finns olika tolkningar av

missionen.

Sammanfattningsvis &r det ett tydligt gap mellan formellt, individuellt och organisatoriskt. Vid
analys av tabellen ser vi att individens uppfattning av diskursen och hur den syns i
organisationen ligger nara varandra men det finns en klyfta mellan dessa tva och det formella.
Att Hallbarhet ar relevant for verksamheten syns pa alla tre nivaer, formellt, individuellt och
organisatoriskt. Dar har Betulas verksamhet starka kopplingar till vad diskursen betyder pa alla
nivaer. Man bor ha i atanke att individernas analys av hur Hallbarhet paverkar organisationen
baseras pa deras egen definition och kan darfor forklara gapet. Daremot tycker vi anda att det
ar relevant att presentera, da individerna som grupp utgor organisationen och paverkar vad som
sker inom den. Betula & medvetet om individens paverkan pa det organisatoriska och strategin
bygger pa att manniskor driver forandring. Trots det har de inte helt lyckats definiera diskursen
Hallbarhet pa ett satt som har natt ut till individen. Darfor har vi dven valt att inkludera en
beskrivning av organisationskulturen under fallforetaget for att analysera om det kan ge svar pa
varfor de inte har varit helt framgangsrika. Organisationen uppfattas, baserat pa de intervjuer

vi har gjort, som en svensk, naiv och snall organisation i den man att man vill val.
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4.4 Mangfald

4.4.1 Formell
For att fa en bild av vad Betula menar med Mangfald nar de kommunicerar till sina anstéllda

och omvarlden har vi utgatt fran vad och hur de skriver om diskursen pa hemsidan.

Mangfald uppkommer forsta gangen pa samma sida dar Betula beskriver sin strategi. Medarbe-
tarna ar basen i strategin och de menar att det & dem som driver forandring i foretaget. For att
engagera medarbetarna skriver de att det bland annat behdvs en arbetsplats som praglas av
mangfald. Om man klickar sig vidare pa medarbetare kommer man till en ny sida dar Mangfald
namns an en gang under rubriken En ansvarsfull arbetsgivare, dar det bland annat star att mang-
fald ar prioriterat. Pa vissa av foretagets jobbannonser har de lagt till Vi efterstravar mangfald
pa var arbetsplats och vardesatter en jamn konsfordelning. Eftersom Mangfald forekommer
redan i beskrivningen av strategin; dar det star att mangfald &r prioriterat och att de efterstravar

mangfald kan det ses som att det &r nagot organisationen lagger stor vikt vid.

For att forsta vad organisationen menar med Mangfald finns det en flik pa hemsidan som heter
Karridr dar Betula bland annat beskriver vad de erbjuder sina medarbetare. Under fliken Varfor
[Betula]? finns det ytterligare tre flikar varav den ena ar Mangfald. Pa denna sida forklarar
Betula vad de menar med diskursen. | ingressen pa sidan forklarar Betula att de utgar fran att
alla har lika varde och att Ingen ska diskrimineras pa grund av etnisk bakgrund, religion, fysiskt
eller psykiskt funktionshinder, alder, kon eller sexuell laggning. Brodtexten handlar sedan om
vilken vikt de lagger vid jamstélldhet och jamstélldhetsarbetet. De skriver att Betula utfor ett
aktivt jamstalldhetsarbete for att locka till sig och behalla fler kvinnor och tillgodogora sig

potentialen av medarbetarna. De uttrycker vidare:
[Betulas] synsatt &r att ett framgangsrikt foretag behover attrahera, rekrytera, behalla
och utveckla all den kompetens som finns bland medarbetarna och dra nytta av indivi-

ders olikheter. Darfor arbetar [Betula] for att rekrytera fler kvinnliga medarbetare.

Pa denna sida tycks alltsa Betula beskriva Mangfald som att ingen ska diskrimineras och att de

arbetar for att rekrytera och bibehalla fler kvinnor.

38



Mangfald namns dnnu en gang pa hemsidan. Under fliken Hallbarhet star det om Mangfald och

Jamstalldhet. Har beskrivs Mangfald som:

Mangfald &r sa mycket mer an det vi kan se, som kon, alder, etnisk bakgrund, hudfarg,
eventuell funktionsnedsattning etc. Det handlar ocksa om forvarvade egenskaper, som
personlig erfarenhet, utbildningsniva, formaga att forstd omvérlden och olika satt att

I6sa problem.

Har breddas beskrivningen av Mangfald och Betula namner att Mangfald betyder mer an att
inte diskrimineras pa grund av de ovan namnda yttre egenskaperna. Aven egenskaper som ror
forstaelse och tankesétt inkluderas i mangfaldsdiskursen. De forklarar att sadana olikheter
gynnar foretaget: Det utvecklar oss pa [Betula] sa vi kan vaxa geografiskt och i vardekedjan
och méta nya kunder pa nya marknader. Pa hemsidan framkommer &ven att organisationen har
en mangfaldsgrupp bade centralt och lokalt som arbetar med mangfaldsfragor. Sist namns

ytterligare en gang:

[Betula] har nolltolerans mot diskriminering. Oberoende av etniskt ursprung,
nationalitet, kon, trosbekannelse, sexuell laggning, alder, handikapp, facklig eller

politisk tillhorighet, ska allas lika rattigheter och skyldigheter betonas och formedlas.

Sammanfattningsvis tycks Mangfald vara viktigt for Betula da det namns vid beskrivning av
strategin, kommunikation till befintliga och potentiella medarbetare, vid kommunikation av
Hallbarhet och i en del jobbannonser. Aterkommande vid beskrivning av Mangfald ar att
diskriminering inte far ske pa grund av etnisk bakgrund, religion, fysiskt eller psykiskt
funktionshinder, alder, kon eller sexuell laggning, men det finns skillnader pa olika delar av
hemsidan ibland namns ytterligare diskrimineringsgrunder som facklig eller politisk
tillnérighet. Aven jamstalldhet &r terkommande och verkar vara en central del av Mangfald.
Det namns en gang pa hemsidan att Mangfald & mer &n det som syns och att det aven galler

forstaelse och tankesatt.

Nar Betula kommunicerar Mangfald formellt via hemsidan gors detta framst pa tva stallen. Pa
bada stallena namns att de har nolltolerans mot diskriminering men pa ena stallet laggs i princip
all fokus pa jamstalldhet medan pa andra stallet ges en djupare forklaring. Dar namns det for

forsta gangen att Mangfald ar mer an angivna diskrimineringsgrunder, exempelvis tankestt.
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4.2.2 Individ
Vi valde ocksa att analysera respondenternas uppfattning av Mangfald for att studera om det
finns en samsyn eller en splittring. Det ar intressant att studera hur val uppfattningarna stammer

overens med bade organisationens formella standpunkt och hur det ser ut i organisationen.

Bakgrund och olika perspektiv
Olikhet var ett dterkommande tema bland manga av de vi intervjuade. Peter menar att om man

sammanfattar Mangfald handlar det om olikheter.

