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how and why to involve employees in corporate sustainability.

Research questions: What practical solutions and strategic tools can be applied to implement the sustainability
strategy throughout the organization? How do employees perceive their opportunities to participate in and
influence corporate sustainability? What role do the employees and their active commitment have in the

sustainability strategy?

Methodology: This study was conducted through a multi-method qualitative research approach with the aim of
gaining subjective experience and deeper insights into Vestas' corporate sustainability. More specifically, a
combination of a case study, semi-structured interviews, and a document analysis of Vestas' corporate reports was

used.

Conclusion: As a result of the research, this thesis has shown that without a sufficient comprehensive commitment
to corporate sustainability from employees, it becomes difficult to implement sustainability strategies. Therefore,
through internal communication, the organization must ensure that sustainability initiatives are supported in all
parts of the business. Furthermore, this study has concluded that employees' determination to participate in and
influence the organization's corporate sustainability is highly dependent on leaders' supporting, inspiring, and
encouraging employees to act in line with the sustainability strategy. Additionally, an organizational structure for

sustainability is required that endorses employees' pro-environmental behavior.
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1. Inledning

Kapitlet introducerar studien genom presentation av dmnesvalet, samtidigt som studiens kunskapsbidrag
belyses i en problemdiskussion utifrdn tidigare forskning. Efter att en forklaring givits for vilken
kunskapslucka studien avser att fylla, mynnar problemformuleringen sedan ut i rapportens syfte med

tillhorande forskningsfrdagor. Avslutningsvis presenteras rapportens disposition.

1.1 Problembakgrund

Virldssamfundets oro for nedsmutsningen av planeten blev alltmer uttalad under 1960-talet. Ar
1972 kan betraktas som det officiella startskottet for frigan om hallbarhet eftersom Sverige dé tog
initiativ till den forsta internationella miljokonferensen nagonsin i FN:s regi och miljéaspekten
etablerades i FN:s agenda. Under kommissionen beslutades det att ekonomisk tillvéxt dr ouppnaeligt
om naturresurser overexploateras och ett huvudantagande var att miljofragan &r lika viktig som fred
och utveckling (Svenska FN-forbundet u.a.). I takt med samtidens kapitalism har klimathotet blivit
en naturlig del av vir vardag och hallbarhetsrelaterade fragor dr viagledande for vérldssamfundet
(Brundtland 1987). Hallbar utveckling handlar déremot inte bara om miljoaspekter. Sedan
millennieskiftet har uppfattningen om foretagens sociala ansvar fatt ett storre fotfaste och for att
vigleda vérldens foretag har makrostrukturella initiativ etablerats — exempelvis Agenda 2030
(Svenska FN-forbundet 2021). Vérldens ledare etablerade Agenda 2030 i syfte att arbeta mot en
hallbar och réttvis véirld. Malen behandlar de tre parametrarna: vinst, planet och ménniskor och
karaktériseras exempelvis av mal om ekonomisk tillvixt, att bekdmpa klimatforandringarna och att

sikta mot ett jamstillt samhille (Svenska FN-forbundet 2021).



Those looking for success and signs of hope can find many: infant mortality is falling; human
life expectancy is increasing; [...]. But the same processes that have produced these gains
have given rise to trends that the planet and its people cannot long bear. These have
traditionally been divided into failures of 'development' and failures in the management of

our human environment.
(Brundtland 1987)

Industrialiseringen har bidragit till flera positiva fenomen i form av 6kad livskvalitet, men ocksa en
rubbad balans mellan ménniskors behov av resurser och naturens formaga att tillhandahalla de
resurser som behdvs (Aras & Crowther 2009; Brundtland 1987). 1 takt med fordndrade
konsumentpreferenser i form av 6kad medvetenhet och kunskap om organisationers paverkan pa
samhallet parallellt med att lagen om hallbarhetsrapportering infordes i1 Sverige krdvs det mer av
foretag (Aras & Crowther 2009; Sveriges riksdag u.4.). I globaliseringens nya tidsalder dér resurser
ar knappa och behoven oédndliga har samhéllen kommit till insikt att foretag har en inverkan langt
utover dess primdra aktivitet. For att 6verleva en konkurrenskraftig marknad behover foretag, utover
en attraktiv produkt eller tjanst, integrera socialt- och miljomaéssigt ansvarstagande i sin organisation
(Aras & Crowther 2009). Omstdllningen till en hallbar virld &r dverhidngande och Stiftelsen
Virldsnaturfonden (2021) kritiserar den vésterlédndska livsstilen; mer konkret skulle det kravas fyra

jordklot om hela vérlden hade ett lika stort avtryck pa miljon som véstvarldens ldnder.



1.2 Problemdiskussion

De radande normerna och vérderingarna géllande organisatoriskt ansvarstagande har fatt ett stort
inflytande — och att implementera hallbarhetsstrategier dr didrmed resultatet av foretagens
anstrangningar att mota intressenternas héllbarhetskrav (Seroka & Fijorek 2020). Men dven om
manga organisationer dr medvetna om omgivningens krav existerar en osédker instillning till det
praktiska tillvigagangsattet for att forankra héallbarhetsarbetet i alla delar av organisationen (Lubin
& Esty 2010). Framforallt en osdkerhet 1 hur foretag ska involvera alla anstéllda, fran hogsta chefer
till 6vriga medarbetare, att bli engagerade i1 foretagets héllbarhetsarbete (Polman & Bhattacharya
2016).

Trots ett vixande forskningsfélt som erkénner potentialen for hdllbarhet pa en strategisk niva, forblir
dess integration med foretagsstrategi och ledningspraxis suboptimal (Hristov, Chirico & Ranalli
2021). Skélet ar i synnerhet franvaron av praktiska losningar och strategiska verktyg som stodjer
foretagsledare i den dagliga verksamheten (Engert & Baumgartner 2016). Aven om foretag dr
medvetna om de dkade kraven pa att bli mer héllbara visar forskning att det rdder en ovisshet i hur
hallbarhetsstrategier ska formuleras och implementeras (Baumgartner & Korhonen 2010; Tsalis,
Nikolaou, Grigoroudis & Tsagarakis 2015). Att utformningen av en ldmplig foretagsstrategi for
hallbarhet dr en utmanande frdga beror pa att varje foretag har specifika egenskaper sdsom
organisationsstruktur, interna processer, kapacitet och affarsplaner (Kitsios, Kamariotou & Talias
2020). Vilka hallbarhetsfragor som &r mest betydelsefulla for verksamheten och vilka strategier som
ska formuleras dr samtidigt beroende av vilken bransch foretaget tillhor; och hallbarhetsstrategierna
maste darfor noggrant anpassas for det enskilda foretaget (Tillvaxtverket 2016; Salzmann, Lonescu-
Somers & Steger 2005). Men dven om chefer har insett betydelsen av, och lyckats formulera en
tydlig hallbarhetsstrategi, moter de svérigheter nér hallbarhetsstrategin ska omsittas fran plan till
handling (Baumgartner & Rauter 2017). Stead och Stead (2013) menar att denna

implementeringsprocess ofta saknar lampliga handlingsplaner, program, ledningssystem,



beslutsstodssystem, policyer, resultatindikatorer och nyckeltal. Omstillningen till ett hallbart
foretagande forutsétter parallellt ett integrerat tinkande och en omkonfigurering av
kunskapshanteringen, ledarskapet, strategiarbetet och organisationskulturen (Adams, Jeanrenaud,
Bessant, Overy & Denyer 2012). Att effektivt hantera och integrera hallbarhet som en naturlig del
av verksamheten kraver dessutom att foretagets dynamiska fardigheter underbyggs av kapaciteten 1
ledningsformagan — framforallt formégan att fordndra medarbetarnas strukturer och rutiner (Wadin

& Ahlgren 2019).

Imagine what a force for environmental change if every day or every week, every worker
around the world enthusiastically involved themselves in at least one action to advance
environmental sustainability.

(Albrecht, Bocks, Dalton, Lorigan & Smith 2022)

Att formulera och implementera strategiskt hallbarhetsarbete utan att involvera medarbetarna kan
fa avgorande konsekvenser for hur effektivt och resultatrikt hallbarhetsstrategier integreras i
verksamheten. Detta beror pa att anstdllda ligger i spetsen nir det géller att anta nya riktlinjer,
genomfora fordandringar och tillhandahalla foretagsledningen med innovativa forslag och 10sningar
pa praktiska operativa problem och mgjligheter (Bartunek, Rousseau, Rudolph & DePalma 2006).
Precis som med andra strategiska beslut &r ett aktivt medarbetarengagemang visentligt, 1 detta fall
ett engagemang som inkluderar miljoinitiativ for foretagets hallbarhetsarbete (Albrecht et al. 2022).
Organisationer maste déarfor tydligt fokusera pa medarbetarnas upplevelse av héllbarhet och
sdkerstélla att samtliga anstdllda har tillgang till nddvindig information och far stod samt
mojligheter att delta i den hallbara omstillningen (Hsieh, Weng, Pham & Yi 2021). Aven om
beslutsfattare och tidigare forskare har uppmirksammat utformningen av foretagens
hallbarhetsstrategier dr det praktiska genomforandet alltjaimt ett begransat forskningsomrade —
framforallt hur man ska involvera och engagera medarbetarna. Det forekommer &dven ett
grundldggande antagande om att engagemanget hos medarbetare for foretagens hallbarhetsstrategier

ar komplext och méngtydigt och att det darfor dr komplicerat att kontrollera. Det finns saledes
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utrymme for ytterligare forskning kring den faktiska implementeringsprocessen av
héllbarhetsstrategier; huvudsakligen en efterfrigan pd mer teoretiskt forankrade studier som
problematiserar  och  konkretiserar  strategiskt  héllbarhetsarbete 1 relation  till

medarbetarengagemang.

Den danska vindkraftstillverkaren Vestas Wind Systems A/S ér verksamma inom hela viardekedjan,
fran design, produktion, montering, logistikinstallation till eftermarknadsservice av vindkraftverk
(Dagens Industri u.a.). Vestas dr inte bara virldsledande med att ha installerat 81 978 (151+ GW)
vindkraftverk i 86 lander; Vestas blev dven utndmnt till vérldens hallbaraste foretag 2022, i en studie
som omfattades av totalt 6914 foretag med en omsittning pa dver en miljard dollar (Vestas u.d.a;
Corporate Knights 2022). Dérfor ar det intressant att studera implementeringen av
hallbarhetsstrategier i en organisation som anses ha ett framgangsrikt hallbarhetsarbete — i synnerhet
for att forstd hur foretaget arbetar med medarbetarnas engagemang och delaktighet i

hallbarhetsfragor.
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1.3 Syftesformulering och forskningsfragor

Syftet med studien dr att undersdka och bidra med en djupare forstielse for det praktiska
tillvigagingsséttet 1 hur och varfér man involverar medarbetare i det strategiska héllbarhetsarbetet.

For att tydligare kunna uppna syftet kan det brytas ned i tre dvergripande fragestillningar:

e Vilka praktiska l0sningar och strategiska verktyg kan tillimpas for att forankra

hallbarhetsstrategin i hela organisationen?

e Hur uppfattar medarbetarna sina mojligheter att delta och paverka organisationens

hallbarhetsarbete?

e Vilken betydelse har medarbetarna och ett aktivt engagemang for hallbarhetsstrategin?

12



1.4 Rapportens disposition

Inledning

Teoretisk
bakgrund

Teoretisk
referensram

Metodik

Resultatanalys

Slutdiskussion

«] kapitlet presenteras &mnesvalet, samtidigt som studiens kunskapsbidrag kommer
belysas i en problemdiskussion utifran tidigare forskning. Problemformuleringen
mynnar sedan ut i rapportens syfte med tillhérande forskningsfragor.
Avslutningsvis presenteras rapportens disposition.

+] den teoretiska bakgrunden presenteras studiens forskningsobjekt, samtidigt som
begreppet hallbarhet definieras. Vidare redogors hallbarhetsbegreppet utifran ett
organisatoriskt perspektiv och varfor foretag maste ta ett samhéllsansvar, ur savél
ett ekonomiskt, miljomassigt, som socialt perspektiv.

——

+] den teoretiska referensramen tydliggdrs implementeringsprocessen for strategiskt
hallbarhetsarbete genom modellen "Corporate Sustainability Model". Slutligen ges
en inblick i vikten av att integrera hallbarhetsstrategierna i samtliga delar av
verksamheten samt att arbeta med medarbetarnas engagemang i hallbarhetsfragor.

—

] metodkapitlet presenteras studiens utformning och forskningsstrategi. Har
redogors for det metodologiska angreppssittet, tillvigagangsittet for studien,
urvalsprocessen, datainsamlingsmetoden samt den valda analysmetoden. Slutligen
diskuteras olika forskningsetiska stillningstaganden.

—

+] detta kapitel presenteras resultatet av intervjuerna och granskningen av
foretagsrapporterna, dir empirin sedan kopplas ihop med den teoretiska
referensramen. Analysen tar sedan sin utgdngspunkt i modell f6r implementeringen
av strategiskt hallbarhetsarbete, med kompletterande forskning som belyser
medarbetarnas roll i processen.

— =

«I studiens avslutande kapitel sammanstélls analysen och aterknyts till syftet och
forskningsfragorna. Slutligen diskuteras forslag pé vidare forskning inom &mnet.

—

(Figur 1, Rapportens disposition, egen figur.)
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2. Teoretisk bakgrund

Féljande kapitel presenterar studiens forskningsobjekt Vestas mer ingdende, samtidigt som begreppet
hallbarhet introduceras genom att belysa tidigare forskning och teorier inom dmnet. Vidare redogors for
hdllbarhetsbegreppet utifrdn ett organisatoriskt perspektiv och varfor foretag mdste ta ett samhdllsansvar,

ur savdl ett ekonomiskt, miljomdssigt, som socialt perspektiv.

2.1 Forskningsobjekt: Vestas

For att studera hur och varfor man involverar medarbetarna 1 det strategiska hallbarhetsarbetet har
det varit relevant att hitta en ldmplig undersokningsenhet for denna fallstudie. I slutdndan
faststilldes “the global leader in sustainable energy solutions” vara det forskningsobjekt som teorin
skulle appliceras pa. Vestas som dmnas studeras dr en dansk vindkraftstillverkare dir ursprunget
kan sparas hela végen tillbaka till &r 1898 — da Vestas var ett smidesforetag inom byggbranschen.
Det var inte forrdn under oljekrisen pa 1970-talet som Vestas borjade experimentera med
tillverkning av alternativa energikéllor (Vestas u.4.b). Sedan dess har Vestas huvudsakliga fokus
varit att ta fram nya innovativa losningar for att omvandla vindenergi till el. Organisationen har,
med sina 29 000 medarbetare, under de senaste 40 aren befunnit sig i frontlinjen for utvecklingen

av vindkraftverk (Vestas u.a.b).

14



1898

Hans Seren Hansen
buys a blacksmith shop.

1945

Hans' son Peder takes over the
company, and founds
Vestjysk-Stalteknik A/S,
whichis later shortened to
Vestas. The company produces
agricultural machinery and
later hydraulic cranes.

1970s

During the oil crisis Vestas
starts investigating the
potential of the windmill as an
alternative and clean source

of energy, and delivers it's first
windmills in 1979.

2020

1987

Vestas focuses entirely on
wind energy and begins the
journey towards becoming a
global, high-tech market leader.

