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Sammanfattning

Hallbarhetsarbete i offentliga organisationer kan utformas pa olika séitt men ar oavsett fokus centralt
for att na hallbar utveckling och motverka klimatféréandringarna. Trots detta stdlls kommuner infor
utmaningar géllande arbetet med héllbarhet da ohallbar hantering av resurser och samhaéllstjanster
samt okunskap kring hallbarhet kan leda till ineffektivitet och negativa effekter. Hallbarhetsarbetet
pa Uppsala kommun gar i linje med Agenda 2030 dér olika dimensioner av hallbarhet integreras i
alla kommunens verksamheter, nimnder och bolag. Sveriges kommuner behdver omsitta bade
globala och nationella mal samt ta hénsyn till lokala forutséttningar, vilket gor att ett framgangsrikt
och ambitiost héllbarhetsarbete dr avgorande. Hallbarhetsarbetet p4 Uppsala kommun drivs av de
anstdllda och deras sociala interaktioner, vilket gor det relevant att studera olika sociala processer.

Denna studie syftar till att studera héllbarhetsarbetet i offentliga organisationer genom en fallstudie
av Uppsala kommun. Studien ska bidra till djupgdende analyser for att battre forstd hur tre centrala
processer, motivation, organisationskultur och ledarskap hos chefer samspelar i det praktiska arbetet
i att driva och utveckla héallbarhetsarbete i offentliga organisationer. Att studera en kommun snarare
an ett marknadsdrivet, privat foretag mdjliggor en fordjupad forstéelse for hur hallbarhetsarbete
formas i en offentlig organisation. Kommuner styrs av andra logiker &n privata organisationer,
déaribland demokratiska processer, politiska beslut och lokala intressen, vilket paverkar bade
medarbetarnas agerande och vad som driver hallbarhetsarbete framét. Fallstudien av Uppsala
kommun bidrar till att vi breddar forstéelsen for héllbar férdndring inom organisationsteorin, i andra
sammanhang &n de som tidigare fokuserat pa vinstdrivande foretag. Genom en kvalitativ studie med
en induktiv ansats har i sin tur empiri samlats in genom fem semistrukturerade intervjuer med
anstéllda pé hallbarhetsavdelningen och upphandlingsenheten. Detta har gjort att analyserna har
blivit mangfacetterade och fangat en bredare bild av hur processerna samspelar i de dagliga
interaktionerna och arbetet.

Studiens resultat och slutsatser indikerar att hallbarhetsarbetet péverkas av tre mellanménskliga
processer, motivation, organisationskultur och ledarskap hos chefer. Dessa processer &r inte
isolerade, utan samverkar och stirker tillsammans kommunens hallbarhetsarbete och bidrar till
medarbetarnas fortsatta vilja att arbeta med héllbarhet. En stark interaktiv och inre motivation, i
kombination med en Oppen och prestigelds organisationskultur praglad av gemensamma rutiner,
aktivt kunskapsutbyte och samarbetsfrimjande strukturer, utgér en grund for ett framstdende
héllbarhetsarbete. Nar detta samspelar med ett tillitsbaserat ledarskap som mojliggor frihet under
ansvar, frimjas sjédlvstdndighet och meningsfullhet, vilket skapar forutséttningar for att bedriva ett
hallbarhetsarbete i framkant.

Nyckelord: Hallbarhetsarbete, Utveckling, Motivation, Organisationskultur, Ledarskap, Offentlig
organisation, Samspel



Abstract

Sustainability efforts within public organizations can take various forms, yet regardless of their
specific focus, they remain central to achieving sustainable development and combating climate
change. Despite this importance, municipalities face significant challenges in implementing
sustainability initiatives, as unsustainable management of resources and public services, along with
a lack of knowledge about sustainability, may lead to inefficiency and adverse consequences.
Uppsala Municipality’s sustainability work aligns with Agenda 2030, where various dimensions of
sustainability are integrated into all municipal operations, departments, and companies. Swedish
municipalities are tasked with translating both global and national goals into local action while
considering context-specific conditions, making ambitious and effective sustainability work critical.
At Uppsala Municipality, sustainability efforts are driven by employees and their social interactions,
highlighting the relevance of examining underlying social processes.

This study aims to explore sustainability work in public organizations through a case study of
Uppsala Municipality. The study seeks to contribute in-depth analyses to better understand how
three central processes, motivation, organizational culture, and managerial leadership interact in the
practical development and implementation of sustainability initiatives in public sector contexts.
Focusing on a municipality rather than a market-driven private enterprise enables a more nuanced
understanding of how sustainability is shaped in public organizations. Municipalities are governed
by different logics than private entities, including democratic processes, political decision-making,
and local interests, all of which influence employee behavior and the drivers of sustainability work.
The case study of Uppsala Municipality thus broadens our understanding of sustainable change
within organizational theory, extending insights beyond those derived from studies of profit-oriented
firms. Using a qualitative and inductive research approach, empirical data was collected through
five semi-structured interviews with employees from the sustainability department and the
procurement unit. This allowed for multifaceted analyses that captured a broader view of how the
studied processes interplay in daily interactions and work practices.

The results and conclusions indicate that sustainability work is shaped by three interpersonal
processes, motivation, organizational culture, and managerial leadership. These processes are not
isolated, but interact and together strengthen the municipality's sustainability work and contribute
to employees' continued willingness to work with sustainability. A strong sense of interactive and
intrinsic motivation, combined with an open and non-hierarchical organizational culture
characterized by shared routines, active knowledge exchange, and collaboration-oriented structures,
provides a solid foundation for effective sustainability work. When accompanied by a trust-based
leadership style that fosters autonomy and a sense of responsibility, this interplay promotes both
independence and meaningfulness, creating favorable conditions for leading sustainability efforts at
the forefront of public sector practice.

Keywords: Sustainability work, Development, Motivation, Organizational culture, Leadership,
Public organization, Interplay
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Figur 1: Forfattarnas illustration av det teoretiska ramverket



1. Inledning

Denna uppsats syftar till att studera hdllbarhetsarbete i offentliga organisationer.
For att bdttre forsta hur tre centrala processer - motivation, organisationskultur
och ledarskap hos chefer - samspelar i det praktiska arbetet i att driva och utveckla
hdllbarhetsarbetet. 1  inledningskapitlet  presenteras  bakgrund  och
problemformulering till studien. Dessutom redogors det for studiens syfte,
fragestdllningar och avgrdnsningar.

1.1 Bakgrund

Hallbarhet och héllbar utveckling debatteras flitigt pd flera nivder i dagens
samhille. Detta till f6ljd av hoga koldioxidutsldpp och att resurser dverutnyttjas,
samtidigt som vissa delar av vdrlden saknar resurser for att tillgodose ménniskans
grundlidggande behov (Persson & Persson, 2021). Hallbar utveckling avser en
forandringsprocess som syftar till att omforma samhéllen och system till mer
hallbara (Jansen, 2003). Begreppet hiarstammar fran Brundtlandkommissionens
rapport och definieras som en utveckling som tillfredsstéller dagens behov utan att
dventyra kommande generationers mojligheter att tillfredsstilla sina behov
(Brundtland, 1987). Hallbarhet utgér det underliggande mélet som hallbar
utveckling strdvar efter och innebér att uppritthalla ett stabilt tillstind Gver tid
(Ruggerio, 2021). Detta genom att balansera ekonomisk tillvéxt, social rittvisa och
miljomaéssigt ansvarstagande for att bevara resurser och ha ett minimalt fotavtryck
pa natur och samhille (Weber, 2023). I strdvan mot en héllbar utveckling har
organisationer, och sirskilt offentliga organisationer, en avgdrande roll dir
hallbarhetsarbetet dr en central komponent (Porter & Kramer, 2011; Baumgartner
& Rauter, 2017).