Mangfald for mig ar nar man har manga olika perspektiv och erfarenheter i en grupp
egentligen, sedan kan det vara allt fran olika utbildningar till olika erfarenheter till olika
kon och alder, alla de hér bitarna som &r mangfaldsgrunder. Men egentligen, kokar man
ner det till ndgot sa ar det att det finns olikheter i en grupp helt enkelt, att man har manga

ingangsvarden. (Peter)

Peter har ett brett synsatt pa vad olikheter mellan individer kan bero pa. Han definierar
Mangfald bade utifran olika kategorier som &r latta att mata som utbildning och kon men ger
aven en mer abstrakt beskrivning nar han ndmner perspektiv och erfarenheter. Peter menar att
utbildning och kén ar mangfaldsgrunder, en tolkning av det kan vara att Peter anser att det &r
den allméanna bilden av Mangfald. Tillsammans ger dessa faktorer olika ingangsvarden till
gruppen enligt honom. Fredrik delar ocksa bilden av Mangfald som olika perspektiv: Nar man
pratar om mangfald sa tycker jag man ska prata om mangfald av idéer, mangfald av
infallsvinklar, mangfald av kanske kulturer. Han pratar om Mangfald i termer av idéer och
infallsvinklar, det gar i linje med tidigare svar att Mangfald &r att ha individer som tanker olika.

Fredrik inkluderar att olika kulturer paverkar mangfald.
Acceptans
Gustav resonerar ocksa kring olikheter nar han pratar om Mangfald i citatet nedan. Dock

betonar han vikten av att vardera och acceptera allas olikhet.

Pa nagot satt for mig sa utmynnar det i att vi maste acceptera var och en, alltsa var och

en maste accepteras, alla maste fa vara olika. Och vad den dar olikheten bestar i ar
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mindre intressant. D& maste vi ocksa acceptera att vi inte alltid far det utifran forutsatt-
ningar, eller vara egna tankebanor. Att alla kanske inte har samma forutsattningar men

det maste tillatas &nda. (Gustav)

Varifran dessa olikheter harstammar ar betydelselost for Gustav, utan det som ar viktigt med
Mangfald ar att tillata att alla har olika forutsattningar. Det kan tolkas som att han tycker att det
ar viktigt att acceptera kompromisser nér fler perspektiv tas i beaktning. Gustav visar en positiv
syn pa Mangfald vilket illustreras nar han séger: Jag tror att det kan vara jékla berikande att

fa in fler som inte & som normen. Daremot framgar inte vad han anser vara normen.

Olika tankesatt

Olikhet ar en gemensam syn pa Mangfald bland majoriteten av cheferna pa Betula. Gustav
resonerade ovan om Mangfald som att acceptera att alla ar olika, men anser ocksa att Mangfald
ar ett utbyte av olika tankar. Han pratar om att manga som tanker olika ger en positiv utveckling

for foretaget:

Vi blir ju smartare som foretag. Tittar du pa utveckling sa sker inte utveckling i ett
huvud, det sker tillsammans. Manga skallar slas ihop, manga tankar utbyts, man lar sig
lyssna pé varandra, man tar in och sé& vidare. Ar det bara halvfeta, medelalders, halvskal-

liga gubbar som sitter dar sa kommer du fa en typ av l6sning. (Gustav)

Gustav menar att genom att ha manga individer som tanker olika och arbetar tillsammans sa
gynnas foretaget och blir vad han kallar smartare. Han lagger mycket fokus pa att tanka olika
och att samarbeta men betonar ocksa vikten av att lyssna pa varandra och att ta till sig andras
asikter. Enligt Gustav sa ar det utbytet av idéer som ar viktigt for framgang, inte bara oliktan-
kande i sig. Gustav har en positiv installning till Mangfald i form av flera individer som tanker
olika. Han jamfor det med vad som &r motsatsen till detta utifran hans perspektiv, vad han kallar
halvfeta, medelalders, halvskalliga gubbar. Att ha en arbetsgrupp med bara denna typen av an-
stallda anser han enbart kommer generera en specifik I6sning. Aven Lars anser att Mangfald &r

oliktdnkande:

Mangfald, rent manskligt i en industriell verksamhet som var, du kan séga att fler tanker
battre an en. D4 &r det inte fler som &r likadana som tanker lika, det &r ganska vardelost,

men om du har fler som har olika bakgrund, social, kulturell, kunskapsmassig,
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utbildningsmassig och man samlar det i team sa blir det betydligt battre och stabilare.
(Lars)

Lars relaterar Mangfald till den egna verksamheten som gynnas av manga olika idéer. Han
betonar ocksa vikten av att fa fram olika asikter. Lars analyserar vidare till vad som bidrar till
olika idéer och menar att bakgrund, kultur, kunskap och utbildning spelar roll. Har gor Lars en
mer kategorisk indelning av manniskor baserat pa bakgrund, kultur, kunskap och utbildning.
Lars har en positiv installning till att inkludera olika perspektiv och tankar. Han menar att det
blir ett stabilare team om man har mangfald. Dessutom ser han en risk med att inte ha den typen
av Mangfald, eftersom han kallar det for véardelost om det bara finns personer som tanker

likadant. Aven Anna diskuterar att tanka olika nar hon pratar om Mangfald.

Jag tror att det ar livsfarligt att bara omge sig med en kategori manniskor for att tanket
blir sa begréansat. Jag tror att mangfald &r en konkurrensfordel. Forskning har ju visat att
de bolag som har mycket mangfald ocksa ar mer Iénsamma, precis som att ha mycket

kvinnor i bolagen och mycket kvinnliga chefer sa att saga. (Anna)

Hon ar positiv till Mangfald och ser likt manga andra den begréansning likartat tankande innebér.
Att hon &r positiv till Mangfald tydliggors nar hon sager att det ar en konkurrensférdel. Hon tar
ocksa upp kvinnor under Mangfald vilket indikerar att hon tycker att det ar en viktig del. Framst

menar hon, och hénvisar till forskning, att det &ven gynnar foretaget.

Kritik mot kategorisering
Manga respondenter var positiva till Mangfald men det fanns ocksa chefer som
problematiserade begreppet och dess innebdrd. Gustav som &r positiv till Mangfald och i

tidigare citat lyfte férdelarna med olikheter bland individer, ser aven risker med diskursen.

Vi pratar om mangfald och ibland blir det lite begréansat till vissa typer av kategorier av
manniskor och de kategorierna, om det nu &r kon eller nationell harkomst eller om det
ar religion eller liknande. Sadant gar ju i vagor och det ar bara aspekter av det. Det finns
ju andra kategorier av manniskor, om man nu ska kategorisera, som man inte alltid tan-

ker pa. (Gustav)
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Gustav tror att vi begransar oss nar vi kategoriserar manniskor baserat pa kon eller nationalitet.
Det framsta skélet till det, uttrycker han, &r att det blir en valdigt smal indelning av individer.
Han menar att det finns manga kategorier av manniskor som riskeras att glommas bort om man
bara ser en bestamd mall for mangfaldsarbete. Vidare tycker han att de kategorier vi delar in
individer i forandras vilket ocksa leder till att kategorisering av manniskor blir svart. Han tycker
inte att det ar negativt att Mangfald enbart &r en kategorisering av manniskor in i forutbestamda
kategorier men han anser inte att det ger hela bilden. Fredrik resonerar ocksa kring kategorise-

ring nar han talar om Mangfald:

Mangfald ar hos manga, yttre attribut vilket jag tycker ar helt knappt. Det vill sdga om
yttre attribut sa pratar vi om man &r kvinna eller man, om man ar morkhyad eller vit,
eller asiat och sa vidare, sadant som inte har med nagonting att gora. Jag tycker att det

ar problematiskt att prata om det [mangfald] pa det sattet. (Fredrik)

Fredriks asikt skiljer sig fran Gustavs. For till skillnad fran Gustav, som lagger en del fokus pa
att det ar for snav kategorisering av manniskor, sa anser Fredrik att kategorisering ar irrelevant.
Hans asikt &r att det 6verhuvudtaget inte ar vasentligt att dela upp manniskor baserat pa kon,

hudfarg eller andra yttre attribut. Fredrik tror inte att det kommer bidra till Mangfald.