The undisputed global
leader in wind, Vestas
launches its sustainability
strategy to ingrain sustain-
ability in everything we do.

(Figur 2, Timeline, Vestas 2022a)

Forutom att vara virldsledande i antalet vindkraftverk installerade pa ett globalt plan har Vestas

dven ett dedikerat och erkint strategiskt hallbarhetsarbete. I januari 2022 utsags Vestas till varldens

mest hallbara foretag i den 18:e arliga Global 100-rankingen publicerad av Corporate Knights

(2022). Rangordningen dr baserad pa en detaljerad bedomning av 6914 borsnoterade foretag, med

mer dn 1 miljard USD 1 intékter (Corporate Knights 2022). Foretagen som deltog i rankingen

bedomdes utefter 23 olika nyckeltal; och aspekter som clean revenue, clean investment och social-

samt miljoméssig paverkan i forhallande till den totala ekonomin. Foretagen rangordnades éven

baserat pd faktorer som méngden koldioxidutsldpp, betalda skatter i férhallande till vinst, VD:ns
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genomsnittliga 16n 1 forhallande till genomsnittliga arbetstagares loner, konsméngfald pa
styrelsenivd, andel av intdkter fran produkter och tjénster som kategoriseras som ‘“clean” och
slutligen andel av kapitalutgifter, forskning och utveckling samt forvarv som klassificeras som
héllbara (Corporate Knights 2022). Detta underlag for rankning av “the most sustainable company
in the world” ligger i linje med Elkingtons (1998, s. 20) teoretiska ansats triple bottom line som
kommer diskuteras i senare avsnitt — dd miljomaéssiga, ekonomiska och sociala aspekter beaktades

under rankningen.

I februari 2020 lanserade Vestas sin forsta hallbarhetsstrategi, som namngavs “Sustainability in
Everything We Do”; och genom att forbinda sig till ambitiésa maélséttningar inom viktiga
hallbarhetsomrdden har branschens riktmirke kring hallbarhetsprestanda okat avsevért de senaste
aren (Vestas u.d.c). Vestas héllbarhetsstrategi dr mer specifikt uppdelad i fyra Overgripande

huvudmal:
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/i\ Carbon neutrality by 2030 without carbon offsets

Vestas vill uppnéd koldioxidneutralitet och nettonollutslapp ar 2030 genom sina egna operativa- och strategiska
handlingar, och utan att implementera klimatkompensation som strategi for att balansera hela eller delar av
organisationens klimatpaverkan (Vestas u.&.c). Vestas vill &ven minska koldioxidutsldppen fran sin forsorjningskedja

med 45 procent per genererad MWh till 2030.

/i\ Producing zero-waste wind turbines by 2040

Vestas vindkraftverk dr i genomsnitt 85 procent atervinningsbara, men vingbladen och navet i vindkraftverken bestéar
fortfarande av en relativt stor méngd icke-itervinningsbara kompositmaterial. Vestas har dérfor infort olika
maélsattningar for att 6ka dtervinningsgraden for dessa komponenter till 50 procent innan 2025, samt till 100 procent
ar 2040 (Vestas u.d.c).

,i\ Becoming the safest, most inclusive & socially responsible company in the energy industry

For att Vestas ska kunna efterleva malséttningen att vara “sustainable in everything we do”, arbetar organisationen
kontinuerligt med att sdkerstilla att sdkerhet, inkludering och socialt ansvarstagande ar centrala delar av
verksamheten (Vestas u.4.c). Foretaget har introducerat hallbarhetsmal bade pa kort- och lang sikt, dels for att minska
den registrerbara skadefrekvensen i den dagliga verksamheten och undvika alla dédsfall; dels for att 6ka andelen

kvinnor i ledarskapspositioner och frémja inkludering av manniskor med olika sociala identiteter (Vestas 2022a).

/‘i\ Leading the transition towards a world powered by sustainable energy

Vestas har étagit sig en ledande roll i arbetet med att minska koldioxidutsldppen och bidra till en 6kad elektrifiering
utanfor vindkraftsektorn — framforallt inom andra tillverkningsindustrier eller transportbranschen (Vestas u..c).
Vestas har dven mélséttningen att 6ka andelen av den globala energiefterfridgan som tillgodoses av el, framforallt for

att mojliggora for fordon att enbart drivas pa el (Vestas 2022a).

(Figur 3, Vestas Sustainability Strategy, egen figur)

17




Major targets:

~ 4" Carbonemission
reduction in our own
operations of 55%
from 2019

~ [ 2] Total Recordable
Rate of Injuries
of 1.5

) Share of womenin

<" | Carbon neutrality
in our own operations

~ | Carbonemission
reduction in our supply
chain (scope 3) of 45%
per MWh delivered to
the market from 2019

-<* Rotor recyclability
of 100%

~.) Total Recordable
Rate of Injuries of 0.6

) Share of womenin

leadership positions leadership positions at
at 25% 30%
2025 2030
Continual

(L—D Leading the transition to a world
powered by sustainable energy

- ‘ Zero-waste

wind turbines

(Figur 4, Milestones for Sustainability, Vestas 2022a)
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2.2 Nyckelkoncept i denna forskningsstudie

2.2.1 Hallbarhetsbegreppet

Ett vanligt antagande ar att hdllbarhet anvédnds for att beskriva resursanvindning i forhédllande till
planetens formaga att upprétthalla méansklig aktivitet. Men héllbarhet inkluderar fler parametrar &n
ekosystemet (Elkington 1998, s. 20). Elkington (1998) myntade begreppet triple bottom line och
kopplade samman foretags hallbarhet med idén om att balansera vinst, planet och manniskor. Den
ekonomiska dimensionen riktar fokus at virdeskapande i form av forbittrat finansiellt resultat for
organisationers héllbarhetsrelaterade aktiviteter. Den miljorelaterade dimensionen riktar fokus at
foretags handlande i syfte att bibehélla naturresurser. Slutligen innebér den sociala dimensionen att

foretag ska beakta sitt avtryck pa samhaéllet (Elkington 1998, s. 20).

Mer specifikt introducerades begreppet “hallbar utveckling” pd 1980-talet och efter granskning av
utvald litteratur som finns inom forskningssammanhanget for hallbarhet forekommer det likartade
definitioner av begreppet (Epstein & Roy 2001; Aras & Crowther 2009; Allen & Craig 2016). De
flesta studier grundar sin definition pa Brundtlandrapporten — som myntade idén om hallbar
utveckling for att “[...] tillfredsstdlla dagens behov utan att dventyra kommande generationers
mojligheter att tillfredsstélla sina behov” (Brundtland 1987). Epstein och Roy (2001) anser daremot
att denna makroekonomiska definition inte ger mycket véigledning om hur detta koncept bor
integreras pa organisatorisk niva nér det finns konkurrerande begrédnsningar for implementeringen
— exempelvis hur medarbetare kan dela foretagsledningens vision om héallbarhet (som diskuteras 1

avsnitt 3.1).
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Hallbarhetsbegreppet kan definieras pd manga olika sitt och forstds utifrén flera olika perspektiv.
Med tanke pé att Vestas har faststillts som forskningsobjekt i denna rapport kan det vara intressant
att konkretisera for ldsaren hur konceptet kiannetecknas av organisationen. Foljande definition av

hallbarhet kommer darfér genomsyra resterande del av forskningsstudien:

[...] sustainability at Vestas means reducing or eliminating negative environmental and social
impacts. It also means maximising the value that our business and products create for our
customers, employees, shareholders, suppliers, local communities, and the planet at large. It
involves upholding sustainability in governance structures, whereby we hold ourselves
accountable to internationally recognised principles and standards; whereby we act with

integrity and responsibility and safeguard responsible processes and remunerations

(Vestas u.a.c)

2.2.2 Corporate Social Responsibility

Hallbarhet ir ett kontroversiellt imne eftersom det betyder olika saker for olika minniskor. Anda
finns det en tilltagande medvetenhet om vad hallbarhet innebdr och mer avgérande — 1 vilken
utstrackning det kan levereras av foretag. Sedan millennieskiftet har foretagens roll for en hallbar
virld expanderat (Borglund et al. 2012, s. 12). I takt med 2000-talets affarsparadigm dér foretagets
hallbara aktiviteter betraktas som en losning pad makrostrukturella problem okar férvantningarna pa
foretagen. Samhéllet forvéntar sig att organisationer har den teknik, ekonomi och
ledningskompetens som krévs for en transformation till ett mer héllbart arbetssitt (Elkington 1998,

s. 20).
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(Figur 5, Corporate Social Responsibility Model, Fatima & Elbanna 2022)

Vissa forskare betraktar realiserandet av corporate social responsibility (CSR) som ett historiskt
skifte fran regeringens styrning till en ny politisk roll for foretag (Allen & Craig 2016). Foretagens
samhéllsansvar kan definieras och beskrivas genom begreppet CSR. EU-kommissionen beskriver
CSR som “ett begrepp som innebér att foretagen pa frivillig grund integrerar social och miljomaéssig
hénsyn i sin verksamhet och i sin samverkan med intressenterna” (Borglund et al. 2012, s. 22).
Dienes, Sassen och Fischer (2016) vidareutvecklade denna definition och menar att Elkingtons
(1998) triple bottom line ligger till grund for foretagens sociala ansvar och inkluderar saledes de tre
komponenterna vinst, planet och manniskor. Syftet med CSR é&r att genom kommunikation méta
intressenters behov; och genom héllbarhetsrapportering kan organisationen oka transparensen,
varumérkets vérde, rykte och legitimitet samt mojliggora benchmarking mot konkurrenter, forbéttra
arbetsforhdllanden pa arbetsplatsen och motivera anstillda (Hahn & Kiihnen 2013; Borglund et al.
2012, s. 24; Aras & Crowther 2008). Vidare kan legitimitet ses som en initial forklaring till varfor

foretag arbetar med CSR, eftersom foretagande idag till stor del handlar om att vara en accepterad
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del av sin omgivning utdver att erbjuda bra produkter eller tjanster (Borglund et al. 2012, s. 29).
Genom att agera utanfor foretagens planerade aktiviteter och tillsdtta resurser for minskliga
rattigheter och mer klimatvénliga atgérder kan denna potentiella legitimitet resultera i ytterligare

fordelar for foretag — inte minst utifran ett medarbetarperspektiv.
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3. Teoretisk referensram

I foljande kapitel tydliggors implementeringsprocessen for strategiskt hdllbarhetsarbete genom att
introducera Epstein och Buhovacs (2014) “Corporate Sustainability Model”, med en grundliggande
beskrivning av utvalda bestdindsdelar. Slutligen ges en inblick i vikten av att integrera
hallbarhetsstrategierna i samtliga delar av verksamheten samt att arbeta med medarbetarnas engagemang

och delaktighet i hdllbarhetsfragor.

3.1 Strategiskt hallbarhetsarbete och implementeringsprocessen

Strategiskt hallbarhetsarbete innebér att foretag tar ansvar for hallbarhetsutmaningar genom att
anpassa sin kdrnverksamhet och balansera miljomaéssiga, sociala, och ekonomiska aspekter i
foretagets strategier, affarsmodell och sa smaningom i den dagliga affarsverksamheten (Manninen
& Huiskonen 2022). Att implementera hallbarhetsstrategier och uppréitta konkreta planer for att
agera pd ett mer héllbart sitt &r metoder for foretag att mota globala hallbarhetsutmaningar och
frdmja héllbar utveckling i organisationen (Meuer, Koelbel & Hoffmann 2020). En organisation bor
Overvdga bade interna och externa omstidndigheter som kan paverka dess strategiska mal och
planering (Azapagic & Perdan 2003). Foretagsledningen méste darfor bade ta hdnsyn till sina egna
foretagsaktiviteter och produkters risker for samhéllet, men &ven ta externa regelverk och
intressenter i beaktning for att uppna sina hallbarhetsmél (Galotta, Garza-Reyes, Anosike, Lim &
Roberts 2016). Organisationer som stravar efter att inforliva hallbarhet i sina operativa aktiviteter
forutstter alltsa att foretagsledare Overvdager olika aspekter av héllbarhet i sina strategiska
beslutsprocesser (Engert, Rauter & Baumgartner 2016). Men for att integrera héllbarhet i
verksamheten behdver organisationer samtidigt “[...] develop learning structures and fundamental

change processes that will allow them to question and change the way they think about their
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relationships with the natural environment” (Stead & Stead 2000). Utan ett tillrdckligt omfattande
engagemang for héllbarhetsarbetet i organisationen blir det emellertid problematiskt att integrera
hallbarhet 1 den strategiska ledningen och foretagsledare maste darfor sékerstéilla att
hallbarhetsinitiativ stods i samtliga delar av verksamheten (Engert, Rauter & Baumgartner 2016).
Enligt Linnenluecke och Griffiths (2010) bor malsédttningen vara att wutveckla en
hallbarhetsorienterad organisationskultur s att man 1 praktiken kan svara fullt ut pad miljomaéssiga
och sociala utmaningar. Héllbarhetsstrategier maste sdledes huvudsakligen vara inbdddade i
organisationskulturen och fungera som en motiverande- och engagerande kraft hos medarbetare. En
svag forstaelse for strategin hos anstdllda och en ineffektiv kommunikation av strategin till
medarbetare dr ndrmare bestdmt de frimsta hindren for en effektiv strategiimplementering (Jooste
& Fourie 2009). Foretag behover darfor uppritta och implementera en véilformulerad plan for sitt
strategiska hallbarhetsarbete som bistar foretagsledare att konceptualisera héllbarhetsiniativen till

en lattforstéelig strategi (Borglund et al. 2012, ss. 83—85).