Hallbarhetsarbete innebdr att integrera de tre dimensionerna, miljoméssig, social
och ekonomisk héllbarhet, i den dagliga verksamheten (Baumgartner & Rauter,
2017). Det omfattar exempelvis minskade koldioxidutslépp, energieffektivisering,
hallbara leverantorskedjor och fokus pé arbetsmiljofragor. I takt med internationella
overenskommelser och okade krav fran intressenter har allt fler organisationer
borjat arbeta med héllbarhet (Lozano & Garcia, 2020; van Zanten & van Tulder,
2021). Hallbarhetsarbete handlar siledes inte enbart om lagefterlevnad, utan
medfor ocksd ett 1dngsiktigt virdeskapande for bdde organisationen och samhéllet
(Brozovic¢ et al. 2020). Enligt Stoughton och Ludema (2012) kriver ett sddant arbete
att organisationer aktivt anpassar och fordndrar flera delar av verksamheten,
inklusive beteenden, processer, strukturer och strategier.
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I denna studie ses hallbarhetsarbete som en kontinuerlig samverkansprocess av
organisatorisk fordndring, formad i samspelet mellan minniskorna i organisationen
och fOrindrade forutséttningar. Det innebdr att vi intresserar oss for hur
hallbarhetsarbete tar form genom interaktioner, varderingar och gemensamma
praktiker, snarare dn som ett resultat av enskilda beslut. Med detta perspektiv blir
det relevant att fokusera pd de tre mellanménskliga processerna, hur motivation
formas i det vardagliga samspelet, hur organisationskulturen samverkar och
paverkar handlingsutrymmet samt hur chefernas ledarskap formas som en social
process. Véra teoretiska val speglar dessa processer genom att belysa hur
héllbarhetsarbete i offentliga organisationer, inte ses som ndgot som linjért
implementeras, utan som ndgot som kontinuerligt formas, férhandlas och omskapas
i vardagens samspel. Uppsatsen baseras pa en fallstudie av en organisation inom
den offentliga sektorn for att undersoka detta.

Att studera en kommunal kontext mojliggér en djupare forstdelse for hur
hallbarhetsarbete formas i en offentlig organisation. Detta eftersom kommuner
maste ta flera saker 1 beaktning, och oftast har andra forutséttningar &n privata
foretag, vilket péverkar bade medarbetarnas agerande och arbetssitt nér det
kommer till hallbarhetsarbete. Inom den offentliga sektorn, dar Uppsala kommun
ingér, dr hallbarhetsarbetet centralt, d& kommuner inom ramen for det svenska
sjdlvstyret forvintas omsdtta mal och riktlinjer kopplat till Agenda 2030
(Statskontoret, 2020). Agenda 2030 &r ett globalt ramverk for hallbar utveckling
bestdende av 17 globala mél, som antogs av FN:s medlemslénder och syftar till att
utrota fattigdom, minska ojdmlikheter och bekdmpa klimatforandringar till &r 2030.
Agenda 2030 omfattar alla lénder, dr inte juridiskt bindande, men forvintas dnda
vigleda nationella utvecklingsstrategier och internationellt samarbete. FN-
forbundet (2018) betonar att malen kréver lokala anpassningar och atgérder for att
uppnaés. Darfor har Sverige integrerat Agenda 2030 och de 17 globala malen i sin
nationella politik, vilket innebadr att kommunerna har grundliggande uppdrag som
direkt eller indirekt kopplas till delméalen (FN-forbundet, 2018). Dértill omfattas
Sverige och kommunerna av EU:s miljolagstiftning, med direktiv som avser
fokusomraden inom exempelvis avfallshantering, vilket kriaver dtgérder pa lokal
niva. Dessa regler ingér i EU:s hallbarhetsdirektiv, en del av den europeiska grona
given, vars initiativ direkt paverkar de svenska kommunernas héllbarhetsarbete
(Europeiska miljobyran, 2023; RUS, 2020). P4 Uppsala kommun integreras
hallbarhet 1 den dagliga verksamheten och drivs framat av de anstédllda (Ledarna,
2020).
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1.2 Problemformulering

1.2.1 Empiriskt problem

I takt med att klimatforandringarna forvérras och ohéllbara livsstilar fortsétter att
prégla samhallet, blir det alltmer patagligt att méanskligheten stér infor ett behov av
forandring. Detta har lett till att héllbarhetsarbete i offentliga organisationer blivit
alltmer framtrddande (Hahn et al. 2017). Intressenter stiller 6kade krav pa
hallbarhet, samtidigt har Agenda 2030 och Sveriges miljomal satt ytterligare press
pa organisationer att arbeta pa ett strategiskt och langsiktigt sitt (Pham et al. 2021).
Trots att initiativen formuleras pd hog politisk niva har lokala organisationer och
deras medarbetare en avgorande roll i att omsidtta dem i praktiken och darmed
frimja hallbar utveckling (Lee et al. 2015). De praktiska utmaningarna i den
offentliga sektorn dr att de stdndigt 6kade kraven pa héllbar hantering av resurser
och samhaéllstjénster innebdr att minsta ineffektivitet riskerar att leda till negativa
effekter (Manzoor, 2014). Konsekvenserna kan bli 6kad miljopéverkan, forsdmrad
luftkvalitet och en minskad mdjlighet att mota framtida generationers behov
(Krantz & Gustafsson, 2021). Det finns darfor inte utrymme for kommunerna att
bedriva ett outvecklat hallbarhetsarbete.

Hallbarhetsarbete kraver dessutom ekonomiska resurser, och kommunerna ska i
enlighet med lag (SFS 2017:725), prioritera och faststilla en plan for
resursfordelning for att sdkerstilla méluppfyllelse och samhéllsfunktioner. Detta
innebdr att ekonomiska resurser behover allokeras till flera verksamheter, och trots
en miljardbudget, som i Uppsala kommuns fall, kan det innebdra svara
prioriteringar d& hallbarhet ska genomsyra samtliga uppsatta mal (Uppsala
kommun, 2025). Enligt Keskitalo och Liljenfeldt (2012) kan finansiell osdkerhet
hidmma héllbarhetsarbetet, da bristande finansiering riskerar att avbryta projekt
redan i planeringsstadiet, vilket hindrar maluppfyllelse och hallbar utveckling.
Dessa faktorer kan gora héllbarhetsarbetet utmanande for offentliga organisationer
dér manga kommuner kiimpar med att omvandla intentioner till praktisk handling.

Flera kommuner upplever dven en bristande kunskap och forstielse for
héllbarhetsarbete, vilket kan leda till ett gap mellan uppsatta mal och medarbetarnas
drivkrafter (Siltaloppi et al. 2021). For att motverka detta har initiativ tagits,
exempelvis genom kommunikations- och utbildningsprojektet Glokala Sverige.
Detta projekt syftar till att stirka kunskapen om Agenda 2030 bland tjénstepersoner
och politiker 1 Sveriges kommuner och regioner (FN-forbundet, u.a.). Projektet har
visat att kommuner som lyckats minska gapet genom att skapa mening med arbetet
har kunnat utvecklat strategier for att effektivare na hallbarhetsmal (de Souza
Freitas et al. 2012). Vela-Jiménez et al. (2022) betonar att den lokala anpassningen
av Agenda 2030 medfor utmaningar, men att det samtidigt fungerar som ett
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strategiskt och systematiskt program som friimjar gemenskap. Aven Baumgartner
(2009) menar att organisationer med medvetna medarbetare och chefer, stark
gemenskap och positiva attityder till hallbarhet, tenderar att ha béttre
forutséttningar att lyckas med sitt hallbarhetsarbete.

1.2.2 Teoretiskt problem

Det foreligger ett identifierat behov av vidare forskning som belyser de processer
som samspelar i det praktiska arbetet med att driva och utveckla héllbarhetsarbete
inom offentliga organisationer. 1 detta sammanhang &r det relevant att
uppmarksamma det omfattande forskningsfdlt som bidrar till fOrstdelsen av
organisatorisk fordndring (van de Ven & Poole, 1995; Jian, 2007; Lewin, 1947, se
Forslund, 2019). Detta eftersom hallbarhetsarbete i vér studie ses som en
kontinuerlig samverkansprocess av organisatorisk fordndring. Befintlig forskning
har 1 stor utstrickning dven fokuserat pa privata och internationella foretag samt
implementeringen av héllbarhetsarbete, ddr manga studerat miljoledningssystem
som ISO 14001 (Bravi et al. 2020). Eftersom tidigare forskning ofta betonat
fordndring i sig eller de strukturella aspekterna av hallbarhetsimplementering, har
de mellanménskliga processerna i hallbarhetsarbetet i offentliga organisationer
uppmérksammats 1 mindre utstrickning (Lozano, 2015). Darfor behdvs bade
vetenskaplig forstaelse och organisatorisk kompetens om specifika processer i
arbetet med héllbarhet, da bristen av detta kan forsvdra vidgen mot héllbar
utveckling, sérskilt inom offentlig sektor med dess specifika utmaningar (Berrone
et al. 2023; Wikstrom, 2010).