Kritik mot kvotering
Vidare resonerar Fredrik kring hur man ska arbeta med Mangfald och diskuterar kvotering av

kvinnor:

Man ska inte kvotera in kvinnor det ar ju bedragligt. Da tycker jag inte att man &r schysst
mot kvinnorna och man ar framforallt inte schysst mot mannen heller. Utan det ska ju
vara den som ar bast lampad och det tycker jag manga kvinnor &r utan att behdva kvote-
ras. (Fredrik)

Fredrik har en negativ syn pa kvotering. Han tycker inte att det &r schysst mot nagot av konen
utan menar att fokus borde vara att den som &r bast lampad for jobbet ska fa det. Det framgar
att han varnar om jamstélldhet men &r emot att anvanda ett verktyg som kvotering for att 6ka

jamstélldheten.

43



Nyanserade uppfattningar

Fredrik analyserar dven hur Mangfald syns i en grupp.

Mangfald har ju manga fordelar men det har ocksa manga nackdelar. Fordelar utifran
att du kan fa en pluralism av idéer och forstaelse for omraden medan det negativa ar att
du kan fa mycket konfliktytor och kulturella motséttningar och sa vidare som ar svara

att hantera och som gor att saker och ting inte gar bra helt enkelt. (Fredrik)

Likt tidigare respondenter anser Fredrik att fordelarna med Mangfald &r fler olika idéer. Den
risk Fredrik ser med Mangfald &r att det kan uppsta konflikter och kulturella motsattningar. Av
citatet gar att utlasa att det inte ar konflikterna och motsattningarna i sig som ar det negativa,
utan att han anser att det ar svarare att hantera, och darmed kan det leda till att det inte alltid
blir som man tankt fran borjan. Aven Peter problematiserar Mangfald nar han analyserar vad

Mangfald leder till i en arbetsgrupp.

Olikheterna i en arbetsgrupp, de bidrar ju till battre resultat. Oftast kanske det tar langre
tid att komma till slutsatsen eller att I16sa uppgiften eller vad det nu dr, men det bidrar
till att man har fler perspektiv och far en battre slutprodukt egentligen och sen finns det
hur mycket forskning som helst egentligen pa att man blir mer innovativ och mer 16nsam

som foretag. (Peter)

Overlag har Peter en positiv installning till Mangfald. Han anser att det blir battre resultat da
olika perspektiv ger en béttre slutprodukt. Precis som Anna refererar han till tidigare forskning
som har visat pa bade 6kad innovation och lénsamhet for foretag. Daremot papekar han, likt

Fredrik, att det tar langre tid for en grupp déar individerna &r olika att na ett resultat.

Sammanfattningsvis ar de intervjuade eniga om vad diskursen Mangfald innebér. De flesta &r
eniga om ar att det ar olikheter som bidrar till Mangfald. Daremot finns det en viss oenighet
varifran olikheter harstammar samt nagra chefer ser dven en viss problematik med mangfald

och att det nddvandigtvis leder till nagot positivt.
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4.2.3 Organisation
Efter att ha analyserat bade Betulas formella standpunkt om Mangfald och individuella perspek-
tiv om diskursen sa ar det intressant att studera hur det uppfattas konkret i organisationen. Malet

ar att analysera hur vél detta stammer dverens.

Bakgrund
Manga av de intervjuade ser att mangfalden inom organisationen har dkat de senaste aren men
det finns fortfarande viss kritik mot hur langt Betula har kommit i mangfaldsarbetet i forhal-

lande till vad som anses dnskvart.

Jag tycker det ar positivt utifran perspektivet att det dr ett svenskt bolag som técker hela
Sverige. Det finns faktiskt mangfald pa sa satt att det inte bara ar ett stockholmsbaserat
bolag dar alla &r stopta i samma form. Men sen tycker jag att dom behdver jobba mycket
mycket mer pa vilka utbildningar, var i vardekedjan som kompetenserna kommer ifran.

(Emma)

Emma baorjar med att vara positiv till den Mangfald som finns pa Betula utifran att det &r ett
svenskt bolag. Hon menar att det finns Mangfald da Betula &r representerat geografiskt pa olika
platser i Sverige. Dock tycker Emma att Betula kan bli battre pa Mangfald gallande bland annat
olika utbildningar och kompetenser.

Etnicitet
Gustav tycker ocksa att Betula har forbattringsomraden. Han tycker till exempel att det finns

for fa utlandsfodda i organisationen.

Aterigen vet jag inte vad orsaken &r, men tittar man p& hur manga utlandsfédda vi har i
var organisation sa ar det inte manga. Har pa huvudkontoret ar det fa och de som finns
hér har val oftast en spraklig eller kulturell fordel som gor att de jobbar internationellt.
(Gustav)

Utan att veta orsaken till att det inte &r manga utlandsfodda i foretaget tycker Gustav att det ar

for f&. Han anser ocksa att det som leder till att utlandsfodda blir anstallda ar att de har en

kulturell eller spraklig fordel som gor att de kan gynna foretagets internationella verksamhet.
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Aven Emma pratar om hur Méngfald kan gynna Betula internationellt:

Vart vill vi strategiskt? Att kanske flytta oss framat i vardekedjan och bli ett mer innova-
tivt bolag och mer losningsorienterat da kommer man behova tanka mycket mer utifran
och in och da ar det ju helt nya malgrupper, kunder och kanske andra marknader utanfor

Sverige. (Emma)

Om Betula vill etablera sig pa nya marknader och bli mer innovativa menar Emma att det &r
avgorande att organisationen arbetar mer med Mangfald internt och pa sa sétt far nya perspek-
tiv. Vid reflektion tror Lars att det finns barridrer som hindrar utlandsfédda fran att komma in

i foretaget.

Det kan ju ga fran jamstalldhet mellan konen till annan, att ocksa fa in manga av vara
nya svenskar ser jag som jatteviktigt. Det kommer in mycket folk med bra erfarenheter
fran olika kulturer och lander som vi kan ha nytta av i var verksamhet. Har finns det ett

antal barridarer som vi maste bryta. (Lars)

Lars inkluderar ytterligare en dimension av jamstélldhet; att fa in individer som nyligen flyttat
till Sverige i organisationen. Han tror att de kan bidra med mycket i form av olika erfarenheter
som de har fatt fran andra kulturer och lander. Men han tycker inte att det finns mojligheter pa

grund av barridrer som foretaget inte har borjat arbeta med &n.