Som presenterats i tidigare avsnitt handlar héllbarhet om att hitta ett sitt att tillfredsstélla och
harmonisera samtliga tre dimensioner och samhillets behov utan att riskera framtidens generationer,
men detta forblir en dvergripande utmaning for organisationer och foretagsledare (Ow, King & Ng
2017). Engert och Baumgartner (2016) menar att det d&ven kan vara en utmanande process att
motivera och engagera medarbetare att delta i och genomfora hallbarhetsinitiativ. Att detta far
konsekvenser for det strategiska hallbarhetsarbetet beror pé att medarbetare spelar en viktig roll for
att overvinna klyftan mellan utformningen och implementeringen av hallbarhetsstrategier; eftersom
“the implementation of corporate sustainability strategies requires time as well as acceptance and
motivation of the employees for change” (Engert & Baumgartner 2016). Innan man forstar varfor
vissa organisationer stoter pa konflikter i det strategiska héllbarhetsarbetet, i synnerhet att engagera
och motivera medarbetare i utvecklingen, ar det essentiellt att studera implementeringsprocessen —
mer specifikt de ramar som anvédnds fOr att integrera och implementera hallbarhetsorienterade

strategier i verksamheter.
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3.1.1 Corporate Sustainability Model

Corporate sustainability model (se figur 6.) har utvecklats av Epstein och Buhovac (2014) for att
tydliggora drivkrafterna bakom implementeringsprocessen och fungera som ett verktyg for att stodja
foretagsledare i tillimpningen av héllbarhetsstrategier. Modellen dr utformad for att végleda
organisationer i att utveckla en ldmplig hallbarhetsstrategi, och att sedermera uppritta och
implementera dessa strategier (processes). Resultatet av dtgdrderna kan direfter bade resultera i
positiva eller negativa effekter for organisationens sustainability performance och stakeholders
reactions (outputs). Prestationen i det strategiska héllbarhetsarbetet kommer i1 slutindan att
aterspeglas 1 organisationens finansiella resultat (results). For att beskriva modellen och
implementeringsprocessen samt forse ldsaren med en teoretiskt och mer ingaende redogorelse —
kommer figuren delas upp och rubriceras i avsnittet: “grundldggande processer och effekter”.
Modellen har ddremot avgransats i denna studie till att enbart redogdra for delarna “processes” och
“stakeholders reactions”. Dels till f6ljd av den tidsbegrédnsning som finns, dels for att syftet med
denna undersokning huvudsakligen &r att studera vilken betydelse Vestas medarbetare och ett aktivt
engagemang har for hallbarhetsarbetet och implementeringen av hallbarhetsstrategin; snarare én att
fokusera pa hur medarbetarnas delaktighet i1 héllbarhetsfrdgor 1 slutindan kan paverka
organisationens “Sustainable Performance” baserat pa olika nyckeltal och KPI:er — samt Vestas

“Long-Term Corporate Financial Performance” i monetéira termer.
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(Figur 6, Corporate Sustainability Model, Epstein & Buhovac 2014, s. 93)
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3.1.2 Grundldggande processer och effekter vid implementering av corporate

sustainability

Leadership

Tidigare forskning har visat att héllbarhetsstrategier vanligtvis &r top-down och att de dr mest
effektiva nér foretagsledningen dr tydligt engagerad i strategin och héllbarhetsarbetet (Epstein &
Roy 2001). Huruvida medarbetare uppmirksammar detta engagemang grundar sig i1 hur
hallbarhetsstrategin kommuniceras i samtliga delar av foretaget. Ledande befattningshavare maste
ddrmed vara kunniga, kontinuerligt stddja verksamheten i forandringsarbetet och effektivt
kommunicera uppdraget, visionen och strategin till medarbetarna i organisationen (Epstein &
Buhovac 2014, s. 116). Ledningens engagemang kan sdledes uppmuntra anstillda att agera pa ett
satt som &r forenligt med foretagets hallbarhetsstrategi. Men om foretagsledare inte ar tillrackligt
kunniga eller saknar verktyg for att motivera sina underordnade eller infora den ritta strategin,
strukturen eller systemen — kommer hallbarhetsdtgdrderna sannolikt att misslyckas (Epstein &

Buhovac 2014, ss. 126—-128).

Sustainability strategy

For traditionellt strategiarbete och medfoljande operativa mél dr den direkta kopplingen till
l6nsamhet vanligtvis redan klar, men for hillbarhetsarbetet &r mélsdttningen att uppna framgangar
inom sociala, miljomaéssiga och ekonomiska aspekter samtidigt. Att hantera och méita denna paradox
skapar betydande utmaningar for foretagsledningar; inte minst for att verksamhetens priméira mal
ar att fatta beslut som forbéttrar Ionsamheten (Epstein & Buhovac 2014, ss. 307-308). Foretag som

verkar globalt maste dven vélja om de ska implementera en global hallbarhetsstrategi eller anpassa
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den lokalt. Forutom statliga regelverk kan kulturella avseenden och lokala riktlinjer komplicera
detta beslut, samtidigt som besluten &dven kan fa betydande konsekvenser for

organisationsstrukturer- samt system (Epstein & Buhovac 2014, ss. 327-328).

Sustainability structure

Det ar av betydande vikt att organisationer utvecklar en héllbarhetsorienterad organisationsstruktur
och ett gemensamt engagemang fOr att arbeta mot miljoméssiga och sociala utmaningar. Att
samordna strategi och organisationsstruktur dr darfor avgérande for att foretag bade ska kunna
koordinera hallbarhetsinitiativ- och aktiviteter samt motivera anstéllda att delta i implementeringen
av héllbarhetsstrategier (Epstein & Roy 2001). Men att bade koordinera hallbarhetsstrategin pa ett
globalt plan och samtidigt agera lokalt for att attrahera och uppritthalla affirer och anpassa
foretagspraxis till ett specifikt lands kulturer och konkurrensforhdllanden dr ingen létt uppgift
(Epstein & Buhovac 2014, s. 144). Internationella organisationer mdaste darfor dels balansera
standarden for ledningssystem och hallbarhetsprestanda pa ett varldsomspéannande plan, dels beakta

interna- och externa intressenter pa ett lokalt plan (Epstein & Buhovac 2014, s. 144).

Sustainability systems, programs and actions

Ledningssystem kan definieras som olika verktyg och tekniker for att médta och utvérdera olika
aspekter av en organisations héllbarhetsprestanda (Epstein & Buhovac 2014, s. 260). Epstein och
Roy (2001) menar att “without appropriate management systems, corporations may not reap all the
benefits associated with sustainability performance”. Organisationer kan dven implementera och
utforma ménga olika planer och program for att i storre utstrickning ta ansvar och forbattra sitt
hallbara agerande (Epstein & Buhovac 2014, s. 533). Det kan handla om mindre fordandringar av

befintliga rutiner i den operativa verksamheten eller radikalt nya sétt att gora affdrer. Organisationer
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kan dven infora olika program for att “[...] promote ethical sourcing, workforce diversity, or more

stringent codes of conducts in terms of labor practices” (Epstein & Roy 2001).

Stakeholders’ reactions

Interna stakeholders’ reactions ar en viktig komponent i implementeringsprocessen eftersom de kan
paverka kortsiktiga intdkter och kostnader samt langsiktigt finansiellt resultat (Epstein & Roy 2001).
Att beakta anstdllda — deras asikter och upplevelser — och bygga héllbarhetsstrategier utifrén
medarbetarnas synpunkter kan ge varaktiga fordelar. Héllbarhetsinitiativ och implementeringen av
sarskilda strategiska atgdrder kan framforallt generera en storre lojalitet hos medarbetare i
verksamheten; och kan ge positiva effekter, de atar sig att ge bra service till kunderna, ar delaktiga
vid innovationsskapande och visar ett ldngsiktigt fortroende till organisationen (Epstein & Roy
2001). Eftersom medarbetare har erkdnts vara en viktig drivkraft for strategisk framgang, méste
organisationen identifiera de viktigaste intressentgrupperna som &r de primara drivkrafterna for

deras strategi (Epstein & Buhovac 2014, s. 373).
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3.1.3 Implementeringsprocessen utifrin ett medarbetarperspektiv

Som diskuterats i tidigare avsnitt krdver implementerandet av héllbarhetsstrategier ett samarbete
mellan de anstillda och organisationen, vilket betyder att medarbetare bor betraktas som en central
del i genomforandeprocessen. Studier har visat att medarbetarnas motivation var en nyckelfaktor
for att framgangsrikt genomfora hallbarhetsinitiativ och att de anstéllda spelade en viktig roll for att
overbrygga klyftan mellan formulering och genomforande av foretagens hallbarhetsstrategi (Engert
& Baumgartner 2016). Engert och Baumgartner (2016) menar samtidigt att “the implementation of
corporate sustainability strategies requires time as well as acceptance and motivation of the
employees for change”. For organisationer ar det darfor betydande att medarbetare dr motiverade
och engagerade i att delta i den hallbara utvecklingen — men de behdver samtidigt en tillrackligt
bred forstaelse for hallbarhetsatgérdernas konsekvenser for den dagliga verksamheten. Engert,
Rauter och Baumgartner (2016) menar att for att medarbetarna ska forsta och lita pa atgarderna av
de strategier som ska implementeras méste mél och syfte kommuniceras tydligt och transparent.
Bonn och Fisher (2011) betonar dven att foretagsledningar maste se till att hallbarhetsinitiativ stods
av foretagskulturen och medarbetare pa ett proaktivt sitt for att kunna integrera strategiskt

hallbarhetsarbete 1 organisationen.
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3.2 Employee Pro-Environmental Behavior

En genomgaende uppfattning i detta arbete och inom forskningssammanhanget har varit att nyckeln
till att skapa ett hallbart foretag ar att hitta sétt att fi alla anstéllda — frén toppchefer till operativa
medarbetare — att engagera sig i det dagliga hallbarhetsarbetet (Polman & Bhattacharya 2016).
Engagemang kan definieras som “[...] a pervasive, positive, and fulfilling work-related state of mind
characterized by vigour, dedication, and absorption” (Schaufeli & Bakker 2004). Engagerade
medarbetare kinner sig darfor motiverade och dr aktivt involverade i sitt arbete, vilket bade har visat
sig leda till positiva individuella och organisatoriska resultat — sdsom arbetstillfredsstillelse,
arbetsprestationer och konkurrensfordelar (Albrecht et al. 2022). I takt med att fler organisationer
implementerar hallbarhetsstrategier och upprittar konkreta planer for att agera pa ett mer héllbart
satt och mota de globala héllbarhetsutmaningarna har definitionen av medarbetarengagemang
utvecklats. Tidigare forskning har hévdat att anstdllda forsoker hitta mening och uppfyllande pa
arbetsplatsen, och for medarbetare som befinner sig i organisationer som engagerar sig i hallbarhet
eller socialt ansvarstagande har detta paverkat deras beteende och o©kat deras
medarbetarengagemang (Simon & Zhou 2018). Begreppet employee pro-environmental behavior
kan definieras som ett bestaende och positivt arbetsrelaterat psykologiskt tillstind som kdnnetecknas
av en genuin entusiasm och vilja att stddja, anta och fraimja arbetsrelaterad miljoméssig hallbarhet
(Albrecht et al. 2022). Olawale (2019) beskriver “employee pro-environmental behavior” mer
specifikt som den atgird som individer medvetet vidtar for att minska skadliga effekter pa- och for
att skydda naturen eller samhéllet. Utifran ett medarbetarperspektiv kan begreppet definieras som
de frivilliga dtgérder som anstillda dgnar sig at for att forbattra och delta 1 det organisatoriska

hallbarhetsarbetet. Konceptet kan alltjamt kategoriseras utifran fem aspekter:
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(1) Conserving This focuses on behaviours that preserve resources and avoid waste (i.e.

recycling).

(2) Avoiding harms This includes behaviours that reduce or mitigate the damage to the environment

(i.e. pollution prevention).

(3) Transforming This focuses on changing and adapting to sustainable behaviour (i.e. buying

green products, renewable energy)

4) Influencing others This focuses on social behaviours that support sustainability (i.e. motivation,

training, incentives)

(5). Taking initiative This involves behaviours that do not support the status quo (i.e. lobbying,

activism).

(Tabell 1, Employee Pro-Environmental Behavior, Olawale 2019)

I det konventionella forskningssammanhanget ar flertalet forfattare eniga om att ledarskapet har en
central betydelse for att utveckla och frambringa engagemang overlag — framforallt ett kollektivt
organisatoriskt “employee pro-environmental behavior” (Simon & Zhou 2018; Wesselink & Blok
2017; Polman & Bhattacharya 2016). Forskning har samtidigt visat att ju mer anstillda uppfattar
sin organisation som involverad i hallbarhetsarbete, desto mer sannolikt kommer de att kdnna en
positiv instillning till organisationen (Simon & Zhou 2018). Nér medarbetare uppfattar att deras
organisation implementerar strategier for hallbarhetsinitiativ eller metoder som ar bade vésentliga
och betydelsefulla, kommer dven de att vara mer bendgna att anstrdnga sig i sitt arbete (Simon &
Zhou 2018). Ledarskapet och engagemanget i hallbarhetsarbetet som tillhandahalls av chefer ér
dven sdrskilt viktigt for att bidra till medarbetares miljorelaterade beteende samtidigt som positiva
signaler fran kommunikativa medel och utbildning har betydande effekter pa huruvida anstillda
kommer ha som avsikt att agera hallbart i sitt dagliga arbete (Wesselink, Blok & Ringersma 2017).

Att framkalla sirskilda beteenden hos medarbetarna har dessutom forknippats med internaliseringen
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av olika ledningsmetoder; i synnerhet olika chefsinitiativ, sdsom implementering av
hallbarhetspolicyer, uppférandekoder eller andra sociala- eller miljoméssiga atgarder (Boiral, Paillé
& Raineri 2015, s. 16). Medarbetarnas sociala- och miljoméssiga beteenden har dven analyserats
parallellt med innovationsskapande och kunskapshantering. Ramus och Steger (2000) menar att pa
grund av deras komplexa, mangsidiga och tvirvetenskapliga karaktir kan hallbarhetsfragor inte
endast hanteras genom formella ledningssystem. De kraver ocksa att medarbetare besitter ett aktivt
engagemang for hallbarhetsarbetet och problemldsning, innovationsutveckling och

kunskapsdelning.
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4. Metodik

I metodavsnittet diskuteras studiens kvalitativa metod med motivet att ge en overblick av det empiriska
materialet. I avsnittet redogors forst for det metodologiska angreppssdttet och valet av forskningsobjekt.
Diirefter presenteras studiens metodval och tillvigagangssdtt, urvalsstrategin och hur det insamlade

materialet kommer bearbetas samt analyseras. Slutligen diskuteras olika metodologiska reflektioner.

4.1 Metodologiska utgangspunkter

Studien har som avsikt att forse ldsaren med en djupare forstdelse for det praktiska
tillvigagingsséttet 1 hur och varfér man involverar medarbetare i det strategiska héllbarhetsarbetet.
Eftersom studiens forskningsfragor involverar subjektiva aspekter om respondenternas syn pa olika
sammanhang utgar denna studie fran en kvalitativ forskningsmetodik. Kvalitativ metod ar en
forskningsstrategi dir ord, och inte kvantifiering, dr centralt vid datainsamling (Bryman 2018, s.
454). Den initiala tanken vid insamlingen av material var att anvénda en induktiv metod, men nér
delar av empirin var insamlad kompletterades teorin med ytterligare teori; mer specifikt, det
teoretiska konceptet “employee pro-environmental behavior”, for att tydliggora vikten av
medarbetarengagemang i det strategiska hallbarhetsarbetet. Bryman (2018, s. 49) beskriver denna
rorelse fram och tillbaka mellan teori och empiri som en iterativ strategi och den var fordelaktig

eftersom rapporten varken lastes till en teoretisk- eller empirisk forskningsansats.
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Studien tar sin utgdngspunkt i en konstruktionistisk ontologi, vilket enligt Bryman (2018, s. 57)
innebér att en verklighet kontinuerligt konstrueras och rekonstrueras av individens uppfattningar
och handlingar. Med detta i dtanke presenteras de anstéllda pa Vestas version av verkligheten och
resultatet blir sdledes svart att generalisera till andra kontexter; vi presenterar saledes “[...] en
specifik version av verkligheten vilket inte kan betraktas som en slutprodukt” (Bryman 2018, s. 58).
Fortsdttningsvis dr uppsatsens kunskapsteoretiska inriktning av interpretativistisk karaktér eftersom
studien dmnar forstd de anstdlldas beteenden, motiv och uppfattningar om hallbarhetsarbetet.
Bryman (2018, s. 51) beskriver hur symbolisk interaktionism stéller krav pa forskaren att tolka
verkligheten sd som respondenterna beskriver den. Det komplexa i detta uppenbarade sig vid
analysen av det insamlade materialet eftersom intervjusvaren ibland kunde tolkas pa olika sitt av

forfattarna.