For att uppnd héllbar utveckling krédvs det att offentliga organisationer stindigt
forandrar och utvecklar sitt hallbarhetsarbete. Enligt Jian (2007) ar inte detta enbart
ett resultat av strategiska beslut, utan snarare ett resultat av samspelet mellan
individers virderingar, ledarskapets inflytande och medarbetarnas interaktioner.
Haéllbarhetsarbete som fordndringsprocess bor enligt Jian (2007) betonas som en
samverkansprocess priglad av omsesidighet, dir bade ledning och anstillda tar
ansvar fOor att driva nodvédndiga atgdrder. Befintlig litteratur ar emellertid
fragmenterad, dar forskare ofta fokuserar pd enskilda faktorer for framgéing,
exempelvis kopplat till ISO 14001, utan att beakta forandringsprocessens dynamik
(Waxin et al. 2020). Detta riskerar att osynliggéra de mellanménskliga processer
som driver medarbetare till att arbeta med hallbarhet. For att belysa hur dessa
processer socialt konstrueras, fokuserar denna uppsats dérfor pa motivation,
organisationskultur och ledarskap hos chefer, vilka &r klassiska begrepp i
organisationslitteraturen.

Alvesson och Svenningsson (2007) beskriver motivation som en central process for
en organisations framgéng 1 att attrahera och behélla personal. De menar att
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organisationen ska skapa forutsdttningar och upprétthalla engagemang som kan
driva anstillda till att utfora ett framgangsrikt arbete. Forfattarna framfor tre synsétt
pa motivation, den inre motivationen, som fokuserar pé individens grundldggande
behov, den instrumentella motivationen, som utgér fran individens forvantningar
och den interaktiva motivationen som belyser de sociala behoven hos de anstéllda.
Ryan och Deci (2000) menar att motivation bor fokusera pa individuella behov och
delar in det i inre och yttre motivation. I férhdllning till detta betonar Alvesson och
Sveningsson (2007), att det &r sociala interaktioner och organisationsidentitet som
paverkar motivationen och framhéver vikten av att “undvika en sdvil psykologisk
som sociologisk ensidighet” (Alvesson & Sveningsson, 2007:380). Dessa studier
kan ge en bild av hur olika perspektiv pa motivation kan bidra till vardefulla insikter
om hallbarhetsarbetets utveckling. For att f4 en mer kompletterande bild bor dven
organisationskultur och ledarskap integreras for att finga djupet i hallbarhetsarbetet
(Baumgartner, 2009).

Enligt Alvesson (2015) innebidr organisationskultur att ledning och medarbetare
delar gemensamma vérderingar, uppfattningar och normer. Nér dessa kulturella
faktorer Overensstimmer Okar det sannolikheten for initiativtagande och att
hallbarhetsarbetet drivs framat pa ett lyckat sétt. Samtidigt lyfter Schein (1983)
fram vikten av kulturens effekter pd individens tillfredsstillelse och paverkan pa
strategi. Han framfor att individerna i1 kulturen kan skapa en arbetsmiljo dér
hallbarhetsarbetet integreras i den dagliga verksamheten, vilket fir medarbetarna
att uppfatta arbetet som ett godtaget beteende som kénns meningsfullt. Schein
(1983) presenterar darfor en bredare modell, men menar likt Alvesson att
organisationskulturen har langsiktiga effekter pa de anstélldas vilbefinnande och
organisationens handlingsférméga. Alvesson (2015) menar att kulturen ar néra
kopplad till ledarskap, pa sévil organisationsniva som gruppniva. Detta da chefer
likt anstillda ingér i en interaktiv och komplex social konstruktion, ndgot som gor
kulturen néra forknippad med ledarskap.

Enligt Sveningsson och Alvesson (2011) kan en chef som kommunicerar, mo;liggor
och skapar en kénsla av trygghet, bidra till n6jda medarbetare och en stark kultur,
vilket i sin tur kan skapa ett framgingsrikt hallbarhetsarbete. Ledarskap spelar
didrmed en viktig roll i héllbarhetsarbetet, eftersom det beskrivs vara en social
process, dir en eller flera personer motiverar andra att bidra till gemensamma maél
genom att utforma overtygelser, forstaelser och virderingar (Haslam et al. 2024).
Trots denna definition 1 dagens akademiska forskning menar Haslam et al. (2024)
att en annan syn pa ledarskap, det som bendmns som “zombie ledarskap”, &r mer
framtrddande 1 praktiken. Synsittet indikerar att manga organisationer fortfarande
bygger pa gamla antaganden om ledarskap som fokuserar pd individualitet och
beteenden. Forskarna menar snarare att ledarskap ska ses frén ett perspektiv dér
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tyngd ligger pa relationer, personal och kollektiva mél. I andra filt av
ledarskapsforskningen understryker Muczyk och Adler (2018) vikten av tydliga
definitioner av ledarskap, da oklara och svagt 6verlappande koncept inom ledarskap
och chefskap hindrar en organisations framsteg. Dessa forskningsfdlt forhaller sig
till varandra genom att bidra med tvé olika perspektiv pa ledarskap, dir det ena
féltet bidrar med ett fokus pa ledarskapsdefinitioner, dir ett behov av en starkare
forstaelse av detta koncept behdvs. Medan andra forskare menar att ledarskap ar en
del av en storre grupprocess och att den sociala dynamiken ar det som ligger till
grund for ledarskap. Utifran dessa perspektiv framstar behovet av vidare forskning
om ledarskap och chefskap, dir definitionerna kan kombineras och ddrmed
inspirerar medarbetare att arbeta mot hallbar utveckling.

Det teoretiska problemet kan sammanfattas i ett behov av vidare forskning kring
hallbarhetsarbete i offentliga organisationer. Det behdvs dirfor en holistisk ansats
och kunskap om hur de mellanménskliga processerna motivation,
organisationskultur och ledarskap hos chefer formar hallbarhetsarbetet. Genom att
belysa dessa processer, kan vi fordjupa fOrstaelsen for hur hallbarhetsarbetet
utvecklas i praktiken samt bidra teoretiskt genom att integrera dessa perspektiv och
teorier i en kommunal kontext.

1.3 Syfte & Fragestallningar

Syftet med denna uppsats &r att studera hallbarhetsarbete i offentliga organisationer
genom en fallstudie av Uppsala kommun. Detta for att battre forsta hur tre centrala
processer - motivation, organisationskultur och ledarskap hos chefer - samspelar 1
det praktiska arbetet i att driva och utveckla héllbarhetsarbete inom offentliga
organisationer.

1. Hur formas motivationen 1 det vardagliga samspelet kring
héllbarhetsarbete?

2. Hur samverkar och formas organisationskulturen kring hallbarhetsarbete?

3. Hur formas ledarskap som en social process 1 det vardagliga
héllbarhetsarbetet?

1.4 Avgransningar

Uppsatsen dr avgrinsad till Uppsala kommuns hallbarhetsavdelning och
upphandlingsenhet. Genom att undersdka hur olika processer och anstillda
samspelar, syftar studien till att 6ka forstielsen for hur offentliga organisationer kan
utveckla sitt hallbarhetsarbete. Detta har undersokts genom semistrukturerade
intervjuer med fem anstillda pd Uppsala kommun som har olika roller inom
hallbarhetsomradet. Uppsala kommun valdes som studieobjekt med anledning av
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sitt omfattande ansvar for hallbarhetsfrigor pé flera samhillsnivaer, vilket
aterspeglas 1 ett brett och integrerat hallbarhetsarbete.