Jamstalldhet

Sara riktar kritik mot hur langt jamstéalldheten inom foretaget har kommit.

Vi ar valdigt daliga pa jamstalldhet och mangfald 6verhuvudtaget. Jamstalldhet ar val-
digt tydligt, 78/22 [fordelningen mellan man och kvinnor]. Det praglar kulturen, det &r
en ganska manlig kultur, och det & nog ocksa dar som de informella beslutsvagarna
kommer in, [industrin] traditionellt sett har ju varit valdigt manga informella maktstruk-

turer. (Sara)

Saras asikt ar att Betula har mycket att arbeta med kring Mangfald. Dessutom tycker hon att
jamstalldhetsarbetet borde ha kommit langre. Sara utgar fran statistiken och tycker da att det

blir tydligt att de inte har kommit tillrackligt langt. | dagslaget ser hon att det paverkar kulturen
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negativt nar det manliga bidrar till informella beslutsvagar. De informella maktstrukturerna
menar hon ar valdigt representativt for just den industrin dar Betula verkar. Lars ser positivt pa
jamstélldhetsarbetet vilket illustreras i citatet nedan. Han anser att det har kommit in fler

kvinnor i féretaget och anser att det &ven har blivit mer jamstéallt i styrelsen.

Det har ju kommit in fler kvinnor &ven i ledande positioner och i styrelsen kommer det
in fler kvinnor. Vilket ar valdigt bra for du far en béttre arbetsmiljo tycker jag. Det blir
mer balans, det blir mindre risk att nagon kommer i klam eller pa sidan om du har fler
perspektiv pa olika fragor och det tycker jag har blivit battre. Inte for att vi var nagon

jattemansfascistisk organisation forut. (Lars)

Lars menar att ett resultat av den 6kade jamstélldheten &r en béattre arbetsmiljo, &ven om han
inte uppfattade att kvinnorna inte kom till tals forut. Enligt honom bidrar fler kvinnor pa olika
positioner till en battre balans och darmed underlattar det ocksa for alla att uttrycka sina asikter.
Det &r nagot han dven ser handa inom Betula. Erik analyserar ocksa jamstalldheten och den

manliga dominansen i foretaget.

Det har jag blivit mer uppméarksammad pa, for det &r mansdominerat och vi man ser inte
alltid dom strukturerna och jag tycker att det finns en hapnadsvéckande brist pa insikt

eller 6dmjukhet att det finns sana strukturer. (Erik)

Erik tycker att det & mansdominerat och ett problem som han identifierar ar att man saknar

forstaelse for att strukturerna existerar.

Tankesatt

Emma tycks &ven se ett annat ménster, som ingen annan namner. De som ar annorlunda &n
normen i organisationen tycks avsluta sin anstéllning. Det framgar att de som uppfattas an-
norlunda an normen ofta ar mer sociala, utatriktade och har mer fokus pa konsument och kund

I sitt arbetssétt.
Jag tycker att det &r synd att [foretaget] har svart att behalla de som inte ar stopta i

samma form i tanket [...] Det ar de starka, mer utatriktade och sociala som tar lite mer

plats och tanker mer kund och konsument som jag tycker har slutat pa sistone. (Emma)
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Ambition

Anna &r inte helt ndjd med hur det ser ut idag. Daremot &r hon positiv infor framtiden.

Vi har en mangfaldsgrupp och vi har satt upp mal som vi jobbar mot och jag tycker vi
har ett helt annat fokus pa det nu an vi hade for tva ar sedan. Jag kanner mig hoppfull

men inte n6jd sammanfattningsvis. (Anna)

Anna tycker att det har skett en utveckling de senaste tva aren som gor att hon kanner sig hopp-
full att de &r pa ratt vag. Skalet till hennes hoppfullhet &r den mangfaldsgrupp och de mal som
foretaget har arbetat med for att forbattra situationen. Medan Anna namner Betulas
mangfaldsarbete tycks manga av de andra respondenterna vara relativt ovetande om arbetet.
Karl uttrycker det sahar: Det kan vi sakert bli battre pa, jag tror att vi vill jobba med dom héar
fragorna och jag tror att vi gor det ocksa men jag ar lite osaker pa hur mycket vi jobbar med
det. Emma delar Karls asikt, for hon uttrycker: Jag har faktiskt ingen aning, jag tror man gor

det [arbetar med mangfald] men det &r ingenting som jag kanner till.

Nar Sara tanker pa varfor det inte har blivit battre, for hon foljande resonemang: Nar vi talar
om forandring sa handlar det jattemycket om kommande generationer, alltsa néar alla aldre
man gar i pension sa ska vi rekrytera unga kvinnor for att 16sa de har strukturproblemen. Sara
tycker att Betulas jamstalldhetsarbete saknar ett nutidsperspektiv. Enligt henne ligger foretagets

fokus pa att rekrytera unga kvinnor nar de aldre méan som finns i foretaget idag gar i pension.

En sammanfattning av svaren visar att de flesta inte ar ndjda med hur langt organisationen har
kommit, bade vad géller antalet kvinnor och utlandsfédda. En person har upptéckt att de perso-
ner som ar annorlunda ofta slutar. Detta visar sig trots att det har framkommit att det finns bade
mangfaldsmal och en mangfaldsgrupp. A andra sidan kéanner fa personer till mangfaldsarbetet.
Nagra menar att den langsamma utvecklingen skulle kunna bero pa att de enbart arbetar med
ett framtidsperspektiv och att de inte arbetar med det som sker just nu. Det finns ocksa en sam-

syn kring hur Mangfald paverkar kulturen positivt och att battre beslut kan tas.

4.2.4 Diskursens styrka
Aven begreppet Mangfald har sammanstillts i en tabell for att ge en 6verblick 6ver de tre olika
nivaerna; formell, individuell och organisatorisk. Tabellen &r baserad pa samma kategorier som

vi anvande for att analysera hallbarhet; mening, relevans och avtryck, vilka forklaras nedan:
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« Mening: vad innebar Mangfald for den aktuella nivan (formell, individ, organisation)
det vill sdga hur definieras diskursen.

« Relevans: vad har Mangfald for betydelse for nivan (formell, individ, organisation) det
vill s&ga hur vérdesatts diskursen.

o Avtryck: hur paverkas nivaerna (formell, individ, organisation) av Mangfald, det vill

saga vilket inflytande har diskursen dver nivan.

Likt Hallbarhet, har vi i bedomningen av hur val Mangfald uppfyller dessa kategorier formellt,
individuellt och organisatoriskt, anvént oss av tre kriterier; svag, (mer eller mindre) splittrad
och stark. Med svag menas att diskursen inte eller till liten del uppfyller kategorin och pa
motsvarande sétt innebar stark att diskursen uppfyller eller till stor del uppfyller kategorin.
Déremellan har vi identifierat diskurserna som (mer eller mindre) splittrade vilket innebdr att
tolkningarna av diskursen anses vara mycket splittrad; hur val diskursen uppfyller kategorin &r
mycket delad inom nivan, splittrad; att hur val diskursen uppfyller kategorin ar delad inom
nivan eller lite splittrad; hur val diskursen uppfyller kategorin &r nagot delad inom nivan.
Beddmningen &r baserad pa analysen av empirin, och vi har som tidigare namnt stallt Hallbarhet

och Mangfald i relation till varandra nér vi har sett hur svag, (mer eller mindre) splittrad eller

stark diskursen ar i kategorierna vilket gor att vi kan se skillnader och likheter mellan dem.