4.2 Metodval

I denna forskningsrapport tillimpas konceptet multi-method research, vilket innebidr att flera
forskningsmetoder och datakillor har anvants for att besvara de formulerade forskningsfrdgorna
(Davis, Golicic & Boerstler 2011). Vid insamling av empiriskt material till denna kvalitativa
fallstudie har semistrukturerade intervjuer tillimpats, samtidigt som Vestas é&rs- och
hallbarhetsrapporter har granskats. Webb, Campbell, Schwartz & Sechrest (2000) beskriver vidare
en komponent inom multi-method research — triangulering och hur olika métprocesser minskar
osdkerheten 1 tolkningar och sdledes skapar mer Overtygande bevis. Att vi har tilldmpat olika
datainsamlingsmetoder har sidledes medfort en bredare tickning av forskningsomrddet; vilket
Esteves och Pastor (2004) menar, utvidgar studiens omfattning och underlittar inkluderingen av

kontextuella aspekter som potentiellt hade kunnat g forlorade vid anvéndning av endast en metod.
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4.2.1 Kvalitativ fallstudie som metodansats

Foreliggande studie tar sin utgangspunkt i ett inriktat intensivstudium och en detaljerad granskning
av ett fall — ndrmare bestdmt det strategiska hallbarhetsarbetet i Vestas organisation. En fallstudie
sdgs vara en intensiv studie, vilket definieras som en djupstudie av fa enheter med flera variabler;
dér syftet &r att f4 en sa komplett bild som mojligt av en situation, fenomen eller hiandelse (Jacobsen
2002, s. 98). Enheten 1 det hér fallet dr en organisation och anvindningen av fallstudie som metod
ar lamplig d& dndamaélet &r att forstd samspelet mellan ett specifikt ssmmanhang och ett fenomen

(Jacobsen 2002, s. 98).

En viktig podng med att studera ett enskilt fall narmare &r att kunna se till just detta falls specifika
forutsattningar; och det som skiljer denna metodansats frin andra metodologiska tillvigagangssatt
ar att studien dr intresserad av att belysa unika drag hos det utmérkande fallet — och utgar darmed
fran ett idiografiskt synsitt (Alvehus 2013, s. 79; Bryman 2018, s. 98). Det dr sdledes fallet i fraga
som av egen kraft utgodr det som studien kommer intressera sig for och mélsittningen samt syftet dr
att pa ett ingdende sitt belysa detta fall. Fallstudien i den hér rapporten har mer specifikt karaktéren
av ett exemplifierande fall, da “malet dr att fainga och beskriva de omstdndigheter och villkor som
en vardaglig eller vanlig situation uppvisar” (Bryman 2018, s. 98). Att vi har valt fallstudie som
metodansats dr darfor [dmpligt med anledning av att studien har som avsikt att bidra med en djupare
forstielse for det praktiska tillvigagingssittet 1 hur och varfér man involverar medarbetare — fran
toppchefer till operativa medarbetare — att engagera sig i Vestas dagliga hallbarhetsarbete. Men valet
av en fallstudie som metodansats i forhallande till studiens syftesformulering grundar sig dven i att
undersokningsmetoden har sitt fokus pd undersdkningsenheten i sin naturliga milj6 (Backman 2016,
s. 57). En kvalitativ fallstudie ar samtidigt vél anpassad for att studera och tolka praktiska fenomen
och foreteelser pa djupet (Denscombe 2009); det vill sdga, att fordjupa sig i de praktiska
tillvigagangssitten och utmanande processerna att motivera och engagera medarbetare att delta i

och genomfora Vestas hallbarhetsinitiativ.
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En fallstudie har fordelen att den leder till en koncentration av det empiriska materialet. Pa detta sétt
tar sig empirin uttryck mer konkret i stillet for att lokalisera sig till en principiell, teoretisk niva
(Alvehus 2013, s. 80). Fallstudien utgér ddrmed en mdjlighet att skapa realistiska beskrivningar av
organisatoriska skeenden da den empiriska informationen inte blir 16sryckt fran sitt sammanhang,
utan omfattar i stillet manga detaljer och gér pa djupet i fragan (Jacobsen 2002, s. 102). Men
tillvigagangssittet for fallstudier involverar vanligtvis flera olika forskningsmetoder (Crowe et al.
2011); vi kompletterade fallstudien med semistrukturerade intervjuer samt tilliggande material fran

diverse foretagsdokument.

4.2.2 Semistrukturerade intervjuer

Eftersom syftet med studien dr att fa en 6verblick 6ver hur Vestas integrerar sin vision om hallbarhet
i sina rutiner och att forsta de anstélldas roll i foretagets hallbarhetsstrategi krdvs det att komma at
subjektiva erfarenheter och kénslor — vilket dr komplicerat och i vissa fall ogenomforbart med en
kvantitativ metod (Bryman 2018, ss. 561-562). Det blir dirfor ett naturligt val att studiens empiriska
material till stor del bestar av primérdata insamlad fran kvalitativa intervjuer med medarbetare fran
Vestas. Primérdatan ar fordelaktig for var studie eftersom det ger insikter om respondenternas
upplevelser och kinslor i det dgonblicket som informationen samlas in under intervjutillfillet

(Bryman 2018, s. 564).

Vara intervjuer var konstruerade enligt det Bryman (2018, s. 562) kallar for semistrukturerade
intervjuer. Under genomforandet utgick vi frn en intervjuguide (se bilaga 1), men det fanns dven
utrymme att vara flexibla och avvika frdn den under intervjuerna. Intervjuguiden strukturerades
enligt Brymans (2018, s. 566) rekommendation om inledande-, mellanliggande- och avslutande

fragor; dar de mellanliggande fragorna dérefter blev uppdelade i olika dmnen eller teman for att
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forenkla processen for dataanalys. De respondenter som arbetar primdrt med strategiskt
héllbarhetsarbete pd Vestas fick ytterligare frdgor angdende implementering av
hallbarhetsstrategier, medan resterande respondenter fick besvara fraigor om hur de arbetar med
héllbarhet i den dagliga- samt operativa verksamheten. Intervjupersonerna tilldelades stort utrymme
att styra intervjun och att berétta om det som upplevdes intressant. Trots kritik som riktats mot
kvalitativa intervjuer om att de ar for subjektiva och beroende av forskarens tolkning, har vi i
enlighet med Kvale och Brinkmanns (2014, ss. 208-209) rekommendationer, vagat ifrdgasitta och
stundtals upprepat véra tolkningar under intervjun. En av forfattarna till denna studie arbetar pa
Vestas och har séledes vetskap om diverse interna termer. Detta bidrog stundtals till att den andra
forfattaren, som inte arbetar pd Vestas, applicerade ett utifran-perspektiv pa intervjusvaren och
ibland fick ifrdgasétta termer och begrepp som var sjilvklara for 6vriga deltagare 1 intervjun. Detta
innebar mer léttforstaeliga resultat for lasare som inte verkar inom forskningsobjektet eller i

energisektorn dverlag.

Vid urvalsprocessen och under intervjuerna kunde vi uppleva en stigmatisering kring begreppet
hallbarhet. Bryman (2018, s. 186) forklarar att intervjupersoner kan uppleva vissa frigor som
obehagliga; vilket pavisades under flera intervjuer. Det faktum att Vestas blev utndmnt till varldens
hallbaraste foretag bidrog i vissa fall till en kénsla av att respondenterna upplevde en press pa sig
sjdlva att tvingas leva upp till forvantningar av att vara mycket kunniga inom omradet. Vi bevittnade
detta mer specifikt da en av intervjuerna genomfordes med tvé anstillda samtidigt efter 6nskemal —
vilket uttalades var pd grund av en osdkerhet for forskningsdmnet. Ytterligare en viktig aspekt ar att
alla intervjuer pd Vestas genomfordes digitalt, vilket resulterade i bade for- och nackdelar. En fordel
med digitala intervjuer &r att det enkelt kan goras justeringar av planeringen for intervjutillfallet och
att deltagarna inte behover var bundna till en fysisk plats (Bryman 2018, s. 593). Det faktum att
intervjun var digital med Vestas Vice President & Head of Sustainability gav oss tillgdng till
intressanta perspektiv kring Vestas strategiska hallbarhetsarbete eftersom en fysisk intervju hade
varit mer tidskrdvande — da respondenten arbetar i Danmark medan vi befann oss i Sverige.
Nackdelar till foljd av de digitala intervjuerna var att en av forfattarna stundtals hade problem med

uppkopplingen, vilket paverkade inspelningen och transkriberingen; lyckligtvis hande det endast i
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borjan av en intervju och en respondents bakgrundsinformation gick forlorad och fick senare

kompletteras.

4.2.3 Granskning av Vestas foretagsrapporter

Forutom kvalitativa intervjuer har dven diverse rapporter samlats in frdn Vestas for att fa en dnnu
tydligare bild av forskningsomradet, men dven for att komplettera samt faststilla tillforlitligheten 1
undersokningens primérdata. De rapporter som har inkluderats (se fabell 2) 1 denna studie och som
ansdgs vara relevanta i forhdllande till de foreliggande forskningsfrdgorna har varit Vestas
arsredovisning for 2021 (i synnerhet de delar som berdr sustainability); hallbarhetsrapporten for
samma ar; men dven en rapport om Vestas Quality, Health, Safety and Environmental Policy och
Employee Code of Conduct. Dessa foretagsrapporter har varit till nytta for att forstirka och stodja
bevis frin de semistrukturerade intervjuerna med anstillda frén organisationen. Arsredovisningen
och héllbarhetsrapporteringen har samlats in och anvénts frimst for att de anses vara den
huvudsakliga kéllan for foretag att 1imna ut information till externa parter och intressenter (Deegan
& Rankin 1996). Gray, Kouhy & Layers (1995) menar dven att insamlad data frén
foretagsrapportering underldttar for att ta del av organisationens kommunikation av miljoméssiga,
sociala och ekonomiska fragor; vilket dr visentligt till fo6ljd av att studien &mnar undersdka Vestas
hallbarhetsarbete. All empirisk information som hdmtas frdn Vestas rapporter kommer forbli
skrivna i originalspréaket; en overséttning fran engelska till svenska kan ndrmare bestdmt resultera i

att innehéllet tas ut ur sitt sammanhang och forlorar sin innebord.
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Reports in this study Cites Pages Year

Sustainability Report 2021 (Vestas 2022a) 145 2021

Vestas Annual Report 2021 (Vestas 2022b) 74 2021

Vestas Quality, Health, Safety and Environmental (Vestas u.a.d) 1 u.d
Policy

Employee Code of Conduct (Vestas u.d.e) 34 u.d

(Tabell 2, Information om rapporter, egen figur)

4.3 Urvalsstrategi

Studiens syfte och de formulerade forskingsfrdgorna har varit avgorande faktorer for
undersdkningens metodformgivning och har varit vigledande vid beslutet av vilken urvalsstrategi
som skulle tilldmpas. Bryman (2018, s. 495) belyser att det &r studiens forskningsfragor som visar
och styr vilka enheter eller individer som bor std i studiens fokus. Vi har baserat denna studies
urvalsstrategi pé ett strategiskt- eller malstyrt urval; dér urvalet faststillts utifrdn malet och syftet
med studien samt utformats specifikt utifran de forskningsfrdgor som formulerats (Bryman 2018, s.
498; Alvehus 2013, s. 71). Var malsittning med urvalsstrategin var att olika medarbetare, gdrna
med varierande roller och befattningar inom skilda avdelningar pa Vestas (mer specifikt, inom
Northern- & Central Europe), skulle tillfragas for att delta vid en djupintervju. Syftet var dven att

bilda ett urval som bdde innefattar medarbetare som arbetar primért med héllbarhet, samtidigt som
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studien dmnar undersoka hur anstidllda med mer operativa verksamhetsroller arbetar med

hallbarhetsfragor.

Vid denna urvalsprocess har olika gatekeepers haft en nyckelroll for att sdkerstélla att vi har fatt
tillgang till potentiella deltagare och forskningsobjektet — ndrmare bestimt organisationen. En
grindvakt eller gatekeeper kan definieras som och dr “[...] persons within organizations who have
the power to grant or withhold access to people or situations during research into organizations”
(Andoh-Arthur 2019). I detta fall har en av grindvakterna varit en av forfattarna till denna
forskningsstudie, som é&r anstélld inom organisationen; och har darfor haft tillgang till interna
kommunikationskanaler och mailadresser till medarbetare. Men trots grindvaktens tillgdng till
kontaktuppgifter har organisationen likvél en réttighet att tillata eller neka atkomst till deras
information eller anstéllda for forskningsdndamal, sdvida inte sddan information redan &r
offentliggjord (Singh & Wassenaar 2016). For att bedriva forskning inom organisationen har studien
dérfor fatt ett skriftligt intyg av andra gatekeepers inom verksamheten; mer specifikt, medarbetare
med ledande befattningar och dvergripande ansvar inom Vestas. Dessa grindvakter har informerats
om och kénner till de foreslagna forskningsprocesserna, konfidentialiteten av den insamlade
informationen, publiceringskravet samt anonymiteten hos deltagarna. Rekryteringsprocessen av
potentiella forskningsdeltagare har emellertid en forskningsetisk dimension som, grindvakterna och
forfattarna sjdlva maste Overvdga noggrant, sérskilt niar forskaren ingar i den organisation som
forskas. Det kan vara svarare for kollegor att avbdja forskningsdeltagande nér de rekryteras av en
annan kollega; och studien har darfor beaktat att detta skulle kunna &dventyra frivilligheten i
forskningsdeltagandet och dirmed undergriva kravet pa frivilligt informerat samtycke (Singh &

Wassenaar 2016).

Under urvalsprocessen gjorde vi ingen skillnad ndr det géllde méngden erfarenhet hos
forskningsdeltagare eftersom forfattarna ansdg alla synpunkter som virdefulla for forskningen.

Dessutom beaktades och préiglades urvalet inte av demografiska egenskaper som kon, alder och

41



etnicitet, eftersom dessa typer av distinktioner inte anses vara viktiga fOor just denna
forskningsstudie. Urvalet anses vara relevant och beréttigat for studiens syfte, da det finns en bredd
och forutsittningar att fi ta del av olikartade synpunkter fran intervjupersonerna — till foljd av att
det strategiska urvalet har mojliggjort heterogena profiler hos forskningsdeltagarna. Urvalsstorleken
(10 djupintervjuer) anses dérfor vara tillrdckligt samt realistisk baserat pd arbetets begrénsningar i
form av tid och kapacitet, samtidigt som en mindre urvalsstorlek var fordelaktigt under utférandet
av de semistrukturerade intervjuerna eftersom mer tid kunde avsittas at varje intervju nir antalet

var farre.
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I f6]jande tabell (Tabell 3) presenteras de respondenter som deltog i forskningsstudien.