Avgrénsningar har dven gjorts avseende vilka processer som studeras. Fokus i
denna uppsats har avgrénsats till motivation, organisationskultur och ledarskap hos
chefer, da dessa identifierats vara sirskilt aterkommande 1 litteraturen och
intervjuerna. Utdver dessa, hade paverkansfaktorer som politik med fordel kunnat
diskuteras. Detta eftersom politiken sérskilt ar relevant 1 en kommunal kontext, da
den péaverkar fOrutsittningarna for héllbarhetsarbete genom prioriteringar,
resursfordelning och mélformuleringar. Den politiska dimensionen har dock inte
studerats narmare, eftersom den inte framkom som ett dterkommande tema hos
intervjudeltagarna. En mojlig forklaring till detta ar att politiken inte upplevs
paverka det dagliga héllbarhetsarbetet i ndgon storre utstrackning, da Agenda 2030
redan ar ett overgripande krav som direkt eller indirekt ska integreras i samtliga
svenska kommuner.
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2. Teorli

1 kommande kapitel presenteras de teorier som utgér grunden for uppsatsen och
som tilldmpas for att besvara forskningsfragorna. For att fordjupa forstaelsen for
hallbarhetsarbete inom offentliga organisationer, behandlar kapitlet teorier om
hdllbarhetsarbete samt processerna motivation, organisationskultur och
ledarskap. Kapitlet avslutas med en teoretisk syntes som sammanfattar det
overgripande ramverket.

2.1 Hallbarhetsarbete som organisatorisk
forandringsprocess

I denna studie betraktas héllbarhetsarbete som en samverkansprocess priaglad av
organisatorisk fOrdndring, dir samspelet mellan méanniskor och fordndrade
omstindigheter ar centralt. Fokus ligger dirmed pa hur héllbarhetsarbete vixer
fram genom interaktioner, gemensamma viarderingar och praktiker, snarare dn
genom enskilda beslut eller styrning uppifrdn. Med detta angreppssitt blir det
relevant att undersoka de tre mellanméanskliga processerna, hur motivation formas
i det dagliga samspelet, hur organisationskulturen samverkar och paverkar
handlingsutrymme, samt hur chefers ledarskap utvecklas som en social process. De
teoretiska utgangspunkterna 1 studien utgdr frdn perspektiv som ser
héllbarhetsarbete i offentliga organisationer som en stindigt omforhandlad process
1 vardaglig samverkan, inte som ett linjdrt implementeringsprojekt.

Hallbarhetsarbete i offentliga organisationer innebér att integrera miljomassiga,
sociala och ekonomiska dimensioner samt att formulera mal i enlighet med
nationella och internationella héllbarhetsforeskrifter (Baumgartner, 2014).
Utformningen och inriktningen av hallbarhetsarbetet paverkas av de anstéllda samt
de organisatoriska madlen och prioriteringarna. Vissa fokuserar frimst pa
miljoaspekter, men utan att helt utesluta de andra dimensionerna, eftersom alla tre
aspekter dr Omsesidigt beroende for att uppnd héllbar utveckling (Meuer et al.
2020). Enligt Ammenberg (2023) kan arbetet med miljdaspekter bland annat
innebdra implementering av teknologier och handlingsplaner f6r minskade utsléapp,
energieffektivisering och utveckling av en héllbar samhéllsplanering, dir alltifrdn
transporter till klimatsmarta material kan ingd. Genom den sociala aspekten kan
organisationer frdmja mdéngfald, inkludering, anstdlldas vélbefinnande och
samhillsengagemang, exempelvis genom en forbéttrad arbetsmiljo eller stod till
kvinnorittsorganisationer. Att arbeta ekonomiskt héllbart handlar ddremot om att
skapa langsiktiga védrden genom riskminimering, varuméirkesbyggande och
utveckling av innovativa affarsmodeller for héllbar tillvéxt.
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Haéllbarhetsarbete i denna uppsats ses som en samverkansprocess som bor forutsétta
anpassning och utveckling, vilket gor det relevant att utgd fran teorier om
organisationsfordndring. Van de Ven och Poole (1995) identifierade olika typer av
fordndringsprocesser, dér det dialektiska perspektivet betonar att fordndringar &r
socialt konstruerade. Jian (2007) foresprakar detta perspektiv, vilket ocksa ligger
till grund for denna studie, som utgér frdn en socialkonstruktivistisk ontologi. Det
dialektiska synsdttet utgar fran att interna och externa maktkonflikter, dir olika
intressen krockar, driver fordndring. Detta &r sirskilt relevant for hallbarhetsarbetet
pa Uppsala kommun, dir manga medarbetare och chefer dr engagerade i dessa
fragor. Jian (2007) framhaller att organisatorisk fordndring &r en social process
genom vardagliga interaktioner mellan anstillda, dir dialektiska krafter paverkar
samspelet. Interaktionerna dr avgorande for att hantera spénningar och skapa
forstéaelse, vilket ar centralt for kommunens hallbarhetsarbete och uppsatta mal. Ett
effektivt hallbarhetsarbete forutsitter diarfor en kontinuerlig utveckling av bade
organisationen och arbetsprocessen, sérskilt i samspelet mellan de anstéllda.
Dessutom kraver det en djupare forstaelse for de processer som driver anstillda till
att arbeta med hallbarhetsfrdgor. Individer besitter varierande kompetenser,
bakgrunder och prioriteringar, vilka alla paverkar arbetsprocessen mot en hallbar
utveckling. For att undersoka vad som far anstillda i offentliga organisationer att
kontinuerligt arbeta med och utveckla hallbarhetsarbete, dr det relevant att studera
tre mellanménskliga processer motivation, organisationskultur samt hur ledarskap
utdvas av chefer.

2.2 Processer

1 de efterfoljande avsnitten presenterar forfattarna de identifierade processerna
som samspelar i en offentlig organisations hdllbarhetsarbete.

2.2.1 Motivation

Enligt Petrova et al. (2020) utgér motivation en central process som far en person
att vilja prestera och bidra till ett framgingsrikt arbete. Sérskilt inom
hallbarhetsarbete dér langsiktigt engagemang och forandringsvilja dr avgorande
(Singh & Rahman, 2021). Motivation avser de faktorer som paverkar varfor
ménniskor agerar pd ett visst sétt, hur deras handlingar riktas mot specifika mél
samt hur starkt de stridvar efter att nd mélen (Wright, 1991; Guay et al. 2010).
Motivation handlar dérfor 4&ven om att behalla och attrahera personal, att uppmuntra
dem till kompetensutveckling och att inspirera dem till att gora sitt bésta i arbetet
(Alvesson & Svenningsson, 2007). Chien et al. (2020) framhaller att motivation hos
anstéllda kan bidra till béttre resultat och hogre produktivitet, medan brist pa
motivation riskerar att leda till ineffektivitet och 6kad personalomséttning (Petrova
et al. 2020). Ryan och Deci (2000) samt Oyedele (2010) betonar att ménniskan &r
individuell och har darfér motivation i varierande grad och form, vilket gor att olika
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tillvigagéngssétt krivs for att frimja motivation. Ryan och Deci (2000) menar att
maénniskor har inre och yttre motivation till en uppgift och att dessa ar viktiga for
beteende, vdlmaende och utveckling. Inre motivation innebdr att en person
engagerar sig i en aktivitet for den inneboende tillfredsstéllelsen, sdsom intresse,
glidje eller utmaning, vilket &ar avgorande for ldrande, kreativitet och
vilbefinnande. Yttre motivation innebér ddremot att en person engageras och drivs
av externa faktorer, sésom ekonomiska beloningar, hdgre betyg eller social status,
dir handlingar utfors for att uppné konkreta resultat (Ryan & Deci, 2000). Denna
yttre motivation kan kopplas till Alvesson och Sveningssons (2007) perspektiv pa
instrumentell motivation, vilken betonar individens forvintningar dér 16n och andra
beloningar ger individen motivationsstyrka.