Formelit Individ Organisatorisk
Mening Mindre splitrad | Mindre splittrad | Mindre splittrad
Relevans Stark Splittrad Splittrad
Avtryck Mindre splitrad Svag Svag

Tabell 3. Mangfaldsdiskursens styrka

Formellt & mening av Mangfald mindre splittrad. Det &r tydligt definierat pa hemsidan vad
organisationen menar med Mangfald. Att den anses vara mindre splittrad beror pa att meningen
varierar nagot beroende pa var pa hemsidan vi laser. Det fortydligas nagot nar vi sammanstaller
allt, vilket ar orsak till att vi inte uppfattar den som stark. Relevansen for mangfaldsdiskursen
ar stark, det star tydligt beskrivet hur Betula anser sig dra fordel av att inkludera mer Mangfald

for att vara innovativa, ta battre beslut samt skapa forutsattningar for en béttre arbetsmiljo. Aven
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diskursens avtryck ar mindre splittrat, baserat pa det inflytande Mangfald har bade pa hemsidan

och i arsredovisningen.

Individuellt & mening ocksda mindre splittrad. Chefernas definitioner av Mangfald ar
overgripande lika, och majoriteten definierar Mangfald som olikheter. Hur relevant Mangfald
ar for individerna ar splittrat. Nar vi analyserar citaten ser vi att Mangfald i sig anses bra och
relevant av cheferna, men splittringen uppkommer da det skiljer sig nagot i vad de betonar.
Nagra chefer ar enbart positiva till mangfald medan vissa problematiserar det. Avtrycket

diskursen har individuellt ar svag, det ar otydligt hur det personligen paverkar cheferna i arbetet.

Organisatoriskt ar mening mindre splittrad, mangfaldsdiskursen har éverlag samma betydelse
inom organisationen. Uppfattningen om diskursens relevans ar dock splittrad da cheferna
upplever att man talar om vikten av Mangfald men i praktiken gérs mycket lite for att etablera
det. Avtryck ar svag da vi, vid analys av citaten, noterar att manga inte upplever att nagon storre

framgang och det framkommer en viss osakerhet kring hur Betula arbetar med Mangfald.

Nar vi analyserar diskursen Mangfald uppfattar vi det som att det finns en stark formell bild av
vad Mangfald innebér och hur man vill uppfattas utat, men det finns en brist i hur denna uppfat-
tas i organisationen. Darmed blir diskursen sammantaget splittrad bade individuellt och
organisatoriskt. Aterigen ser vi samma ménster som vid analys av héllbarhetsdiskursen, att
mangfaldsdiskursen &r stark formellt men blir darefter svagare. Aven i detta fall skulle
organisationskulturen kunna vara en forklaring till hur diskursen uppfattas, framst individuellt

och organisatoriskt dér diskursen inte har lika stort genomslag.

Eftersom vi har stallt Hallbarhet och Mangfald i relation till varandra nar vi har sett till hur
svag, (mer eller mindre) splittrad eller stark diskursen &r i kategorierna, kan vi darfor se att
organisationen kommit langre i sitt arbete med hallbarhetsdiskursen an med mangfaldsdiskur-
sen i den mening att Hallbarhet genomsyrar organisationen och individerna i organisationen pa

ett tydligare sétt.
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5. Diskussion

I denna del av studien kommer det empiriska materialet att diskuteras med hansyn till de teorier
som presenterats i tidigare kapitel. Diskussionen kommer likt analysen att fokusera pa de tva
diskurserna; Hallbarhet och Mangfald. Vidare har diskussionen strukturerats sa att den inleder
med vad som upptackts formellt, sedan individuellt och avslutningsvis organisatoriskt. | detta
kapitel diskuteras diskurserna parallellt under varje niva eftersom valda teorier kan forklara
foreteelser kopplade till bada diskurserna. En sammanfattning av diskussionen aterges i slutet

av kapitlet.

5.1 Formell

Det finns flera teorier som skulle kunna forklara Betulas val att formellt lagga stor vikt vid
diskurserna Hallbarhet och Mangfald. Detta skulle kunna beskrivas av bade externa och interna
drivkrafter enligt Sveningsson och Sérgéarde (2014). Det krévs darfor enligt dem mer &n ett
perspektiv for att forsta deras agerande. Fokus pa Hallbarhet och Mangfald kan forstas genom
processperspektivet. Det kan antas att Betula har sett andra organisationers agerande samtidigt
som chefernas intressen och utbildning tillsammans med organisationskulturen leder till
subjektiva tolkningar av diskurserna (Sveningsson & Sérgarde, 2014). Tolkningarna leder i sin
tur till hur diskurserna kommuniceras (Sveningsson & Sorgéarde, 2014). Hallbarhet och
Mangfald anses ligga ratt i tiden och anses vara tva viktiga samhallsfragor. Betula kan darfor

skapa ett béattre rykte genom att fokusera pa dessa diskurser (Sveningsson & Sorgarde, 2014).

Att Betula fokuserar pa just Hallbarhet och Mangfald kan férklaras av isomorfism, da det kan
tolkas som att de efterliknar andra foretag for att 6ka sin legitimitet (Meyer & Rowan, 1977).
Isomorfism kan, forutom att 6ka Betulas legitimitet, dven leda till en 6kad tro pa vad de gor
(Meyer & Rowan, 1977), vilket skulle kunna vara en forklaring till att individerna tycks anse
att bada diskurserna ar relevanta. Dock kan isomorfism samtidigt leda till minskad kontroll och
koordination for Betula, enligt Meyer och Rowan (1977). Detta skulle i sin tur kunna vara en
anledning till att arbetet med diskurserna inte uppfattas som genomgaende i organisationen.
Den isomorfism som Betula utfor skulle kunna ses som tvingande till viss del, da sadant som
till exempel hallbarhetsredovisning, vissa utslappsregler och att inte diskriminera ar sadant som
de maste utféra enligt lag (DiMaggio & Powell, 2015). Den skulle dven kunna ses som
mimetisk isomorfism da Betula kan ha haft en oséker riktning innan diskurserna infordes och

darfor efterliknade andra organisationer som de ansag var framgangsrika (DiMaggio & Powell,
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2015). Det kan vara en forklaring till att de idag arbetar med Hallbarhet och Mangfald
(DiMaggio & Powell, 2015). Den isomorfism som dock tycks vara mest framtradande &r
normativ isomorfism. Eftersom bada diskurserna tycks vara av stor relevans for individerna kan
det vara manniskorna, paverkade av mimetisk och tvingande isomorfism, som driver Betula att
formellt kommunicera dessa (DiMaggio & Powell, 2015). Samtidigt kan Hallbarhet och
Mangfald anses tilltala unga talanger vilket i sin tur kan vara anledningen till Betulas formella
kommunikation av diskurserna, som ocksa ar normativ isomorfism enligt DiMaggio och Powell
(2015).