. .. . Experience in the Interview time caj
Interview Gender Position within Vestas P P

company (years) (min)
IP1 Female Customer Service Agent 4 57
1P2 Female Environmental Officer 9,5 73
IP3 Female Lead Project Coordinator 7 73
P4 Female CSM Coordinator Communication 1 87
IP5 Female Vice President & Head of Sustainability 13 31
IP6 Female Customer Manager 1,5 52
1P7 Male Teamleader Service Business Development 8 62
IP8 Male Project Manager 2 51
P9 Female Senior Area Manager 6 77
IP10 Female Interim Team Leader 6 72
IP11 Female CSM Coordinator Documentation 6 64

Total interview hours:
11 hours & 39 min

(Tabell 3, Information om respondenter, egen figur)
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4.4 Dataanalys och bearbetning av material

Alla djupintervjuer som genomfordes pa Vestas spelades in efter godkédnnande och samtycke fran
forskningsdeltagarna och transkriberades darefter. Att det inspelade empiriska materialet
bearbetades upprepade tillfillen, under transkriberingsprocessen, underldttade for att studera
materialet pd djupet och strukturera utsagorna i en form som limpar sig for ndrmare analys (Kvale
& Brinkmann 2014, s. 220). Dataanalysen och bearbetningen av materialet har efter
transkriberingen sedan tagit sin utgangspunkt i en tematisk analys, som Braun och Clarke (2006)
beskriver som ett redskap i sOkandet efter bakomliggande teman i det transkriberade
intervjumaterialet. Bryman (2018, s. 703) tydliggor att ett tema mer konkret &r en kategori som
identifierats av analytikern utifrdn den insamlade datan, och som ér tydligt kopplat till forskningens
fokus. Ett tema fingar saledes en vdsentlig del av den empiriska datan i relation till de 6vergripande
forskningsfragorna som formulerats (Braun & Clarke 2006). Genom den tematiska analysen har
dérfor den storre méngden information analyserats for att identifiera upprepade meningsmonster.
Att vi har identifierat bakomliggande teman i det framtagna materialet har foljaktigen resulterat i en

anvéandbar struktur, som sedermera har férenklat analyserandet av det empiriska materialet.

I enlighet med Braun och Clarke (2006) inledde vi den tematiska analysen i denna studie med att
(1) bekanta oss med datamaterialet for att fa en god 6verblick av det faktiska innehallet. Det andra
steget av processen (2) bestod av att generera koder ur den transkriberade datan; koder som vi
delades upp i olika segmentet eller grupper for att sdtta namn pa det som utgér mindre textdelar. I
den tredje fasen (3) sorterade vi de olika koderna i potentiella teman for att minska antalet koder
och for att identifiera gemensamma element mellan olika koder som kunde bilda ett Gvergripande
tema. Darefter (4) utfordes en ytterligare genomgéng av de teman som framkommit ur det tredje
steget, dels for att gora en forfinad sortering av koderna i grupperna och forsoka urskilja eventuella
underteman, dels for att sortera bort koder som inte kvalificerades for att inga i de huvudsakliga

teman. Under fas fem i analysprocessen (5) definierade vi teman ytterligare, och dessa delades sedan
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upp i tre olika delar — vilka &r forankrade och namngavs efter forskningsfragorna. Det forsta temat

1 analysen innefattar ddrmed samtliga koder och data som inbegriper den forsta forskningsfragan i

studien; vilka praktiska I6sningar och strategiska verktyg som tillimpas for att forankra

hallbarhetsstrategin i Vestas; det andra temat omfattar all empirisk information som belyser hur

medarbetarna uppfattar sina mdjligheter att delta i och paverka organisationens hallbarhetsarbete;

medan det tredje temat inkluderar koder ur den transkriberade datan som beskriver vilken betydelse

medarbetarna och ett aktivt engagemang har for Vestas héllbarhetsstrategi. Det slutliga steget i den

tematiska analysen (6) bestod avslutningsvis av att vi presenterade de teman som analysen

resulterade i (Braun & Clarke 2006).

som du séger eller i
introduktionsméten for
alla nyanstéllda och sa
vidare ... sd townhalls,
introduktionsmdten och
egentligen varje gang
nagot presenteras frén
ledningen [...]” (IP7)

Dataextrakt Kodning Undertema Huvudtema
(forskningsfraga)
“Héllbarhetsarbetet |...] 1. Townbhalls Interna Vilka praktiska 16sningar
predikas ju i Townhalls 2. Introduktionsmdten kommunikationsmedel och strategiska verktyg kan

tillimpas for att forankra
héllbarhetsstrategin i hela
organisationen?

(Tabell 4, Exempel pa den tematiska analysprocessen, egen figur)
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4.5 Metodologiska reflektioner

4.5.1 Forskningsetiska stillningstaganden

For att undvika att deltagarna i denna undersdkning skulle uppleva obehag under intervjutillfillet,
att information skulle undanhéllas, eller att vi skulle inkrékta pa privatlivet — fungerade de etiska
kraven som végledande principer. De etiska kraven bestér av informationskravet, samtyckeskravet,
konfidentialitetskravet och nyttjandekravet (Bryman 2018, ss. 170-171). Informationskravet beror
forskarens skyldighet att informera deltagare om deras roll och undersdkningens syfte (Bryman
2018, s. 170). Informationskravet sékerstilldes av forfattarna genom att deltagarna frdn Vestas
informerades om att de kunde avbryta intervjun nir de ville och att de vid métesinbjudan samt
inledningsvis 1 intervjun informerades om undersdkningens syfte och deras betydelse for studien.
Samtyckeskravet handlar om deltagarnas rétt att bestimma 6ver sin medverkan (Bryman 2018, s.
170). Kriterierna for samtycke sékerstdlldes genom att intervjupersonerna fick godkénna inspelning
av intervjun. Konfidentialitetskravet handlar om att undersokningens uppgifter ska behandlas
konfidentiellt (Bryman 2018, s. 170). Exempelvis tilldelas varje respondent ett fiktivt namn (IP,
foljt av nummer), men under studiens gédng har vi kommit till insikt om att allt inte kan anonymiseras
utan att den verkliga kontexten gir forlorad. Vi konstaterade att det dr nddvéndigt att ndmna
respondenternas yrkestitel for att kunna forstd dess roll i hallbarhetsarbetet. Slutligen handlar
nyttjandekravet om att den insamlade datan endast far anvdndas for det angivna syftet (Bryman
2018, s. 171); vilket informerades till respondenterna frdn Vestas vid varje intervjutillfalle. Genom
att vi har foljt de etiska principerna har respondenternas frivillighet och integritet sdkerstillts 1 denna

forskningsstudie.
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4.5.2 Studiens tillforlitlighet och autenticitet

Jacobsen (2002, s. 103) betonar fallstudiens styrka dd den empiriska datan som hamtats inte kommer
att tas ur sitt sammanhang, samtidigt som studien innehaller flera variabler — exempelvis fick vi ta
del av flera olika perspektiv p4 samma situationer. Studien forhaller sig enbart till en sérskild
kontext, vilket gor att generaliserbarheten blir lidande (Jacobsen 2002, s. 107; Yin 1989, s. 5).
Forskningsstudien har istillet eftersokt en hog relevans och detaljerad undersokning for det enskilda
fallet; det praktiska tillvigagingsittet for Vestas strategiska hallbarhetsarbete for att generera nya

teorier som andra organisationer kan inspireras av.

Under intervjuerna har vi agerat for att styrka tillforlitligheten genom respondentvalidering, med
syftet att fa en bekriftelse pa att vara tolkningar stimde 6verens med respondenternas uppfattningar
(Bryman 2018, s. 466). Respondentvalideringen resulterade i att flera exempel anonymiserades —
detta innebar inga nackdelar for vart resultat eftersom vi kunde anvinda oss av andra exempel som
gav liknande budskap. Vidare har tillforlitligheten stirkts genom kontinuerliga godkénnanden av
tolkningarna under intervjutillfdllena. Under intervjuerna férekom det tillfdllen dé intervjusvaren
upplevdes olika av oss forfattare; genom tolkande fragor, fran framforallt den forskare i1 denna studie
som inte arbetar pa Vestas, kunde vi enklare forstd respondenternas upplevda verklighet. Dessutom
styrker Vestas ars- och héllbarhetsrapport vad respondenterna berdttade eftersom citat om
exempelvis strategiska verktyg intygas av skriftliga dokument — vilket 0kar trovirdigheten av

intervjupersonernas resonemang.

Slutligen kan en aspekt av studiens trovérdighet relateras till forskarnas roll i studien (Bryman 2018,
s. 470). Konsekvenserna av symbolisk interaktionism kan relateras till det fenomenologiska
perspektivet som betonar vikten i att forskarna exkluderar sina vérderingar vid tolkning av svar

(Bryman 2018, s. 52). En kritisk aspekt av denna studie &r att det har varit svart att sétta de egna
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varderingarna inom parentes, exempelvis styrde véra vérderingar initialt eftersom studieobjektet
blev ett foretag som en av forskarna arbetar pd och trots att vi har forsokt vara objektiva ar det
mycket sannolikt att vi dr positivt instéllda till var empiri. I denna bemérkelse kan det darfor forstas
som att forskningen inte har varit varderingsfri. Kvalitativ forskning dr samtidigt svar att replikera
eftersom ménniskans beteende dr fordnderligt och det dr darfor omojligt att faststilla ett objektivt
svar (Bryman 2018, ss. 470-472). Studiens autenticitet dr sdledes forhillandevis vag eftersom syftet

har varit att ta del av individuella erfarenheter och asikter.
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5. Resultatanalys

1 detta kapitel presenteras resultatet av intervjuerna och granskningen av Vestas drs- och
hallbarhetsrapporter, ddr empirin sedan kopplas ihop med den teoretiska referensramen. Analysen tar sin
utgdangspunkt i Epsteins och Buhovac (2014) modell for implementeringen av strategiskt hallbarhetsarbete,
med kompletterande forskning som belyser medarbetarnas roll i processen. Huvudrubriceringen i avsnittet
dr strukturerad efter de formulerade forskningsfragorna och delrubrikerna utgdr fran koncepten i

teorikapitlet.

5.1 Praktiska losningar och strategiska verktyg for att forankra

hallbarhetsstrategin 1 hela organisationen

5.1.1 Sustainability systems, programs and actions

For att verbrygga avstandet mellan den strategiska ledningen och den operativa verksamheten har
det visat sig att ledarskap och arbetet med att hantera méinniskor och kulturer dr avgorande for
implementeringen av hallbarhetsstrategier (Epstein & Buhovac 2014, s. 128). Men integrerandet av
hallbarhetsstrategierna i verksamheten forutsitter aven fungerande formella
implementeringssystem (Epstein & Buhovac 2014, s. 257) — sustainability systems, programs and
actions. Inom Vestas tilldimpas olika ledningssystem och andra strategiska verktyg for att genomfora
samt realisera hallbarhetsstrategin “Sustainability in Everything We Do” (som presenterades i

avsnitt 2.1).
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In order to further demonstrate a commitment to meeting the highest standards of health,
safety and the environment, our operations are built on global certificates for ISO 9001 for
Quality, ISO 14001 for Environment and ISO 45001 for Health and Safety [...]

(Vestas u.d.c)

Pé Vestas maste alla anstéllda arbeta utifrdn “Vestas Management System”, och det gor det mojligt
for organisationen att integrera samtliga externa och interna héllbarhetskrav i praktiken (Vestas
u.d.c). Vestas ar ndrmare bestdmt “[...] certifierade och har ledningssystem bade for kvalitet och
hélsa, sékerhet och miljo och i dem sé finns det och har kanske funnits i tidigare versioner — &nnu
mer betonat det hir med att kunna ge forbéttringsforslag™ (IP2). En central del for Vestas, och vad
foretagsledningen har som avsikt att gora, dr darfor att f4 héllbarhet som en integrerad del av alla
affarsprocesser. Mer specifikt avser Vestas att “[...] operate a certified integrated management
system to manage risk and drive continuous improvement of business performance through
innovation, benchmarking and learning from experience” (Vestas 2022a). Att Vestas tillimpar
strategiska verktyg och management systems &r inte bara fordelaktigt “[...] fOr att sitta en baseline
for hallbarhetsarbetet. .. ledningssystemen finns dven for att f6lja upp det arbetet... och utover det
har Vestas satt sina hallbarhetsmél [...]” (IP5). De formella ledningssystemen kan ddarmed tolkas
vara en bidragande faktor for att implementera Vestas hallbarhetsstrategier i samtliga delar av
organisationen, men att dven fungera som ett verktyg for att uppnd hallbarhetsmalen pa sikt.
Tillampandet av ledningssystem som ISO 9001, 14001 och 45001 i organisationen mojliggor inte
bara for Vestas att forebygga arbetsrelaterade skador, fororeningar och miljopaverkan kopplat till
den egna verksamheten; utan ledningssystem kan &ven bidra till att engagera anstillda att uppfylla
eller Overtriffa miljostandarderna, samt fOrbéttra arbetsforhallandena och sédkerheten pa

arbetsplatsen (Vestas u.a.c). Nedan (7abell 5.) redogors for Vestas ledningssystem:
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ISO 9001 — Ensuring that all committed customer requirements are met through adherence to process,
Quality specifications and procedures in order to achieve Customer Satisfaction.
Preventing defects by ensuring corporate embedment of proactive quality assurance and data-
driven continual improvements, to eliminate error or effectively reduce risks and associated
cost of poor quality.
Delivering a specified level of quality that supports superior product performance at lowest
possible cost throughout the entire product life cycle.
ISO 14001 — Preventing pollution and protecting the environment in everything we do.
Environment
Demonstrating environmental vigilance by having a life cycle approach in developing,
planning, and execution of our operations, products and services.
Engaging employees through dialogue and training to,
o Meet or exceed the environmental standards
e Ensure environment protection as a pre-requisite of doing business with, in, or on
behalf of Vestas
ISO 45001 — Preventing injury and work-related illness by ensuring application of hierarchy of controls to
Health & eliminate hazards, wherever practicable and reduce occupational health and safety risks.
Safety

Demonstrating Safety First by prioritizing occupational health and safety in developing,
planning and execution of our operations, products and service to ensure safe and healthy
working conditions and environment.

Engaging employees through dialogue and training to,

® Meet or exceed the occupational health and safety standards
e Ensure Safety is a pre-requisite of doing business with, in, or on behalf of Vestas

(Tabell 5, Vestas Quality, Health, Safety and Environmental Policy, Vestas u.d.d)
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Att tillampa ledningssystem bidrar med ett effektivt verktyg som skapar forutsdttningar for ett
strukturerat arbetssétt och ger Vestas en bittre Overblick och kontroll dver sitt strategiska
héllbarhetsarbete. I relation till ledningssystemen har implementeringen och utformningen av olika
planer och program visat sig vara gynnsamt for att i storre utstrdckning kunna ta ansvar och forbéttra
foretagets hallbara agerande (Epstein & Buhovac 2014, s. 260). Att framkalla sérskilda beteenden
hos medarbetarna med syftet att dessa ska forhélla sig till hallbarhetsstrategierna har dessutom
forknippats med internaliseringen av viardegrunder och uppforandekoder (Boiral, Paillé & Raineri

2015).

Simplicity

We eliminate the use of unnecessary resources and optimise our energy solutions for displacing
carbon emissions.

Collaboration

We seek a partnership approach to creating sustainable solutions, as we acknowledge that great
achievements are only realised through joint action.

Accountability

We commit to behaving responsibly and inclusively within and across our business, to always
act with integrity, and to deliver on our targets.

Passion

We are proud of our shared purpose to make the planet a better place — our products are a
testament to our passion for sustainability.