Motivationen att arbeta med hallbarhet péverkas dirmed av medarbetarnas
individualitet, men drivs samtidigt av den sociala interaktionen mellan individerna
inom den offentliga organisationen (Lozano, 2013). I detta sammanhang lyfter
Alvesson och Svenningsson (2007) fram att den interaktiva motivationen har en
central betydelse. Enligt detta synsétt formas individens motivation i samspel med
omgivningen och pédverkas av faktorer som sociala normer, 6msesidiga relationer
och den identitet som skapas i relation till grupper som personen interagerar med.
Normer ir informella regler och forvéntningar som styr gruppbeteendet, vilket
fungerar som riktlinjer for vad som anses acceptabelt eller forvéntat i sociala
sammanhang. Omsesidighet utgdér en moralisk norm som innebir att besvara en
handling genom ett positivt gensvar eller med en gentjinst. Identitet, eller
sjdlvuppfattning, &r ytterligare en viktig komponent av den interaktiva
motivationen. Den omfattar bade individuell och social identitet, dir kénslan av
tillhorighet dr viktigt i ett organisatoriskt sammanhang. Alvesson och Svenningsson
(2007) menar att dessa tre faktorer inom interaktiv motivation &r néra
sammankopplat med organisationskulturen d& kulturen paverkar medarbetarnas
motivation.

2.2.2 Organisationskultur

Organisationskultur ar ett mangfacetterat begrepp som bidrar till forstaelsen for hur
héllbarhetsarbete drivs och utvecklas i offentliga organisationer, sérskilt eftersom
det belyser samspelet mellan medarbetarna. Schein (2010) definierar
organisationskultur som ett monster av grundldggande antaganden och vérderingar
som formas gradvis och accepteras inom en grupp. Alvesson (2015) beskriver
vidare kulturen som en social konstruktion som utvecklas genom de normer,
véirderingar och forvéntningar som individerna bar med sig frén sin bakgrund och
erfarenheter utanfor arbetsplatsen, exempelvis relaterade till utbildning, auktoritet
och kon. For offentliga organisationer med ambitioner om ett l&ngsiktigt
hallbarhetsarbete ar det darfor avgorande att forstd kulturens roll och aktivt frimja
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en kultur som mojliggdr utveckling och anpassning. Detta eftersom
organisationskulturen kan fungera som en drivande kraft som péaverkar beteenden,
dynamiker, strukturer och processer, vilket i sin tur paverkar organisationers
formaga att anpassa sig och né framgang (Alvesson, 2015; Eriksson-Zetterquist et
al. 2020; Warrick, 2017). Kulturen okar forstaelsen for hur sociala foreteelser
uppstér och tar form i organisationer, vilket &r sérskilt relevant i relation till
hallbarhetsarbete dir en vil forankrad organisationskultur kan underlétta en process
som kraver bade utveckling och motiverade anstillda.

Schein (1983; 2010) presenterar att kulturen bestir av tre nivaer, vilket ytterligare
fordjupar forstdelsen for hur organisationskulturen paverkar héllbarhetsarbetet.
Den forsta nivan utgdrs av artefakter, som beskriver alla de observerbara aspekterna
av organisationen. Exempel pa detta kan vara klddkoder, kontorsinredning,
logotyper, arkitektur och andra symboliska uttryck eller rutiner. Alvesson (2015)
samt Hatch och Schultz (2008) beskriver till skillnad frén Schein dessa artefakter
som symboler och har en mer objektiv syn, dir de ser symbolerna som materiella
fenomen, ord, yttranden eller handlingar. Den andra nivan i Scheins modell (1983;
2010) bestar av uttalade varderingar, och ar det som forstds forst nér vi lar kdnna
och far insyn i en organisation. Denna niva innefattar de dokument, strategier,
normer och filosofier som utgdr organisationens gemensamma mal. Den tredje
nivdn bestdr av grundliggande antaganden, vilket dr de omedvetna och
gemensamma uppfattningarna, virderingarna och attityderna som  styr
medarbetarnas beteenden. Chefen, liksom medarbetarna, utgér en central del 1
kulturen eftersom den ofta kan spéras tillbaka till organisationens grundare. Detta
tyder pa att en framgangsrik chef ar viktig for dynamiken i offentliga organisationer
(Alvesson, 2015; Schein, 1983).

2.2.3 Ledarskap hos chefer

Chefskap och ledarskap ar tva begrepp med skilda definitioner pé ett teoretiskt plan,
trots detta tenderar de att Overlappa i bade teorin och praktiken. Chefer behover ofta
besitta ledarskapsformégor for att framgangsrikt lyckas 1 sitt formella uppdrag och
samtidigt leda en offentlig organisation och dess héllbarhetsarbete. Detta eftersom
hallbarhetsarbetet utvecklas och formas genom sociala interaktioner dir chefen,
som leder arbetet, &r hogst delaktig i samskapandet (Muczyk & Adler, 2018).
Ledarskap definieras av Haslam et al. (2024) som en social process dér individer
inspirerar, engagerar och vigleder andra individer att arbeta mot gemensamma mal.
Vilket ledaren gor pa s vis att den paverkar andras virderingar, uppfattningar och
forstdelser 1 ett visst sammanhang, snarare 4n att styra beteenden genom
beloningssystem eller sanktioner. Forfattarna diskuterar begreppet “zombie
ledarskap”, vilket syftar pd ett synsatt dir ledarskap felaktigt begrinsas till formella
ledarroller och chefspositioner. Detta synsétt kritiseras for att bli alldeles for snéavt
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och att ledarskap snarare &r en social och interaktiv process som kan utvas av alla
1 en grupp av manniskor (Haslam et al. 2024; Yukl & Gardner, 2020). Chefskap
déremot definieras av Muczyk och Adler (2018) som en formell befattning dér
chefen bemannar, planerar, organiserar och kontrollerar en organisation i dnskad
riktning. Framgangsrika chefer besitter forutom detta god forméga att leda,
kommunicera, vara lyhdrd samt skapa engagemang. Dessa egenskaper beskrivs ofta
karaktirisera en ledare, vilket visar pd hur nira kopplade begreppen ledare och chef
ar 1 praktiken. En chef som kan utfora sina tillsatta arbetsuppgifter men som
samtidigt har ledarskapsformégor tenderar att vara mer effektiva och framgéangsrika
i sin roll. Adelman (2012) understryker att framgangsrika chefer ocksa
kannetecknas av hog niarvaro och synlighet, eftersom detta bidrar till en stark kultur
som priglas av starka relationer, stort fortroende och en 6ppen kommunikation.

2.3 Teoretisk syntes

De teoretiska begrepp som behandlas i studien bidrar till en djupare forstaelse av
de mellanménskliga processerna, vilket 1 sin tur fordjupar studiens perspektiv pa
hallbarhetsarbete i offentliga organisationer. Hallbarhetsarbete ses inte som nagot
linjért, utan som ndgot som kontinuerligt formas, forhandlas och omskapas i
vardagligt samspel, dar miljomassiga, sociala och ekonomiska aspekter integreras
for att na langsiktig hallbarhet. For att forstd hur dessa aspekter samverkar i den
kontinuerliga fordndringsprocess som hallbarhetsarbete innebir, &r det avgorande
att beakta organisationens individer och kultur (Jian, 2007; Baumgartner, 2014).
Motivation utgdr en viktig drivkraft hos medarbetare och dr betydande for att skapa
ett framgangsrikt arbete (Petrova et al. 2020; Alvesson & Svenningsson, 2007).
Detta eftersom motivationen péverkar hur individer agerar och arbetar mot
specifika méal (Ryan & Deci, 2000; Alvesson & Svenningsson, 2007).
Organisationskulturen har dven en avsevird inverkan pé individers beteenden och
interaktioner, d4 den innefattar gemensamma antaganden och vérderingar (Schein,
2010). Dartill ar ledarskap hos chefer en viktig social process i att planera och
kontrollera organisationen, samtidigt som personen inspirerar, engagerar och
vigleder sina anstéllda i hallbarhetsarbetet (Haslam et al. 2024; Muczyk & Adler,
2018). Genom att fordjupa forstaelsen for motivation, organisationskultur och
ledarskap hos chefer erhélls ett helhetsperspektiv pd offentliga organisationers
hallbarhetsarbete.
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Figur 1: Férfattarnas illustration av det teoretiska ramverket
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3. Metod

1 foljande kapitel presenteras studiens metod och praktiska genomférande, genom
forskningsmetod,  urvalsprocess, empiriinsamling  samt  analysmetod.
Avslutningsvis diskuteras kvalitetskriterierna trovirdighet och dkthet i relation till
studiens genomforande.