Den kommunikation som fors formellt av Betula kan ocksa antas ske dels for att skapa en
forstaelse for diskurserna och dels for att uppna ett hallbarhets- och mangfaldsarbete da sprak
skapar forandring (Sveningsson & Sorgarde, 2014). Kommunikationen fors alltsa for att skicka
ett budskap som sedan i sin tur ska dvertyga mottagarna for att uppna malen, vilket kallas
monolog kommunikation (Jabri m.fl., 2008 citerad i Sveningsson & Sorgéarde, 2014). Stor del
av kommunikationen angaende diskurserna pa Betula tycks vara monolog. De flesta av cheferna
verkar varken kanna till eller vara delaktiga i mangfalds- och hallbarhetsarbetet samtidigt som
de uppfattar att Betula vérdesatter det. Detta skulle kunna vara ett tecken pa monolog
kommunikation som lett till skenkonsensus eftersom cheferna relativt haller med om den
kommunikation som Betula for, men eftersom de inte kdnner sig delaktiga och involverade inte

tar ansvar for forverkligandet av diskurserna (Sveningsson & Sérgérde, 2014).

5.2 Individ

Vid analys av empirin noterades att de bada diskurserna inte &r lika starka individuellt som
formellt, vilket kan diskuteras med hjalp av identitetsteorier. Nar cheferna talar om Hallbarhet
ar meningen splittrad. Det finns en stor variation i hur diskursen definieras. Den personliga
relevansen ar daremot stark da individerna identifierar sig med sina personliga uppfattningar.
Nar det galler mening och avtryck ar detta mindre splittrad da ett flertal chefer upplevde att
Betulas hallbarhetsarbete motiverade dem att ga till arbetet, samtidigt som vissa ifragaséatter hur
hallbara de faktiskt ar. Mangfaldsdiskursen & mer eller mindre splittrad samt svag inom
kategorierna; mening, relevans och avtryck. Att diskurserna ar mer splittrade individuellt &n
formellt kan forklaras med hjalp av Alvesson et al. (2015) som anser att ideal och varderingar
ofta gar isar. Hallbarhet och Mangfald bejakas av cheferna och anses vara efterstravansvart
samtidigt som de betonar olika element av diskurserna och deras mening gar isar. Det som ar

gemensamt for de bada diskurserna ar franvaron av chefernas ansvarstagande.
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For att vidare resonera kring varfor diskurserna ar splittrade pa individuell niva kan man hitta
ytterligare forklaringar i identitetsteorier. Enligt Alvesson et al. (2015) paverkar institutioner
standigt manniskor d&ven om man sjélv inte anser att man paverkas av omgivningen, beror det
pa avsaknad av forstaelse om sig sjalv samt personlig reflektion. Forfattarna menar att individer
stravar efter trygghet som de far fran mdnster och vanor. P& Betula kan det vara bakgrund till
att den formella kommunikationen av diskurserna inte fullt ut nar individerna. Istallet for att de
har tagit till sig foretagets formella definition av Hallbarhet och Mangfald har dess mening,
relevans och avtryck natt individerna fran institutioner i samhallet. Att slappa de Gvertygelser
cheferna fatt fran institutionerna innebér att de maste slappa sin trygghet vilket skapar ett visst
motstand (Sveningsson & Sorgarde, 2014). Enligt Sveningsson och Sorgarde (2014) leder
Overtygelser i sin tur att man har personliga favoritdiskurser som bland annat baseras pa
individens identitet. Sveningsson och Sorgarde (2014) citerar Pettigrew (1985) som &ven
belyser att individens tolkning av situationen styr deras agerande. De anser dven att det som
paverkar forandring ar hur diskurserna forankras i kommunikationen. Det kan ge ytterligare en
forklaring till varfor den formella kommunikationen inte nar individen. Detta samtidigt som
cheferna inte identifierar sig med organisationen, vilket kan bero pa att den personliga
identiteten skapad av institutionella krafter &r starkare &n organisationens identitet och darfor

tolkas diskurserna olika.

5.3 Organisation

Var uppfattning ar att de intervjuade cheferna bejakar Hallbarhet och Mangfald i sin helhet,
men det finns en splittring i vad det betyder for dem. Denna splittring av tolkningar kan &ven
harledas till en avsaknad av distinkt organisationsidentitet (Alvesson, 2002). | var analys fram-
gar det ur citat att det finns en sammanhallning inom olika avdelningar. Det verkar dock inte
finnas en sammanhallning mellan avdelningarna i nagon storre utstrackning, vilket ar typiskt
for en organisation som saknar en distinkt organisationskultur. Resultatet &r att det bildas
subkulturer vilket gor att organisationen inte har ett ”vi-tdnk” (Alvesson, 2002). Vidare skriver
Alvesson (2002) att en organisationskultur skapas genom att organisationen sérskiljer sig, bland
annat genom materiell produktion samt uttryck och vérderingar. Vi menar att Betula sarskiljer
sig genom deras materiella produktion eftersom produktionsprocessen var aterkommande nar
cheferna ombads beskriva hur Hallbarhet syns i organisationen. Vad som saknas for att en
distinkt organisationsidentitet ska etableras, &r gemensamma uttryck och varderingar och dar

pastar vi att det finns ett glapp da diskursernas effekt verkar ytlig.
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Alvesson (2002) menar att for att det ska finnas en stark organisationskultur maste individerna
identifiera sig sjalva med den. Den kritik som framfoérs mot kulturen av ett antal chefer ar att
de anser den vara manlig och praglad av specialister. Detta kan det leda till att respondenterna
inte helt identifierar sig med kulturen och darfor blir den inte heller riktmérke for det

organisatoriska arbetet (Alvesson, 2002).

Det finns en samlad bild av att det arbetas med diskurserna, Hallbarhet och Mangfald, pa Betula,
dock mer med Hallbarhet relativt Mangfald. Det uppstar en splittring nar cheferna ombads
definiera pa vilket satt det syns konkret i organisationen, vilket vi tror kan hanforas till deras
olika tolkningar om diskursernas faktiska innebord. For att forklara varfor olika tolkningar av
dessa diskurser existerar, refererar vi till teorin om institutionell forvirring (Brunsson, 2002).
Utifran det material som presenterats i teoriavsnittet menar vi att denna splittring i tolkningar
beror pa det som Brunsson (2002) benamner som inforlivande av enstaka institutionella ele-
ment. Nar det galler diskursen Mangfald &r uppfattningen att Betula anammat element som
ledningen anser vara attraktiva. Detta ar i sig ett vanligt férekommande fenomen, men
problematiken &r att dessa element strider mot hur det redan ser ut i organisationen, darfor har
det uppstatt en forvirring kring vad som egentligen gors i praktiken (Brunsson, 2002). |
analysen framgar det att den generella uppfattningen ar att det saknas Mangfald pa Betula och
att fa individer vet vad som gors for att forandra situationen. Vissa namner aven att
organisationen haft svart att behalla personer som de anser bidrar till Mangfald, i termer av
personlighet och olika sétt att tdnka. Denna uppfattning stdammer inte 6verens med den bild
Betula kommunicerar utat da de pastar sig arbeta aktivt med Mangfald. Brunsson (2002) menar
att det finns flera element som strider mot varandra, vilket resulterar i en institutionell

forvirring.