(Tabell 6, Vestas Corporate Values, Vestas 2022a)
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Inom Vestas grundar sig hallbarhetsarbetet i “four corporate values” (se fabell 6.). Samtliga
intervjupersoner hade kdnnedom om Vestas virdeord; men dven om medarbetarna arbetar utefter
riktlinjerna sd dr den gemensamma uppfattningen att arbetet kan bli béttre. En respondent (IP8)
menar att “generellt sa har sdidana hir viardeord en tendens att tappa vildigt mycket s& fort man
bestimmer sig fOr att — nu ska vi arbeta utifrdn dessa”. En annan deltagare frdn Vestas instimmer
och hivdar att “jag skulle nog vilja att vi jobbade mer aktivt med dem for att lyfta sjdlva orden och
vad de betyder i forhallande till arbetsuppgifterna” (IP4). Har 4r kommunikation en vésentlig del
och positiva signaler frdn kommunikativa medel samt utbildning har visat sig ha betydande effekter
pa huruvida anstéllda kommer ha som avsikt att agera héllbart i sitt dagliga arbete (Wesselink, Blok

& Ringersma 2017).

For att forankra hallbarhetsstrategin i hela organisationen har Vestas, forutom integrerade vardeord,
aven formulerade uppforandekoder (Code of Conduct) for hur man ska agera i forhallande till
“Vestas values” och 1 slutdndan till de formulerade héllbarhetsmalen. Utbildningar och workshops
har konstaterats vara betydelsefulla under implementeringsprocessen for att medarbetare ska vara
motiverade och ha ritt kunskap for att delta i det strategiska héllbarhetsarbetet (Engert et al. 2016).
I Vestas héllbarhetsrapport (2022a) tydliggjordes det att organisationen, med syftet att skapa ett
engagemang kring uppforandekoderna, “[...] launched an internal Code of Conduct Portal — a central
resource where employees [...] can download training and communication materials”. P& liknande
satt finns det portaler och intranit-system ddr medarbetare inom Vestas kan utbilda sig 1 de fyra
virdeorden. En respondent (IP4) ndmner att “[...] ndr man borjar hér sa har man en otroligt lang lista
som man ska ga igenom pa e-learnings, det dr allt ifrdn code of conduct till values”. P4 samma sétt
har Vestas, i relation till den del av hallbarhetsmalen som inkluderar sdkerhet (safety), “[...]
deployed a Safety Awareness programme for employees and managers [...] safety training is a
mandatory part of the onboarding process for all employees.” (Vestas 2022a). Bade Vestas vérdeord,
uppforandekoder och sidkerhetsaspekter predikas dven i sa kallade “townhalls [...] och egentligen
varje gdng management presenterar nagot sa ingdr de har omraden” (IP5). En annan respondent
(IP1) beskriver samtidigt att “Henrik (Group President & CEO) har alltid med en slide om

sustainability i sina townhalls ... men sen har vi vara egna sustainability webbinars var tredje ménad
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som dr Oppna for alla”. Vestas (2021) héllbarhetschef ndmner att webbinarierna har som syfte att
“[...] capture all the great ideas that our employees have and also perhaps inspire them to what they
can do whatever they sit in the organization”. Den hir typen av kontinuerlig kommunikation mellan
chefer och anstillda, och anvindningen av andra interna kommunikationskanaler &r avgoérande for

genomforandet av foretagets hallbarhetsstrategier (Engert, Rauter & Baumgartner 2016).

Aven om Vestas Employee Code of Conduct- och Corporate Values ir bidragande faktorer for att
implementera Vestas hallbarhetsstrategier 1 samtliga delar av organisationen — si ér
kommunikationen av den faktiska hallbarhetsstrategin mer avldgsen i vissa fall. En respondent
forklarar “[...] och att jag efter 10 manader inte kan sdga vilka hallbarhetsstrategierna ar — ar vél
ocksa egentligen skandal. Jag kan siga véra vdrdeord, det ar vél i alla fall huvudsaken” (IP4). En
svag forstéelse for strategin hos anstillda har i tidigare forskning visat sig vara det frimsta hindret
for en effektiv strategiimplementering (Jooste & Fourie 2009). Att medarbetare inom Vestas kan
forhélla sig till vardeorden och uppforandekoderna i sina dagliga arbetsuppgifter bidrar forvisso
indirekt till att hallbarhetsmélen uppfylls, men vissa deltagare vid intervjuundersdkningen menar att
det krdvs mer utbildning och kunskap 1 hur enskilda medarbetare kan arbeta mot
héllbarhetsstrategierna utifrdn sina egna arbetsuppgifter. Aven fast vissa medarbetare kénner igen
sig 1 att man jobbar mot hallbarhetsstrategierna pa nigot sétt, s kan det fortfarande vara otydligt;
intervjuperson (IP8) menar att “sen har vi ju pa Construction just en "HSE” nér det kommer till
kemikalier och liknande dér de tar lite ansvar... men jag kan inte séga att vi har ndgon utbildning
eller ndgon sdrskild genomgéng om hallbarhetsstrategierna”. En annan respondent (IP10)
poéngterar darfor att “jag tror absolut att det hade varit intressant att fa battre verktyg [...] men for
att sprida det mer, det kommer ju dnda uppifran, sa hade det behdvts mer motivation eller kanske
en motivering till varfor vi ska anamma det och hur vi ska implementera det i de olika rollerna [...]
dér har vi faktiskt efterfrigat lite tydlighet, vad menas med malen och hur kan vi paverka det sa att
det syns langre upp i1 kedjan”. For att Vestas ska uppné sina uppsatta héllbarhetsmal kan det saledes
vara essentiellt att implementera en detaljerad och vilformulerad plan for sitt strategiska
hallbarhetsarbete pa en mer lokal nivé; framforallt for att konceptualisera héllbarhetsiniativen till en
lattforstaelig och kommunicerbar strategi till anstédllda l&ngre ner i den operativa verksamheten

(Borglund et al. 2012, ss. 83-85).
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5.2 Medarbetarnas mojligheter att delta 1 och paverka organisationens

hallbarhetsarbete

5.2.1 Leadership

I den teoretiska referensramen konstaterades det att strategiskt hdllbarhetsarbete ar effektivast nér
foretagsledningen ar engagerad i1 hallbarhetsarbetet (Epstein & Roy 2001); och huruvida Vestas
medarbetare kommer delta i och paverka organisationens hallbarhetsarbete dr ddrmed hogst
beroende av hur ledare agerar i forhdllande till hallbarhetsstrategin. Ledande befattningshavare
behdver dérfor effektivt kommunicera uppdraget och kontinuerligt stodja fordndringsarbetet mot ett
mer héllbart foretagande for att inspirera och uppmuntra anstdllda att agera i linje med
hallbarhetsstrategin (Epstein & Buhovac 2014, s. 116). Utan uppmuntran och kommunikation fran
ledare inom Vestas dverfors inte det budskap och de riktlinjer som anstédllda forvéntas agera utifran
— héllbarhetsstrategierna kan i saddana fall inte framgingsrikt implementeras och integreras inom

samtliga organisatoriska nivéer.

[...] att hela tiden kommunicera vad det ar vi gor och att vara véldigt konkret ... och att hela
tiden redovisa resultat och projekt sa att medarbetarna faktiskt ser att det hénder grejer (reds
anm., dr vdsentligt) [...] men erfarenheten &r att det har vickt ett mycket stort engagemang
runt om och i organisationen [...] personer hor girna av sig och fragar “hur jag kan jobba

med hallbarhet dér jag sitter”
(IP5)
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Citatet ovan indikerar att Vestas ledande befattningshavare kontinuerligt arbetar med att
kommunicera organisationens hallbarhetsméal samt att visa resultatet av de atgiarder som tilldmpats
— fOr att inspirera medarbetare till hallbart initiativtagande. Genom att forse anstéllda med kunskap
om fOretagets interna principer kan det bidra till att deras engagemang Okar och att de faktiskt
sjalvmant vill delta i och paverka hallbarhetsarbetet. Men samtidigt &r det visentligt att ledare inom
organisationen faktiskt agerar i enlighet med vad som kommuniceras bade internt och i externa
hallbarhetsrapporter (Engert & Baumgartner 2016). Utifran ett perspektiv av ”Vestas Corporate
Values” som presenterades i det forra avsnittet, menar en anstdlld (IP8) att “jag tror det ar valdigt
viktigt for de hdr véardeorden... att de faktiskt ska spela nagon roll... s& ar det valdigt viktigt att
cheferna och ledarna i foretaget verkligen lever utefter dem”. Vestas har darfor ett tydligt krav for
“[...] managers to be role models for their teams [...] and to lead by example; there should not be a

difference between what they do and what they say” (Vestas u.a.e).

Ur en ledarskapssynpunkt har det betraktats vara viktigt att foretagsledare har den kompetens som
krdavs for att motivera anstdllda att bidra till de formulerade héllbarhetsstrategierna (Epstein &
Buhovac 2014, s. 126). Utover ett tydligt engagemang fran Vestas ledare att agera enligt de
formulerade virdeorden och uppfoérandekoden, och i enlighet med héllbarhetsmalen, s& krévs det
att ledare som agerar forebilder for hallbarhetsarbetet besitter nodviandiga kunskaper. Vestas
erbjuder dérfor chefer inom olika nivaer att delta 1 olika utbildningar, inte minst for att ha fardigheter
att kunna vigleda anstéllda att agera enligt foretagets héllbara riktlinjer. Men dven om Vestas har
ledarskapsutbildningar (ex. “safety awareness programmes "), finns det alltid utrymme att forbattra
sitt ledarskap ytterligare; en respondent (IP10) menar att “det finns ju olika typer av ledarskap och
hur man vill leda ett team [...]”. Av den anledningen menar en annan deltagare (IP9) att “jag
vialkomnar verkligen det hér leading through intent som Vestas har valt att kora, att vi skapar mer
tydlighet frdn chefsniva och nerat och att ledare far mer frihet att leda pa sitt sétt”. Eftersom
foretagsledare ansvarar for att skapa en organisationskultur som uppmuntrar anstéllda att engagera
sig 1 miljofragor (Epstein & Buhovac 2014, s. 116); dr det ddrmed fordelaktigt att ledare har

mdjlighet att styra sitt team utifrdn sina egna givna omstindigheter. En ledare (IP10) inom Vestas
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menar samtidigt att det handlar om “[...] att fa rétt forutsittningar for att kunna fa medarbetaren dit
jag vill utan att varken fa ner deras vdlmdende eller prestation” — vilket r essentiellt nér nya hallbara

arbetssétt behover introduceras 1 verksamheten.

5.2.1 Sustainability Structure

Bortsett frin att ledarskap, strategiska verktyg och ledningssystem ar grundldggande forutsdttningar
for att integrera héllbarhetsstrategin i Vestas, krdvs det dven en organisationsstruktur som tar vara
pa innovativa l6sningar och som framjar hallbarhetsarbetet. Ett vanligt forekommande i1 féretag som
ar mindre och mer dynamiska é&r att en specifik enhet eller funktion i organisationen har ansvaret
for hallbarhetsarbetet (Epstein & Buhovac 2014, s. 183); men i Vestas som &r ett stort internationellt
foretag kravs ett fungerande ‘Sustainability Governance” och en tydligt uppdelad

héllbarhetsstyrning for att implementera hallbarhetsstrategin i hela verksamheten.
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(Figur 7, Vestas Sustainability Governance, Vestas 2022a)
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Vestas “sustainability structure” tyder pa att organisationen fordelar hallbarhetsarbetet over flera
enheter och funktioner med betoning péd att den globala hallbarhetsavdelningen har det yttersta
ansvaret. I linje med Epstein och Roys (2001) teoretiska ansats om en hallbarhetsorienterad
organisationsstruktur kan Vestas organisering tolkas fordelaktig for att kunna koordinera
hallbarhetsinitiativ och motivera anstéllda att delta i implementeringen av héllbarhetsstrategier.
Vestas Vice President & Head of Sustainability (IP5) ndmner vidare att en avdelning primaért arbetar
med det strategiska héllbarhetsarbetet och fortsétter med att “[...] sen har vi ocksd manga andra teams
med folk som sitter runt om i1 organisationen [...] det kan vara allt frin servicetekniker till en hogre
chef ndgonstans”. Med det sagt ligger genomforandet i linjeorganisationen men implementeringen
och formuleringen av strategier framstills pa en central niva. Pa detta sitt kan Vestas decentralisera
hallbarhetsarbetet och undvika den fallgrop som Epstein (2008) betonar om att ett centraliserat
héllbarhetsarbete skapar barridrer i form av misslyckande att integrera hallbarhet i samtliga delar av

verksamheten.

Det faktum att Vestas har decentraliserat sitt arbetssitt for hallbarhet ger anstdllda i hela
organisationen mdjligheter att kunna paverka héllbarhetsarbetet. Daremot kan det vara komplicerat
for medarbetare att trdnga igenom med sina forslag pé olika héallbarhetsinitiativ eftersom beslut
fattas centralt. En respondent (IP5) menar att det dr vésentligt “att involvera ménniskor som sitter
ute 1 organisationen och som vildigt gidrna vill bidra... samtidigt som vi inte vill att véra
prioriteringar ska hindras av detta eller att det tar ver nagot annat som redan &r definierat i var
prioriteringslista”. Med det sagt utvédrderar centrala funktioner i Vestas forslag som kommer fran
medarbetare i den operativa verksamheten och som sedan maste godkinnas enligt vad som anses
vara mest ldmpligt utefter nuvarande situation. En anstilld (IP8) bekriftar detta resonemang och
sdger att “men ofta dr det sd att ju mer vi gor nér det géller hallbarhet eller ju mer ansvarsfullt vi
arbetar med till exempel “environmental footprints” och liknande... desto dyrare blir det for Vestas
och [...] allting méste bli godként” (IP8). Utifran ett globalt eller mer omfattande perspektiv kan det
dérfor vara problematiskt for Vestas medarbetare att fa gehor for sina forslag, dé det ér flera faktorer
som spelar in ndr organisationen utvirderar vilka hallbarhetsinitiativ som ska tillimpas. Samtidigt
ar det av betydande vikt att organisationen utvecklar en héallbarhetsorienterad organisationsstruktur

och ett gemensamt engagemang for att arbeta mot miljoméssiga- och sociala utmaningar (Epstein
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& Roy 2001) — dir Vestas medarbetare kdnner sig delaktiga. For precis som Vestas (2021)
hallbarhetschef redogor for i interna kanaler “[...] I mean of course not everyone can be a part of
transitioning the service vehicle feed or or introducing electric heating systems and so on”, men
detta far inte hindra medarbetare pd Vestas att faktiskt kunna bidra till organisationens

hallbarhetsarbete.

We're also looking into the need of an "idea-generation platform" to really kind of post on
sustainability challenges [...] because many of you sit on so many great ideas ... so that we
can capture them and review them [...]