3.1 Forskningsmetod

Denna uppsats utgar fran en kvalitativ forskningsmetod med en induktiv ansats. En
induktiv ansats ldmpar sig i denna uppsats da vi valt de tre teoretiska perspektiven
genom en iterativ process dér vi har vandrat mellan empiri och teori for att forsta
hallbarhetsarbete som en samverkansprocess av organisatorisk fordndring. Den
kvalitativa metoden innebér att vi samlar in empiri med syftet att generera ett
teoretiskt bidrag till den befintliga forskningen samt for att besvara studiens
fragestdllningar (Bryman et al. 2024). Metoden fokuserar pa ord och innebér att
forskaren &r nira studieobjektet, dir deltagarnas perspektiv analyseras. Detta &r
relevant i vér studie eftersom det mojliggér en djupare forstdelse for komplexa
fenomen genom att studera dem nirmare i sitt naturliga sociala sammanhang
(Bryman et al. 2024). Darfor bedoms den kvalitativa metoden som ldmplig for
studien, som analyserar tre mellanménskliga processer som driver anstéllda i
offentliga organisationer till hallbarhetsarbete, ndgot som &r svart att finga med
kvantitativa matt.

Studien utgar fran ett konstruktivistiskt synsatt, vilket representerar en ontologisk
standpunkt (Bryman et al. 2024). Det innebdr att vi ser verkligheten, i detta fall
héllbarhetsarbete i1 offentlig organisation, som en samverkansprocess, formad
genom interaktioner mellan individer. Synsdttet betonar att sociala fenomen &r
dynamiska och i stindig utveckling eftersom de uppstar genom socialt samspel
(Bryman et al. 2024). Detta dr relevant for att forstd hur anstéllda pa Uppsala
kommun formar och skapar mening kring hallbarhetsarbetet 1 sitt organisatoriska
och sociala sammanhang. Det ér centralt for var studie, eftersom de processer vi
undersoker inte existerar i ett vakuum, utan utvecklas genom samspel mellan
individer, organisatorisk kultur och ledarskapsprocesser.

Den kvalitativa forskningsmetoden har enligt Bryman et al. (2024) métt viss kritik.
Metoden anses kunna bli for subjektiv pd grund av att forskaren bygger upp en
personlig relation med det studerade objektet. Det framfors ocksa att metoden kan
brista i transparens, eftersom det inte alltid framgéar hur kvalitativa forskare gatt
tillvdga i praktiken eller hur de dragit sina slutsatser. For att motverka att potentiella
brister uppstar, har vi strivat efter att vara reflexiva under hela forskningsprocessen,
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vilket har inneburit att vi kritiskt granskar véra antaganden och dr medvetna om vér
roll 1 forskningsprocessen. Det stéller dven krav pa att intervjufrdgorna utformas pa
ett genomténkt sétt, samt att vi r noga med att inte paverka deltagarnas svar. Utover
detta redogdr vi tydligt for studiens urvalsprocess, insamlingsmetod och
analysmetod. En kvalitativ metod kritiseras dessutom for att vara svar att
generalisera, dock dr inte detta studiens syfte. Var avsikt dr snarare att bidra till
befintlig teori genom att generera nya insikter.

3.2 Urvalsprocess

Denna fallstudie fokuserar pa Uppsala kommun, en offentlig organisation som
valdes av forfattarna pd grund av deras omfattande hallbarhetsarbete med ménga
anstédllda som besitter specifik kompetens inom det studerade omradet. Antalet
anstillda med hallbarhetsroller, sdsom héllbarhetsstrateger, hallbarhetssamordnare
och klimatridgivare, dr relativt hogt jamfort med andra kommuner av liknande
storlek, vilket indikerar ett starkt organisatoriskt fokus pé dessa fragor (Svenska
miljoinstitutet, 2019; Annie, 2025). Uppsala kommun &r en ledande kommun inom
hallbarhetsarbete, vilket bevisas genom utmérkelser som bésta kommun i1 Sverige
for klimatanpassning 2017-2019, Arets Fairtrade City 2023 och Svenska
Jamstélldhetspriset 2023 (Uppsala kommun, u.a.a). Enligt Uppsala kommun (u.a.a)
ar dessa utmaérkelser inte bara stolta erkdnnanden, utan ocksa ett kvitto som
motiverar organisationen och de anstillda att fortsdtta utveckla och forbattra sitt
hallbarhetsarbete. Detta ger dessutom forfattarna av uppsatsen goda mojligheter att
identifiera de processer som gor Uppsala kommun till ett strategiskt relevant fall,
for att sedan undersoka hur dessa processer formar héllbarhetsarbetet inom en
offentlig organisation.

Att studera en kommunal organisation snarare @n ett vinstdrivande foretag har dven
betydelse for vad vi kan sidga om héllbarhetsarbete. Kommuner styrs av andra
logiker dn privata organisationer, sdsom demokratiska processer, politiska beslut
och lokala intressen. Dessa faktorer kan 1 sin tur paverka bdde medarbetare och de
processer som formar héllbarhetsarbetet. Genom en fallstudie av Uppsala kommun
bidrar studien till teoriutveckling om héllbar fordndring i sammanhang som skiljer
sig frén de privata foretag som traditionellt dominerat organisationsteorin.

Urvalet av intervjudeltagare har varit en medveten och viktig process, eftersom ett
vél genomfort urval dr avgdrande for studiens kvalitet. Rétt deltagare behovs for att
kunna fanga och forstd hur processerna motivation, organisationskultur och
ledarskap hos chefer samspelar i det praktiska arbetet att utveckla héllbarhet i en
offentlig organisation. Genom ett maélstyrt urval valdes anstdllda pa Uppsala
kommun som dagligen arbetar med hallbarhet. Med grund i studiens ontologiska
stindpunkt, som betonar sociala aktorers roll 1 att forma verkligheten, har vi
tillimpat ett teoretiskt urval dir studiens empiriska insamling genomforts med fem
intervjudeltagare frin Uppsala kommun. Initiala kontakter identifierades via en av
forfattarnas fordlder, dérefter anvéndes ett snobollsurval, ddr deltagarna i sin tur
rekommenderade ytterligare personer. Detta urval sdkerstdller hog relevans i1
resultatet, d& vi medvetet valt deltagare som antas kunna bidra med djupgéende
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insikter som Overensstimmer med studiens syfte. Det dr dock viktigt att kritiskt
reflektera Over att snobollsurval kan medfora en risk for homogenitet i urvalet,
eftersom ndtverken ofta bestar av likasinnade personer, vilket kan leda till att vissa
perspektiv exkluderas. Intervjuerna genomférdes med Annie, Maria och Frida som
ar héllbarhetssamordnare pa upphandlingsenheten, samt med Lina och Monica som
ar utvecklingsledare pd hallbarhetsavdelningen. Intervjudeltagarna har varierande
roller, arbetar pa olika avdelningar och har skilda erfarenheter inom
hallbarhetsarbetet, vilket dr avsett att stirka studiens trovardighet och dkthet samt
att erhélla en mer holistisk forstdelse av de studerade processerna. Avsaknaden av
ett chefsperspektiv utgor en begransning, da det utesluter ledningens syn och roll 1
hallbarhetsarbetet. Vért syfte &r dock att underséka hur motivation,
organisationskultur och ledarskap hos chefer samspelar, dér vi valt att fokusera pa
medarbetarnas perspektiv eftersom vi dr intresserade av hur hallbarhetsarbetet
formas och drivs 1 det dagliga arbetet, vilket gjorde att vi bedomde detta fokus som
mest relevant. Sammanfattningsvis beddms urvalet ha genererat empiri av hog
relevans for studiens syfte, dir deltagarna kan kdnna sig trygga med att deras
perspektiv atergavs pd ett rittvisande sitt. Deltagarna har dven framstéllts med
fiktiva namn for att skydda deras integritet.