Nar man ser till Hallbarhet anser vi ocksa att det finns splittrade asikter om hur diskursen syns
konkret i organisationen. Vidare menar vi att organisationens handlande géllande Hallbarhet
kan forklaras av det Brunsson (2002) bendmner som att forverkliga institutioner, dar det
idealtypiska for Betula &r att vara hallbar i ordets alla bemarkelser. De intervjuade cheferna har
dock olika uppfattningar om hur organisationen arbetar med Hallbarhet och hallbarhetsdiskur-
sens paverkan pa organisationen. Vissa menar att Betula saknar en tydlig riktning och definie-
rade hallbarhetsmal, medan organisationen formellt sett formedlar en riktning och uppsatta
hallbarhetsmal i sin arsrapport samt hallbarhetsrapport fran 2017. Andra chefer menar att den

manskliga dimensionen av Hallbarhet behover forbattras, exempelvis genom att ge anstallda
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mojlighet att balansera arbete och privatliv battre. Samtidigt som den formella bilden utat talar

om de anstéallda som bas i foretagets strategi.

5.4 Sammanfattning

Var uppfattning &r att Betula kommunicerar en tydlig bild av hur organisationen ser pa bade
Hallbarhet och Mangfald via deras offentliga plattform. Det finns exempelvis definierade
hallbarhetsmal och beskrivningar om hur dessa ska arbetas med. Det finns dven information
om en mangfaldsgrupp som arbetar for att framja Mangfald. Problemet &r att detta inte verkar
na ut organisatoriskt och darmed saknas en entydig tolkning inom Betula pa hur dessa diskurser
arbetas med i praktiken. Vi menar att individens uppfattning av den formella kommunikationen
styr diskursernas paverkan pa hur det uppfattas och syns organisatoriskt. Darfor ar det viktigt
att diskursernas innebord 6verensstaimmer. Vi anser att det finns underlag for att en entydig
tolkning av diskurserna ska kunna etableras internt, men kommunikationen fran formellt till

individuellt behover forbattras for att mojliggéra en sadan entydig tolkning.
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6. Resultat

I denna del av studien presenteras en redogorelse som sammankopplar tidigare kapitel; analys
och diskussion. Resultatet & formulerat med utgangspunkt i tabellerna som illustrerats ovan

med kategorierna svag, (mer eller mindre) splittrad och stark och vad det i sin tur har lett till.

Betula kommunicerar en bild utat att organisationen genomsyras av Hallbarhet i sin helhet med
anledning av att det &r en del av deras strategi och en konkurrensfordel mot andra mindre
miljovanliga alternativ. De betonar d&ven Mangfald i sin kommunikation da man anser att det &r
viktigt med olikheter i organisationen for att vara innovativ och framgangsrik (Alvesson &
Sveningsson, 2008, Sveningsson & Sorgarde, 2014). Om man ser till chefernas uppfattning av
hur det ser ut i organisationen sa tycks det inte alltid stimma 6verens. Vi menar dock att dessa
diskurser till viss del anvéands for att uppna storre legitimitet och sker huvudsakligen genom
normativ isomorfism och delvis genom tvingande och mimetisk isomorfism (DiMaggio &
Powell, 2015). Hallbarhet och Mangfald tolkas av individerna inom organisationen, och dar vi
ser att det finns splittringar i tolkningarna i forhallande till vad organisationen kommunicerar
utat. Den kommunikation som Betula for formellt ar relativt tydlig, men stammer inte alltid
overens med individens tolkningar. Detta skulle kunna bero pa att det saknas gemensamma
uppfattningar bland individerna som inte garna andrar sin uppfattning eftersom det skapar

otrygghet (Alvesson et al., 2015).

Vidare visar analysen att det saknas en stark organisationskultur och darmed forutsattningar for
att en distinkt organisationsidentitet ska etableras pa Betula (Alvesson, 2002). Detta har lett till
att cheferna inte identifierar sig med organisationen det satt den formella bilden illustrerar. Det
saknas sé till vida ett “vi-tdnk” bland cheferna som 1 sin tur forsvarar for organisationen att
arbeta for gemensamma mal (Alvesson, 2002). Det skulle kunna forklaras av att Betula formellt
for en monolog kommunikation, vilket gér cheferna mindre involverade i arbetet (Sveningsson
& Sorgérde, 2014). Organisationen och individerna tycks dock ha relativt lika uppfattningar
nar det géller relevansen av Mangfald och Hallbarhet, dar skiljer det sig organisatoriskt, hur

arbetet sker i praktiken.
Teorin om institutionell forvirring fortydligar situationen pa Betula (Brunsson, 2002). Nar det

galler mangfaldsdiskursen, kan det forklaras genom att Betula formellt har tagit till sig en dis-

kurs som inte fullt ut speglar hur det ser ut i organisationen. Darfor har det uppkommit en
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institutionell forvirring (Brunsson, 2002). Nar det galler hallbarhetsdiskursen menar vi att det
ocksa uppstatt en institutionell férvirring, men av en annan anledning. Det finns en tydlig bild
pa vad man ska uppna med Hallbarhet, men cheferna har olika uppfattningar om vad Hallbarhet
betyder och hur man ska arbeta med det och dven da uppstar det institutionell forvirring. (Bruns-
son, 2002).

Instutitioner

Figur 2. Organisatorisk diskurscykel

Formellt kommunicerar Betula en bild av att organisationen praglas av Mangfald och Hallbar-
het da det anses viktigt for att de ska nd framgang och storre legitimitet. Hur val detta
kommunicerats till individerna eller i vilken man individerna uppfattar den formella
kommunikationen, har sedan en effekt pa det organisatoriska da det ar manniskorna som utgor
organisationen. | Betulas fall upplever vi att det &r i kommunikationen mellan det formella och
individuella som glappet finns. Alla nivaer paverkas darefter av yttre faktorer, exempelvis
institutioner. Figuren ovan illustrerar den cykel som vi har upptéackt pa Betula. Vi utesluter inte
att de olika nivaerna kan samspela i en annan ordning i en annan kontext och darfor ska den

generaliseras med forsiktighet.
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7. Slutsats
I denna del av studien presenterar vi dels ett praktiskt resultat och dels ett teoretiskt resultat.

Resultaten grundas i vara upptackter i analysen som sedan diskuterats med forankring i redan
befintliga teorier. Utifran diskussionen har vi identifierat ett gap och darmed formulerat vart

kunskapsbidrag.

7.1 Praktiskt resultat

| studien noterar vi att Betula framst arbetar med monolog kommunikation (Sveningsson &
Sorgarde, 2014) av Hallbarhet och Mangfald. Det visar sig framst i diskursernas styrka formellt
nar det galler mening, relevans och avtryck. Individuellt och organisatoriskt sa & mening, rele-
vans och avtryck generellt splittrat for de bada diskurserna, vilket innebar att cheferna har olika
uppfattningar gallande diskursernas inneb6rd och hur organisationen arbetar med dessa. Detta
trots att cheferna 6verlag bejakar bade Hallbarhet och Mangfald. Det skulle kunna forklaras av
att, trots den positiva installningen, tycks ingen kanna ett ansvar for varken mangfalds- eller
hallbarhetsfragan. Om Hallbarhet och Mangfald ska genomsyra Betula, i enlighet med deras

formella kommunikation, forvéntas det att cheferna tar ansvar.