(Vestas 2021)

For att forbittra Vestas medarbetares mdjligheter att delta i och paverka organisationens
hallbarhetsarbete finns det som avsikt att introducera ett nytt system dér anstéllda lattare kan komma
med idéer for olika hallbarhetsinitiativ — bade pé global och lokal niva. Detta medfor att den globala
organisationen dels kan balansera héallbarhetsprestandan pa ett viarldsomspannande plan, dels beakta
interna intressenter pa ett lokalt plan (Epstein & Buhovac 2014, s. 144). I nulédget ar det ddremot
enklare for anstéllda pa Vestas att paverka héllbarhetsarbetet pa den avdelningen i organisationen
man tillhor. En respondent (IP7) forklarar att “jag blev ju ganska irriterad nér jag inte kunde ladda
den hédr pa Vestas 1 Malmo (reds anm., elbilen) [...] och nu har vi ju infort tjugo laddstolpar har
ute... sd dér har vi en sddan sak dir man bade kan paverka och dér foretaget har varit lyhdrda och
faktiskt genomfort dem hér forslagen”. Lokala och mindre héllbarhetsinitiativ, pad exempelvis
kontoret eller arbetsplatsen, kan ddrmed konstateras vara enklare att genomfora. I slutdndan visar
dven detta att Vestas medarbetare besitter ett engagemang for att vilja delta och péverka
hallbarhetsarbetet ute i den operativa verksamheten. Det hdar medarbetarengagemanget ér inte bara
betydande for implementeringen av hallbarhetsstrategin (som kommer belysas i ndstkommande
avsnitt); utan att internationella foretag bade kan koordinera hallbarhetsstrategin pa ett globalt plan
och samtidigt agera lokalt for att upprétthalla relationen till medarbetarna dr nodvandigt for att

uppna organisationens héllbarhetsmal i slutindan (Epstein & Buhovac 2014, s. 144).
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5.3 Betydelsen av medarbetarengagemang for hallbarhetsstrategin

5.3.1 Employees’ reactions

Vid samtliga intervjutillfallen och vid frdgan om vilken betydelse det har f6r medarbetaren att arbeta
1 ett foretag med ett sé stort engagemang for hdllbarhet — var responsen dvergripande positiv. En
respondent (IP3) uttalar sig genom att sdga “jag &r stolt!”’; medan en annan anstilld pa Vestas
understryker att “jag skulle nog inte arbeta pa ett foretag om jag inte sag att det fanns ett aktivt
arbete for hallbarhet” (IP4). Héllbarhetsinitiativ och implementeringen av sérskilda strategiska
atgirder har framforallt visat sig kunna generera en storre lojalitet hos medarbetare i verksamheten
(Epstein & Roy 2001); vilket dven tydliggdrs nér en av respondenterna (IP7) menar att “[...] under
de 8 aren som jag snart har jobbat hir har det varit en ledstjdrna for mig egentligen for att jobba pa

foretaget”.

Vestas as a global company interacts with many different stakeholder groups. These include
employees [...] and by pro-actively engaging with stakeholders to understand their needs

and concerns, we can feed this information back into our decision-making-process

(Vestas 2022a)

Eftersom medarbetare tidigare i denna rapport har erkénts vara en viktig drivkraft for strategisk
framgang (Epstein & Buhovac 2014, s. 373); maste Vestas identifiera de viktigaste
intressentgrupperna som dr de primira drivkrafterna for deras héllbarhetsstrategi — precis som

antyds 1 citatet ovan. Andra intressenter har visat sig vara viktiga i implementeringsprocessen; en
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respondent (IP5) betonar mer specifikt att “[...] det ar valdigt mycket med leverantdrer, men ocksa
med kunder och det dr ju de som hela tiden pushar oss”. Men medarbetare dr minst lika viktiga att
beakta, i synnerhet for att deras asikter och upplevelser, och att bygga hallbarhetsstrategier utifran
deras synpunkter kan ge varaktiga fordelar (Epstein & Roy 2001). En medarbetare (IP7) pa Vestas
ar overens och menar att “[...] och aterigen nir du tar ett jobb pa Vestas sa ér det ju helt klart att du
har ett intresse av att uppratthalla sustainability 1 vérlden [...] och det ar viktigt for att foretaget ska
komma framat”. Forskning har samtidigt konstaterat att ju mer anstillda uppfattar sin organisation
som involverad i héllbarhetsarbetet, desto mer sannolikt kommer de att kdnna en positiv instillning
till organisationen (Simon & Zhou 2018). Det ér sdledes av betydande vikt att Vestas noggrant
Overviager medarbetarna nir de utvecklar och implementerar sin hallbarhetsstrategi; dels kan en
medvetenhet for Vestas héllbarhetsarbete bidra till en 6kad lojalitet frain medarbetare, dels kan det
skapa ett engagemang for att vilja delta och pdverka. For ndr medarbetare uppfattar att deras
organisation implementerar strategier for hallbarhetsinitiativ som uppfattas vara bade vésentligt och
betydelsefullt, kommer dven de att vara mer bendgna att anstrdnga sig i hallbarhetsarbetet (Simon
& Zhou 2018). Men Vestas engagemang for héllbarhetsarbetet kan dven paverka medarbetare att
delta i héllbarhetsinitiativ utanfor yrkesrollen. En intervjuperson (IP10) forklarar att “innan jag
borjade pa Vestas sé tror jag inte att jag tinkte lika mycket pa det men nédr man vél sedan kommer
pa insidan av ett foretag som har sa pass stor paverkan sé tycker jag att jag har blivit mer medveten
om det och dven ur ett privat perspektiv”’. Organisationens engagemang for hallbarhet som
tillhandahélls av ledare och genom intern kommunikation &r darfor sérskilt viktigt for att bidra till
medarbetares pro-environmental behavior” (Wesselink, Blok & Ringersma 2017) — vilket kommer

tydliggoras 1 kommande avsnitt.
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5.3.2 Employee Pro-Environmental Behavior

En genomgdende uppfattning i denna rapport har varit att nyckeln till en framgangsrik
implementering av hallbarhetsstrategin dr att fi samtliga medarbetare engagerade i det dagliga
hallbarhetsarbetet (Polman & Bhattacharya 2016). Inom Vestas handlar detta bade om att
medarbetare behOver agera och ta mer hallbara beslut bade utifran ett internt— och externt

organisatoriskt perspektiv.

Vestas has achieved global success thanks to our talented and dedicated employees. We are
committed to providing a safe and respectful workplace where our employees can thrive

and contribute to our shared vision of making our planet more sustainable.

(Vestas u.d.e)

Som diskuterats tidigare i det teoretiska ramverket (kapitel 3.2) har konceptet “employee pro-
environmental behavior” definierats som en genuin entusiasm och vilja att stodja, anta och framja
arbetsrelaterad miljomaéssig héllbarhet (Albrecht et al. 2022). Vid en analys av Vestas kan det
konstateras att det finns ett overgripande engagemang hos medarbetare att bidra till den hallbara
utvecklingen; Vestas (2021) hallbarhetschef betonar i interna kanaler “[...] what we also realized
when we launched our sustainability strategy is that there is such a big engagement from our
employees... and a lot of people want to be involved in contributing to this journey”. Precis som
resonerats for i tidigare avsnitt sd dr Vestas hallbarhetsarbete 1 stort sett och praktiskt taget uppbyggt
pa ett strategiskt beslutfattande pa ledningsniva; och dven om Vestas medarbetare har mojlighet att
delta och pédverka de formulerade hallbarhetsstrategierna sd har det visat sig vara komplicerat
emellanat. Men for att Vestas medarbetare ska vara delaktiga i héllbarhetsarbetet behdver det inte

endast betyda att anstédllda behover forhalla sig till uppsatta riktlinjer och arbetssitt. Olawale (2019)
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menar att “employee pro-environmental behavior” d@ven kan definieras som de frivilliga atgarder
som anstéllda dgnar sig &t for att forbattra och delta i det organisatoriska hallbarhetsarbetet — vid
sidan av de strategiska hallbarhetsinitiativ som &r formulerade pé& ledningsnivd. Vid
intervjutillfdllena har vi identifierat flertalet frivilliga atgérder fran medarbetare som i slutindan
bidrar till Vestas hallbarhetsstrategi. Dessa atgérder fran anstillda pa Vestas kan forstés i forhallande
till- och appliceras i den modell frin Olawale (2019) som presenterades tidigare i rapporten (se

tabell 7.)

(1) Conserving This focuses on behaviours that preserve resources and avoid waste.
e “[..] da borjade vi tinka lite pA om man kanske kunde ateranvinda dem, att man
skickar tillbaka dem till fabriken och ateranvinder de hir presenningarna i och med

att det var bade stal inne i presenningen och sen var de hér 6glorna ocksa i metall”

(IP3).
(2) Avoiding This includes behaviours that reduce or mitigate the damage to the environment.
harms e “[..] istdllet for att hyra dem i Sverige s& hyr vi dem fran Danmark, men det ar ju

transport. Det blir ldngre transporter s nu har ju nigon utav killarna pa site kommit
fram till att vi kan kopa lite mindre sédana hér plattor, jag tror det dr hardplast, och sa

ateranvander vi det fran site till site” (IP3).

(3) Transforming  This focuses on changing and adapting to sustainable behaviour.
e “[..]ténka att jag kanske ocksa ska kdpa mig en elbil, ska jag kanske gora det och dra
mitt stra till stacken?”” (IP4).

4) Influencing This focuses on social behaviours that support sustainability.
others o “Jag har till och med péapekat for var kdra VD i foretaget da jag gick bakom honom i
trappan och han héll inte handen pa riacket [...]” (IP11).

(5). Taking This involves behaviours that do not support the status quo.

initiative e “[...] folk som sitter och pendlar i bil i en timme eller tva timmar per dygn kan man ju
ifrdgasitta om det &r rétt att sitta pd motorvéigen och kora tva timmar om dagen ... och
dér har foretaget ocksa varit lyhorda och faktiskt 6ppnat upp for en flexibilitet som gor
att vi kan jobba tvd dagar hemma och har rétt att planera det lokalt ... och det &r ocksa

nagot som vi anstéllda har kunnat paverka i den riktningen” (IP7).

(Tabell 7, Employee Pro-Environmental Behavior at Vestas, utifrdn Olawale 2019)
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Att Vestas medarbetare dr engagerade 1 hdallbarhetsarbetet och tar egna initiativ for att bevara
resurser och minska skadorna pa miljon, samt fordndra och anpassa sitt eget beteende till att bli mer
héllbart — kan forstas i forhallande till innovationsskapande och kunskapshantering. Till foljd av att
hallbarhetsfragor dr komplexa och mangsidiga kan dessa inte endast hanteras genom formella
ledningssystem (Rasmus & Steger 2000). For att Vestas hallbarhetsstrategier och malsattningar i
slutdndan ska uppnas &r det déarfor vdsentligt att medarbetare bade besitter ett aktivt engagemang
for héllbarhetsarbetet, och for problemldsning, innovationsutveckling och kunskapsdelning. Att
Vestas “[...] jobbar pa vildigt specifika projekt som &r definierade just for att kunna bidra till att na
vara mal” (IP5) dr en forutséttning for att kunna implementera hallbarhetsstrategierna. Men
samtidigt &r innovationsskapande och initiativtagande nodvéndigt for att tillimpa
hallbarhetsinitiativen i den operativa verksamheten; vilket gynnas av och som understryks av en
respondent (IP2) som menar att “hela andan i Vestas dr entreprendriell ... folk &r ju ganska
16sningsfokuserade och initiativtagande allmant”. Det hédr utrymmet som mdjliggor for medarbetare
att kunna vara innovativa och losa problem som framjar organisationens hallbarhetsarbete har visat
sig leda till positiva individuella och organisatoriska resultat; Albrecht et al. (2022) menar att den
hér typen av medarbetarengagemang bidrar till 6kad arbetstillfredsstéllelse, arbetsprestationer och
konkurrensférdel. Men i slutdndan &dr det hir medarbetarengagemanget fran Vestas anstillda dven
betydelsefullt for en framgéngsrik implementering av héllbarhetsstrategin “Sustainability in
Everything We Do”. For om medarbetare inte dr engagerade i1 det strategiska hallbarhetsarbetet
kommer det vara problematiskt for organisationen att dvervinna klyftan mellan utformningen och

implementeringen av héllbarhetsstrategin (Engert & Baumgartner 2016).
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6. Slutdiskussion

Det avslutande kapitlet summerar och diskuterar de slutsatser som framkommit frdan resultatanalysen.
Slutsatserna dmnar svara pd studiens forskningsfragor, vilka i det hir avsnittet har numrerats 1-3 for att
fortydliga for ldsaren. I avsnittet diskuteras dven identifierade utmaningar vid implementeringen av Vestas

hallbarhetsstrategier. Slutligen ges rekommendationer till vidare bidrag inom forskningssammanhanget.

6.1 Medarbetarnas betydelse for implementeringen av Vestas
hallbarhetsstrategi

Utifran forskningsobjektet har det konstaterats att medarbetarna har en stor betydelse for
implementeringen av Vestas hdllbarhetsstrategi, “Sustainability in Everything We Do”. Vid en
analys av Vestas har det faststéllts att forankringen av hallbarhetsstrategin i1 hela organisationen har
sin grund i tillimpningen av flera praktiska losningar och strategiska verktyg (1). For att integrera
samtliga externa och interna hallbarhetskrav i praktiken har Vestas tillimpat de ISO-certifierade
ledningssystemen 9001, 14001 och 45001. Inom Vestas grundar sig dven det strategiska
héllbarhetsarbetet i olika vdrdeord, samt formulerade uppforandekoder for hur medarbetare bor
agera i forhdllande till formulerade hallbarhetsmél. For att kommunicera, i synnerhet Vestas
“corporate values” och “code-of-conduct”, visar intervjuundersdkningen att utbildningar och
workshops genomfors i olika intranit-system och portaler — samtidigt som Vestas ledningsgrupp
kommunicerar héllbarhetsarbetet vid interna “townhalls”. Den hédr typen av kontinuerlig
kommunikation mellan organisationen och anstillda, och anvédndningen av interna
kommunikationskanaler dr avgorande for genomforandet av foretagets hallbarhetsstrategier (Engert,
Rauter & Baumgartner 2016). Inte minst under implementeringsprocessen av héllbarhetsstrategin
for att medarbetare ska vara motiverade och ha ritt kunskap for att delta i det strategiska

hallbarhetsarbetet (Engert et al. 2016).
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Tidigare forskning har uppmérksammat att medarbetarnas mdojligheter att delta i och paverka
organisationens héllbarhetsarbete (2) dels dr hogst beroende av att ledare stddjer, inspirerar och
uppmuntrar anstillda att agera i linje med hallbarhetsstrategin (Epstein & Buhovac 2014, s. 116),
dels att det kridvs en organisationsstruktur som nyttjar innovativa l6sningar och som frdmjar
hallbarhetsarbetet (Epstein & Roy 2001). Utifrdn ett ledarskapsperspektiv arbetar ledande
befattningshavare inom Vestas med att kontinuerligt kommunicera organisationens
hallbarhetsarbete samt att visa resultatet av inforda atgédrder — for att inspirera andra medarbetare till
hallbart initiativtagande. Men samtidigt har det visat sig vara vésentligt att ledare inom
organisationen faktiskt agerar i enlighet med vad som kommuniceras samt har den kompetens som
kravs for att motivera anstéllda att bidra till héllbarhetsstrategierna (Engert & Baumgartner 2016;
Epstein & Buhovac 2014, s. 126). Vestas har darfor ett tydligt krav for sina ledare att agera efter
uppsatta riktlinjer — parallellt med att Vestas erbjuder chefer att delta i olika ledarskapsutbildningar,
inte minst for att ha féardigheter att kunna vidgleda anstillda att agera enligt foretagets
hallbarhetsprinciper. Bortsett frdn ledarskapet visade analysen, efter granskning av Vestas
hallbarhetsrapport, att organisationen har tydligt uppdelad héllbarhetsstyrning for att implementera
héllbarhetsstrategin i hela verksamheten. Vestas fordelar hdllbarhetsarbetet over flera enheter och
funktioner med betoning pa att den globala héllbarhetsavdelningen har det yttersta ansvaret;
genomforandet ligger saledes i linjeorganisationen av medarbetare, men implementeringen och

formuleringen av strategier framstélls pa en central niva.