Tabell 1: Intervju med fem hallbarhetsmedarbetare pa Uppsala kommun

Intervjudeltagare Roll Avdelning Form Tid
Annie Hallbarhetssamordnare | Upphandlingsenheten Stadshuset 65 min

Maria Hallbarhetssamordnare | Upphandlingsenheten Teams 60 min

Lina Utvecklingsledare Hallbarhetsavdelning Stadshuset 40 min
Monica Utvecklingsledare Hallbarhetsavdelning Stadshuset 50 min

Frida Hallbarhetssamordnare | Upphandlingsenheten Stadshuset 60 min

3.3 Insamling av empiri

3.3.1 Semistrukturerade intervjuer

De intervjuer som genomforts inom ramen for denna studie har varit
semistrukturerade.  Semistrukturerade  intervjuer  kinnetecknas av  att
intervjufragorna ar tematiskt utformade med en viss Oppenhet, vilket leder till att
intervjudeltagaren fritt far svara pa frigorna (Bryman et al. 2024). Tillimpningen
av denna intervjumetod har i detta fall resulterat i att intervjuerna fétt en avslappnad
karaktdr som liknade konversationer, vilket 1 sin tur mgjliggjorde att intervjuarna
kunde stdlla foljdfrdgor under intervjuprocessen. Metoden gav dven intervjuarna
utrymme att anpassa och justera frdgorna utifran deltagarnas svar. Sammantaget har
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detta bidragit till dynamiska och flexibla intervjuer, vilket genererat nya insikter
och djupa konversationer, dér deltagarna haft mojlighet att ge utvecklade svar och
dér fragorna formats utifran intervjuns forlopp. Semistrukturerade intervjuer har
darfor bedomts vara béttre ldmpade framfor strukturerade intervjuer, da dessa
snarare anvands inom kvantitativ forskning dar fragorna kan forbli obesvarade och
inte heller stélls lika generellt och &ppet (Bryman et al. 2024). Strukturerade
intervjuer innebar dessutom begransade mojligheter till foljdfragor, vilket inte hade
skapat samma djup i konversationerna (Bryman et al. 2024).

Infor intervjuerna utformades en intervjuguide bestdende av 23 fragor, (se bilaga
1). Enligt Bryman et al. (2024) behover dessa fragor inte nodvéandigtvis stéllas i den
ordning de &r angivna. I detta fall har dock fragorna stéllts i den ordning de &terfinns
i guiden och samtliga fragor har stillts till alla intervjudeltagare. Utdver de
forutbestdmda frdgorna har dven foljdfragor samt nya fragor tillkommit, ofta som
en foljd av deltagarnas svar eller nya diskussioner kring egna &mnen som
uppkommit. Syftet med intervjuguiden var att ge studiens forfattare en empirisk
grund for att kunna uppfylla studiens syfte. Fyra av intervjuerna dgde rum i
Stadshuset i deras lugna grupprum, och en intervju genomfordes via Teams, dir
deltagaren befann sig i hemmet och forfattarna tillsammans i ett grupprum pa
Sveriges lantbruksuniversitet. Forfattarna har varit medvetna om att
intervjusituationen potentiellt kan upplevas som obekvam for deltagarna. For att
motverka detta har ambitionen fran borjan varit att skapa en intervjumiljo med
avslappnande konversationer samt att genomfOra intervjuerna pa platser dér
deltagarna kinner sig trygga och bekvdma. Den intervju som holls via Teams
genomfordes med kamera, vilket skapade en avslappnad kinsla mellan parterna.
Infor varje intervju fick deltagarna information kring deras réttigheter samt studiens
syfte och dess genomforande. Intervjun skedde forst efter att deltagarna godként sin
medverkan genom att skriva under en samtyckesblankett som de sedan erholl.
Samtliga intervjuer spelades in med deltagarnas godkinnande, vilket medforde att
vi kunde fokusera pé att vara nirvarande och skapa interaktion under intervjuerna.
Bryman et al. (2024) forklarar dessutom att inspelade intervjuer ar en fordel da
forfattarna kan gé tillbaka till deltagarnas svar, vilket minskar risken att raka
snedvrida eller missa viktig information. Efter att intervjuerna var genomforda
transkriberades materialet till textformat for att vidare kunna analyseras.

3.3.2 Litteraturgenomgang

Enligt Bryman et al. (2024) utgor litteraturgenomgangen grunden for den empiriska
studien och mojliggér insamling av primdr- och sekundéirdata med kvalitativa
metoder. Litteraturgenomgangen har 1 vért fall inte enbart inneburit att
sammanstélla tidigare forskning, utan ocksa att kritiskt analysera och syntetisera
befintlig kunskap. Bryman et al. (2024) framhaller att en narrativ
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litteraturgenomgéng ldmpar sig vil for kvalitativ forskning, darfor har vi valt denna
metod da den ger plats for en flexiblare och kontextuell forstaelse av samspel. Till
skillnad fran systematiska litteraturgenomgéngar, som styrs av faststéllda protokoll
och inklusionskriterier for att minimera bias och sikerstélla replikerbarhet, priglas
den narrativa litteraturgenomgéangen av storre flexibilitet dir inga specifika kriterier
for urval av litteratur krévs. For att skapa en solid grund for uppsatsen har urvalet
baserats pa forfattarnas egen bedomning av litteraturens relevans och kvalitet. Detta
innebaér att vi inkluderat sévil etablerade som aktuella artiklar, dar olika perspektiv
och teoretiska ansatser beaktats for att fordjupa forstaelsen for héllbarhetsarbete.

Den narrativa litteraturgenomgangen har dock kritiserats for dess risk att bli for
subjektiv och otydlig, da urvalet styrs av forskarens egna omdomen, vilket kan leda
till bias och att viktiga studier uteldmnas (Bryman et al. 2024). Dessutom kan
avsaknaden av  tydliga inklusionskriterier, négot den systematiska
litteraturgenomgéngen 4r striktare med, leda till att ett narrativt arbetssatt blir alltfor
brett eller forlorar sitt fokus. Trots detta har en narrativ litteraturgenomgéng valts i
denna uppsats, eftersom syftet &r att forsta kvalitativa aspekter av hallbarhetsarbete
med fokus pa aterkommande teman och monster sdsom normer och interaktioner
snarare dn pa kvantifiering. Som underlag for uppsatsen har framst vetenskapliga
artiklar och ldrobdcker anvints, vilka valts ut baserat pa tillimplighet och
tillforlitlighet. Tillampligheten har beddmts utifran hur vil artiklarna och bockerna
adresserar uppsatsens syfte och fragestillningar, medan tillforlitligheten har
bedomts utifrdn publikationens vetenskapliga kvalitet och forfattarnas expertis
inom omradet.

3.4 Analysmetod

Den insamlade empirin har sammanstillts genom en tematisk analys. Vilket dr en
metod som ofta anvédnds inom kvalitativa studier och innebér en kodningsprocess
dér teman genereras utifrdn aterkommande monster i intervjudeltagarnas svar
(Ozuem et al. 2022). 1 denna studie borjade vi med att transkribera
intervjumaterialet, varpé vi identifierade centrala monster och uttryck for att sedan
samla dessa under empirindra teman. De tre teman som dok upp ur empirin var
“drivkrafter i samspel”, “normer, sprak och vanor i samspel” samt “att leda i dialog
och samspel”. Dessa teman speglar hallbarhetsarbetets konkreta uttryck och
upplevelser ur ett interaktivt perspektiv. Utifran de empiriska teman valde vi sedan
att analysera empirin genom vara tre teoretiska linser, motivation,
organisationskultur och ledarskap hos chefer. Denna tematisering dr ett sitt att
koppla samman var empiri med teorin, vilket har inneburit att teorierna inte var
givna frén borjan utan vixte fram genom en iterativ process dir vi vandrat mellan
empiri och teori. Badde de empirindra och analytiska teman har varit till hjélp for att
kunna besvara studiens syfte och fragestéllningar kring hur héllbarhetsarbetet
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formas och utvecklas. Detta eftersom en tematisk analys &r flexibel och skapar
utrymme for en nyanserad forstaelse for &mnets komplexitet (Bryman et al. 2024).