Vi kan darfor konstatera att det finns en avsaknad av dialog kommunikation pa Betula. Den
skulle gora cheferna mer delaktiga (Sveningsson & Soérgéarde, 2014). Genom att gora cheferna
delaktiga dkar troligtvis forstaelsen for den formella standpunkten kring diskurserna Hallbarhet
och Mangfald. Vi noterade i analysen att de &r positiva till bada diskurserna men har daremot
mindre kdnnedom om malen. En slutsats ar att det ar darfor ansvarskanslan saknas. En annan
fordel med att 6ka dialog kommunikation &r att den ger mojlighet fér organisationen att
integrera de individuella uppfattningarna om Hallbarhet och Mangfald med den formella synen.
Det kommer troligtvis leda till att individerna identifierar sig mer med organisationen och
darmed antas sammanhallningen 6ka (Alvesson, 2002). Det okar i sin tur sannolikheten for att
de mal som &r satta uppnas (Alvesson, 2002). Vi kan se ett monster i att de tre kategoriernas
uppfyllande forsvagas successivt nar det galler hallbarhetsdiskursen, dar den formellt ar stark,
individuellt &r svagare och organisatoriskt ar annu svagare. Gallande mangfaldsdiskursen &r
kategoriernas uppfyllande starka formellt och lika svaga individuellt och organisatoriskt,
relativt det formella. Med detta menar vi att diskursens betydelse genomgar en process pa olika
nivaer i en viss ordning. Vi utesluter dock inte att, &ven om det finns forklaringar inom dessa

nivaer om varfor Hallbarhet och Mangfald uppfattas som de gor, sa samverkar formellt,
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individuellt och organisatoriskt formodligen vilket ocksa har en paverkan pa diskursernas

uppfattningar.

7.2 Teoretiskt resultat

Vi har i studien upptackt i empirin; intervjuer, Betulas hemsida och interna dokument, att
diskursernas innebdrd skiljer sig formellt, individuellt och organisatoriskt. Betula anvénder sig
av breda definitioner i sin kommunikation om Mangfald och Hallbarhet utat, samtidigt som
individen aven paverkas av institutioner och den egna identiteten. Det leder till att diskurserna

tolkas pa manga olika sétt.

Vi har ocksa observerat att avsaknaden av en distinkt organisationskultur leder till en uppkomst
av subkulturer (Alvesson, 2002). Att det saknas en distinkt organisationskultur beror bland an-
nat pa den personliga identiteten som styr individens uppfattningar och tolkningar, som i sin tur
paverkar om individen vill identifiera sig med organisationen eller inte. Likt den personliga
identiteten styr sammanhallningen i organisationskulturen och uppkomsten av subkulturer,
menar Vi att den aven styr diskursens genomsyrning. Vid forvirring inom organisationer, det
Brunsson (2002) definierar som institutionell forvirring, urholkas diskursens innebdrd till en
pluralism av tolkningar. Dérav vart teoretiska bidrag; Subdiskurs. Dessa subdiskurser anser vi
leder till avsaknad av en distinkt diskurs inom organisationen och darfor nar inte det formella
perspektivet individen eller organisationen, likt en avsaknad av gemensam organisationskultur

leder till subkulturer.

De olika uppfattningar av Hallbarhet och Mangfald som forekommer inom organisationen visar
pa subdiskurser. Formellt har man applicerat det som anses vara aktuellt i omvérlden och
forvantas leda till storre legitimitet, individuellt har man applicerat det som man sedan tidigare
kopplat an till diskurserna via sin egen identitet och olika institutioner och darmed skapat
subdiskurser. Dessa olika tolkningar har sedan paverkat organisatoriskt genom att det finns
olika element inom den som strider mot varandra och resulterat i en splittring, da det existerar

delade uppfattningar om diskursernas innebérd.
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8. Framtida forskning

I studien har vi dragit slutsatsen att det existerar subdiskurser pa Betula. | framtida studier hade
det darfor varit intressant att undersoka begreppet subdiskurs vidare och ta reda pa om dessa
skilda uppfattningar som existerar, individuellt, skulle kunna férklaras av vilken avdelning
cheferna tillhor. Det vill séga, om vilken subkultur man tilln6r, dven paverkar uppfattningen av
diskurser. Det skulle &ven vara intressant att undersfka om dessa uppfattningar av diskurser
skulle kunna bero pa annat, exempelvis bakgrund, kon etcetera. Ett annat omrade som hade
varit intressant &r, att jamfora chefernas uppfattningar om vad som gors i organisationen for att
uppfylla diskurserna med vad de sjalva faktiskt gor i praktiken. For att genomféra dessa forslag
till framtida forskning hade det formodligen krévts ett stérre urval och en mer omfattande studie

av 0ss.
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10. Bilagor

10.1 Intervjufragor

Identitet

Hur skulle du beskriva dig sjalv som person?
Hur ser din bakgrund ut?
Privatliv: Alder? Familj? Fritid?

Namn en forebild i ditt liv?

Ledarskap

Vad betyder ledarskap for dig/hur ar en bra ledare for dig?

Hur blev du ledare?

Ser du dig sjalv som ledare? Vad &r du bra pa och vad skulle du kunna bli béattre pa?
Ar din chef en ledare? Vad ar denne bra p& och vad skulle denne kunna bli battre pa?
Hur skulle du séga att ditt ledarskap har férandrats sedan du bérjade pa Betula?
Vilken sorts ledarskap skulle du sdga vérdesatts i organisationen?

N&mn en ledare som du ser upp till?

Organisationskultur

Hur kom det sig att du borjade arbeta har?

Trivs du pa Betula?

Hur ar atmosfaren pa jobbet?

Skulle du beskriva den som formell eller informell? Vad ar det som far dig att anse
det?

Hur forhaller folk sig till varandra?

Har ni manga gemensamma aktiviteter?

Vad finns det for traditioner i Betula?

Vad har Betula for varderingar?

Hur anser du att varderingarna aterspeglas i organisationen? Hur paverkar de dig?
Vad anser du vara positivt/negativt med Betula kultur?

Vad Overraskade dig mest nér du borjade arbeta har?

Vad betyder mangfald for dig?

Hur anser du att mangfald &r representerat pa Betula?
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Genus
e Hur tycker du att du uppfattas/behandlas som kvinnlig chef i jamforelse med dina
manliga kollegor? /Hur tycker du att du uppfattas/behandlas som manlig chef i
jamforelse med dina kvinnliga kollegor?
o Vad tanker du pa nar du hor kvinnligt ledarskap?

10.2 Foljdfragor via telefon
« Vad betyder hallbarhet for dig?
« Huranser du att hallbarhet ar representerat pa Betula?
o Varfor ar det viktigt?
o Vad betyder mangfald for dig?
o Hur anser du att mangfald &r representerat pa Betula?

e Varfor ar det viktigt?
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