Den hidr rapporten har diskuterat att utan ett tillrickligt omfattande engagemang for
hallbarhetsarbetet fran medarbetare blir det problematiskt att implementera hallbarhetsstrategier;
organisationer maste dérfor sdkerstilla att hallbarhetsinitiativ stods i samtliga delar av verksamheten
(Engert, Rauter & Baumgartner 2016). I studien har det &dven faststéllts att det &r av betydande vikt
att Vestas noggrant Overvdger medarbetarna ndr de wutvecklar och implementerar sin
hallbarhetsstrategi; samtidigt som en genomgédende uppfattning i studien har varit att nyckeln till

hallbarhetsstrategins implementering dr att hitta sitt att fa samtliga anstéllda att engagera sig i det
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dagliga hallbarhetsarbetet (Polman & Bhattacharya 2016). Under intervjuundersdokningen
konstaterades det framforallt att en medvetenhet for Vestas hallbarhetsinitiativ kan bidra till en 6kad
lojalitet och positiva uppfattningar fran medarbetare, samtidigt som det skapar ett engagemang for
att vilja paverka hallbarhetsarbetet i den operativa verksamheten. Analysen har dven visat att Vestas
medarbetare genomfor frivilliga atgérder for att forbéttra och delta i det organisatoriska
hallbarhetsarbetet vid sidan av de strategiska hallbarhetsinitiativ som ar formulerade centralt
(Olawale 2019). Vid intervjutillfidllena har vi identifierat flertalet frivilliga dtgérder frén anstéllda
som 1 slutindan bidrar till héllbarhetsstrategin och de uppsatta malsdttningarna — Vestas
medarbetare och deras aktiva engagemang har darfor visat sig ha en stor betydelse for

implementeringen av héllbarhetsstrategin (3).

6.2 Utmaningar vid implementeringen av Vestas héllbarhetsstrategi

I den hir studien har vi identifierat att det existerar utmaningar vid implementeringen av Vestas
strategiska héllbarhetsarbete. Aven om analysen har visat att Vestas tillimpar flera praktiska
16sningar och strategiska verktyg for att forankra héllbarhetsarbetet i samtliga delar av
verksamheten, sa vittnar flera respondenter om att kommunikationen av den faktiska
héllbarhetsstrategin dr avldgsen i vissa fall. Medarbetare inom Vestas menar att det krdvs mer
utbildning och kunskap i hur enskilda anstillda kan arbeta mot hallbarhetsstrategierna utifrn sina
arbetsuppgifter. Aven fast vissa medarbetare kinner igen sig i att man jobbar mot
hallbarhetsstrategierna pa nagot sitt (t. ex. genom vérdeorden eller uppférandekoderna) sa kan det
fortfarande vara otydligt. For att Vestas ska uppna sina uppsatta hallbarhetsmél kan det saledes vara
essentiellt att implementera mer detaljerad och avdelningsspecifika planer for sitt strategiska
hallbarhetsarbete pa en mer lokal nivé; framforallt for att konceptualisera hallbarhetsinitiativen till
en lattforstaelig och kommunicerbar strategi till anstéllda 1dngre ner i den operativa verksamheten
(Borglund et al. 2012, ss. 83—85). Detta &r visentligt eftersom en svag forstaelse for strategin hos
anstdllda och en ineffektiv kommunikation av strategin till medarbetare har visat sig vara det frimsta

hindret for en effektiv strategiimplementering (Jooste & Fourie 2009). Nér det kommer till hur
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Vestas medarbetare uppfattar sina mojligheter att delta i och paverka organisationens
hallbarhetsarbete medger de flesta respondenterna att alternativet finns; men att det ddremot kan
vara komplicerat att tringa igenom med sina forslag — da beslut fattas pa en central niva. Att Vestas
bade kan koordinera hallbarhetsstrategin pa ett globalt plan och samtidigt agera lokalt for att
upprétthalla relationen till medarbetarna, menar Epstein och Buhovac (2014, s. 144) emellertid ar
nodvindigt for att uppnd organisationens hallbarhetsmél i slutindan. Analysen har framfGrallt
betonat att det i nuldget dr enklare for anstdllda pa Vestas att paverka hallbarhetsarbetet pa den
avdelning man tillhér, eller pa den fysiska arbetsplats man befinner sig. Det som &r positivt ar att
ledande beslutsfattare inom Vestas har som avsikt att introducera ett nytt system dar medarbetare
lattare kan komma med idéer for olika héllbarhetsinitiativ — bdde pa global och lokal niva. Detta
medfor att organisationen ldttare kommer kunna balansera héllbarhetsprestandan pa ett
varldsomspannande plan, och samtidigt beakta medarbetare pa ett lokalt plan (Epstein & Buhovac
2014, s. 144). Slutligen har vi genom den hér studien vid upprepade tillfdllen belyst betydelsen av
Vestas medarbetare och deras aktiva engagemang for hallbarhetsstrategin. Men for att anstéllda ska
ha mojlighet att engagera sig i hallbarhetsarbetet behdver organisationen fortsdtta fOrse
medarbetarna med utrymme for innovationsskapande och initiativtagande (Albrecht et al. 2022).
Det dr dven av betydande vikt att Vestas kontinuerligt kontrollerar sin hallbarhetsorienterade
organisationsstruktur och sitt gemensamma engagemang for att arbeta mot miljomassiga och sociala
utmaningar — dels for att medarbetare ska kénna sig delaktiga i hallbarhetsarbetet, dels for att Vestas

ska forbli varldens mest héllbara foretag.
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6.3 Rekommendationer for framtida forskning

Denna studie har bidragit till forskningssammanhanget genom en kartliggning av vilka faktorer som
paverkar integrerandet av en organisations strategiska hallbarhetsarbete. For att beskriva
implementeringsprocessen har Epstein och Buhovacs (2014) modell tillimpats; men till foljd av att
syftet med denna undersokning huvudsakligen har varit att studera betydelsen av Vestas
medarbetare och dess engagemang for héllbarhetsarbetet — har denna modell avgrinsats. Ett
intressant omrade for framtida forskning kan dérfor vara att studera hur Vestas medarbetares
delaktighet i hallbarhetsfragor i slutdindan kan paverka resultatet i monetéra termer och nyckeltal.
Det vill séga, en vidare undersdkning av implementeringsprocessen enligt samma teoretiska
ramverk som denna fallstudie applicerat, men dér delarna sustainability- och corporate financial
performance” inkluderas. Samtidigt framkom det vid intervjutillfillena meningsskiljaktigheter
kring huruvida det var fordelaktigt eller att hallbarhetsarbetet hade blivit mer komplicerat i takt med
utvecklingen till en alltmer global organisation. Vi identifierade hir mycket intressanta insikter till
framtida forskning och konstaterade ett fortsatt behov av att studera varierade
organisationsstrukturer och storlekar pa foretag, genom att ta hojd for potentiella effekter som kan
paverka implementeringen av hallbarhetsstrategier. Det kan argumenteras for att globala koncerner
kraver en sirskild implementeringsprocess for hallbarhetsstrategier, samtidigt som nystartade
fdmansbolag dr mer dynamiska och inte lika beroende av samma resurser. Vid beaktning av dessa
variabler kan framtida forskning troligtvis identifiera potentiella skillnader i det strategiska
hallbarhetsarbetet mellan internationella- och mer lokala organisationer; och hur medarbetarens roll

skiljer sig at i dessa sammanhang.
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8. Bilagor

8.1 Intervjuguide

Intervjuguiden har blivit formulerad for att besvara foljande forskningsfriagor:

Vilka praktiska l6sningar och strategiska verktyg kan tilldimpas for att forankra héllbarhetsstrategin
1 hela organisationen?

Har uppfattar medarbetarna sina mojligheter att delta i och paverka organisationens
héllbarhetsarbete?

Vilken betydelse har medarbetarna och ett aktivt engagemang for hallbarhetsstrategin?

Initial information vid intervjutillfillet

Tydliggor undersékningens syfte

Informera om intervjupersonernas rdtt till att avbryta intervjun
Informera om vad materialet kommer att anvdndas till
Informera om att intervjupersonen dr anonym

Fraga om samtycke for att spela in intervjun

Intervjuimne Fragestillningar
a) Respondentens bakgrund inom o Hur lange har du arbetat pa Vestas?
organisationen

e Vad ér din roll pa foretaget?
e Vilka ér de huvudsakliga uppgifterna for din avdelning?

e Arduen del av ett team eller jobbar du sjilvstindigt?
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b) Medarbetarnas erfarenhet av
héllbarhetsfragor i allménhet

d) Medarbetarens forstaelse for
hallbarhetsstrategin och dess huvudmal

Hur skulle du definiera begreppet hallbarhet?
Anser du att hallbarhetsfragor ar viktiga? Varfor?
Vilka hallbarhetsfragor ar viktigast for dig?

Vad betyder det for dig att arbeta i ett foretag med sa stort
engagemang for hallbarhet? Ar det viktigt for dig?

Hur tror du att Vestas drar nytta av sitt hallbarhetsarbete?

Vet du vilka malsdttningar Vestas har relaterade till

héllbarhetsarbetet? Ar de bekanta for dig?

“In February 2020, Vestas launched their first
Sustainability ~ Strategy, entitled Sustainability in
Everything We Do”. Om nigon utanfor Vestas, som vi
nu, fragar dig vilka héllbarhetsmélen ir, kan du beskriva
dem? Om du inte kan ge oss en utforlig redogorelse,

kéanner du till delar av innehéallet?

Har du funderat pd hur ditt eget arbete forhéller sig till
dessa mél och strategier? Kan du dra paralleller fran

hallbarhetsmalen till dina egna arbetsuppgifter?

Om ja, kan du beskriva hur ditt arbete relaterar till dem?

Ge gdrna exempel.

Om den intervjuade inte kan koppla sitt arbete till malen,

stdll en mer allmdn fraga:

Utover Vestas malséttningar med sitt héllbarhetsarbete,
tror du att din roll i inom organisationen framjar

hallbarhet och hur?
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Om du tinker pd ditt arbete i allménhet, har du
uppnatt/frimjat nagon hallbarhetsrelaterade fraga som du

ar sarskilt stolt over?

Hur kommuniceras hallbarhetsstrategier internt inom

Vestas?

Har du deltagit i ndgon specifik utbildning? Vad har du
lart dig? Var det anvandbart? Kan du koppla det du lart
dig till ditt eget arbete? Hur? Har du &ndrat nagot i ditt
arbetssitt eller fick du nya idéer? Har det wvarit

tillrackligt?

Har det funnits utmaningar med att koppla
hallbarhetsmalen till ditt eget arbete eller generellt med

att inkludera héallbarhet i dina dagliga arbetsuppgifter?

Vilket typ av verktyg (workshops, seminarier etc.) vill du
fa fran hogsta ledningsniva eller ndrmsta chef for att
kunna integrera och implementera strategierna i ditt

dagliga arbete?

Har du idéer/forslag pé hur det skulle kunna integreras
annu djupare? Har uppfattar du dina mojligheter att delta
i och paverka organisationens héllbarhetsarbete? Har du i

sddana fall mojlighet att kommunicera detta vidare?

Finns det/har det funnits nagot internt motstdnd mot
hallbarhetsarbetet, i din eller nigon annan avdelning? Hur
gar/gick ni eller Vestas tillviga for att 16sa dessa

eventuella konflikter?
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e) Ovriga frigor till medarbetaren om e Vestas dr "the safest, most inclusive and socially-

hallbarhetsarbetet inom organisationen. responsible company in the energy industry”

1. Anser du att Vestas arbetar tillrickligt med
mangfald och inkludering av ndr det giller
exempelvis kon, alder, kultur, etnicitet, fysiska
formagor, politisk och religids Overtygelse,
sexuell ldggning och andra attribut? Hur

uppfattar du att Vestas kommunicerar detta?

2. Vestas stravar stindigt efter att tillhandahalla en
séker (safety) arbetsplats, hur upplever du detta?
Pa vilket satt ar din arbetsplats sdker och vem ser

till att den &r det?

o Hur ser du pa arbetsforhdllandena och arbetsmiljon pa

Vestas?

o Anser du att detta har forbattrats eller forsdmrats i

foretaget sedan du borjade? Pa vilket sétt?

e Har du sjilv gjort ndgot som har forbattrat

arbetsforhéllandet? Behovs det fler atgiarder? Vilka?

o Vestas har fyra virdeord; Simplicity, Collaboration,
Accountability, och Passion. Kan du forklara vad dessa

betyder och hur du uppfattar dessa?

e Upplever du att era beteenden och sétt att arbeta och
samarbeta internt stimmer Overens med Vestas uttalade

vérderingar och riktlinjer?

e Vilken betydelse har medarbetarna och ett aktivt

engagemang for hallbarhetsstrategin?
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f) *Frdgestillningar specifikt

respondenter
strategiskt
organisationen

som  arbetar
hallbarhetsarbete

till
med
i

Vem ansvarar for genomforandet av det strategiska

hallbarhetsarbetet?

Vilka delar i organisationen arbetar mest med

héllbarhetsstrategin och de antagna malen?
Vilket ansvar har du for hallbarhetsstrategierna?

Kan du berdtta om hur ni arbetar med att ta fram underlag
for hur ni ska agera och ta strategiska beslut rorande

héllbarhet?

Finns det ett specifikt ramverk eller riktlinjer for att

implementera héllbarhetsstrategierna?

Vilka involverar ni i utformandet av era
héllbarhetsstrategier? Interna- och externa aktdrer samt
intressenter? Varfor dr det viktigt att inkludera dessa i

arbetet?

Vad ar framgéngsfaktorer vid genomférandeprocessen av
héllbarhetsarbetet? Har ni stott pa nagra hinder eller
svirigheter =~ vid  implementeringen av  Vestas

hallbarhetsstrategi?

Kan du beritta om en tidigare hiandelse dir inférandet av
ett hallbarhetsinitiativ inte fungerade och vad som var

orsaken bakom misslyckandet?

Hur méter Vestas att hallbarhetsarbetet ger den 6nskade
effekten? Anvénder foretaget ndgra KPI:er eller nyckeltal
under implementeringen och utvdrderingen av

hallbarhetsarbetet?

Anviander Vestas nagra specifika ledningssystem
(exempelvis; ISO 9001  Quality, ISO 14001

Environment)?
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g) Avslutande
respondenten.

intervjufragor

till

Hur har intressenter reagerat pd Vestas héllbarhetsarbete?
Finns det vissa svérigheter att balansera intressenters krav

och Onskemal med héllbarhetsarbetet?

Hur paverkar héllbarhetsarbetet det finansiella resultatet?

Positivt eller negativt? Langsiktigt- och kortsiktigt?

Ar det ndgot annat som du vill berdtta som rér dmnet vi

pratat om?

Ar det nigot annat du undrar over eller énskar att vi ska

fortydliga?

(*) Dessa fragor stdills endast till respondenter som huvudsakligen arbetar med hadllbarhet inom

organisationen.

84