3.5 Kvalitetskriterier

Kvalitetskriterier dr centrala i alla delar av forskningsprocessen for att mojliggora
bedomning av studiens kvalitet, bdde avseende genomforande och tolkning av
resultat (Bryman et al. 2024). Bryman et al. (2024) betonar vikten av att anvinda
etablerade kvalitetskriterier for att sdkerstilla transparens och Overforbarhet i
forskningsprocessen. I denna studie har dirfor kvalitetskriterierna trovardighet och
akthet tagits 1 beaktning for att sdkerstdlla forskningens vetenskapliga kvalitet
(Lincoln & Guba, 1985; Guba & Lincoln, 1994 se Bryman et al. 2024).

3.5.1 Trovardighet

Trovdrdighet ar ett av de frdmsta kvalitetskriterierna som utvdrderas i en
forskningsprocess och dr centralt inom kvalitativ forskning eftersom det handlar
om att sékerstélla att forskningsresultaten &r vérda att lita pa. Trovérdigheten
representerar ddrmed forskarnas perspektiv och utférande pd ett réttvist och
tillampligt sitt (Bryman et al. 2024). Till skillnad frén kvantitativ forskning, dir
validitet och reliabilitet 4r de primdra métten pa forskningens kvalitet, fokuserar
kvalitativ forskning pd mer holistiska och kontextuella bedomningskriterium.
Trovédrdighet bedoms 1 sin tur genom fyra olika aspekter: tillforlitlighet,
overforbarhet, palitlighet och konfirmering.

Tillforlitligheten avser 1 vilken utstrackning forskningsresultaten dr trovirdiga och
overensstimmer med forskarens observationer, deltagarnas perspektiv och de
teoretiska idéer som forfattarna utvecklar. Detta sdkerstélls genom att forskaren
aterger deltagarnas verklighet pa ett korrekt och réttvist sétt genom att studien har
genomforts enligt vedertagna metoder och ramverk (Bryman et al. 2024). Ett sitt
att stirka tillforlitligheten &r att presentera preliminéra resultat for deltagarna for att
pa detta sétt fa deras feedback och bekriftelse. Denna process kan i sin tur ge en
hog grad av samstdmmighet och visa pa en kredibilitet dir forskaren inte har
forvrangt deltagarnas svar eller resultaten. Forfattarna till denna studie har under
hela processen, vilket innefattar bdde innan och efter, varit medvetna och
efterstrivat en hog tillforlitlighet. Detta har aterspeglats 1 vart forhdllningssatt till
intervjuerna, dir samtliga deltagare fick skriva under en samtyckesblankett med
information om att deras berittelser kommer att delas 1 uppsatsen. Tillforlitligheten
stirktes da deltagarna fick mojlighet att granska det empiriska materialet dar deras
bidrag atergavs for att dirmed komplettera och ge feedback tillbaka till forfattarna.

Overforbarhet avser i vilken utstrickning forskningsresultaten frin studien kan
appliceras vid andra kontexter eller pa ett annat, liknande sammanhang men vid en

28



annan tidpunkt (Lincoln & Guba, 1985 se Bryman et al. 2024). Eftersom kvalitativ
forskning ofta dr kontextspecifik ar det viktigt for dverforbarheten att forskarna ger
en detaljerad beskrivning av forskningsprocessen, intervjudeltagarna och
insamlingsmetoderna. Detta for att andra forskare och ldsare ska kunna bedéma om
resultaten dr relevanta 1 liknande situationer. Denna studie ska bidra till en
fordjupad forstielse for hur offentliga organisationer kan utveckla och driva sitt
héllbarhetsarbete i relation till de identifierade processerna, i samverkan med sina
medarbetare. Genom att studien fokuserar pé relevanta teoretiska perspektiv och
empiriskt forankrade exempel har sérskild vikt lagts vid att redogdra for detaljerade
processer. Detta mojliggoér dverforbarhet och tillimpning 1 andra organisatoriska
kontexter 1 offentliga organisationer, och sarskilt i andra kommuner. Till skillnad
fran generaliserbarhet i kvantitativ forskning, dar mélet &r att dra slutsatser for en
storre population, fokuserar Overforbarhet pa att ge ldsaren tillrickligt med
information for att géra en egen bedomning av resultatens relevans. Ett exempel
diar vi underléttat fOrstaelsen att applicera denna studies resultat pa andra
situationer, 4r att vi noggrant beskriver urvalskriterierna och de specifika
egenskaperna hos deltagarna. Vi har dven 1 en bilaga delgett alla intervjufrdgor som
anvandes under empiriinsamlingen for att pa sé sétt gora studien mer 6verforbar.

Palitligheten av studien innebér granskandet av forskningsprocessens noggrannhet
och stabilitet (Bryman et al. 2024). Vilket syftar till att sdkerstélla att forskningen
har genomf0rts pa ett ordentligt och systematiskt sétt, och att resultaten ar rimliga
givet den empiri som samlats in. Detta kan uppnés genom att forskarna presenterar
samt motiverar alla steg i forskningsprocessen, frén problemformulering till
intervjuer och genom att anvinda tydliga analysmetoder. Enligt Bryman et al.
(2024) kan en extern granskare anvindas for att bedoma studiens palitlighet. Nagot
forfattarna haft mojlighet till under skrivprocessen dir framst var handledare men
dven andra studenter har granskat vart arbete och dérefter erbjudit konstruktiv
feedback. Vi har dven fort en detaljerad beskrivning 6ver hela forskningsprocessen,
inklusive motiveringar for val av metoder, teorier och intervjudeltagare, ndgot som
kan bidra till studiens palitlighet.

Konfirmering avser 1 vilken utstrickning forskarna har haft kontroll 6ver hur de
paverkar undersokningen, samt om resultaten &ar baserade pa en saklig
empiriinsamling och inte pd egna fordomar eller varderingar (Bryman et al. 2024).
Det innebér att sdkerstélla att forskaren har agerat 1 god sed och varit transparent 1
sin tolkning av empiri, och att resultaten i sin tur dr vél understédda. Detta har vi
exempelvis tagit i beaktning under intervjuerna, genom att inkludera flera personer
med olika perspektiv dir vi anvént metoder som minskar risken for bias.
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3.5.2 Akthet

Akthet dr det andra kvalitetskriteriet i kvalitativ forskning, vilket innebir att ge en
beskrivning over huruvida forskarna framfort en réttvis och dkta presentation av de
olika dsikterna som framforts i studien (Lincoln & Guba, 1985 se Bryman et al.
2024). Det innefattar att sidkerstélla att forskningen speglar deltagarnas perspektiv
och erfarenheter pé ett autentiskt sétt. Eftersom kvalitativa studier ofta baserar sin
empiri pa intervjuer dr en saklig framstéllning av olika synvinklar viktig for att
minska risken for subjektivitet i empiriinsamlingen. Detta beror pé att djupgaende
intervjuer vanligtvis fangar deltagarnas personliga upplevelser, &sikter och
tolkningar, vilket ofta kan fargas av deras individuella bakgrunder och perspektiv.
For att uppna akthet i kvalitativ forskning bor forskare ddarmed presentera
deltagarnas berittelser pa ett sitt som ar troget deras ursprungliga mening och
kontext, samt att flera olika rOster far ta plats, utan att en enskild deltagares
perspektiv dominerar. Detta kan uppnds genom noggrann transkribering, val av
citat och en transparent redovisning av forskarens egen roll i relation till studien.
Det ska dven sikerstillas att slutsatserna leder till en 6kad forstaelse for sdvil amnet
som deltagarnas olika perspektiv. I det fall en hog grad av dkthet kan dstadkommas,
indikerar forskaren att den ger en mer objektiv bild av den insamlade empirin. En
studie som uppnar detta dkar inte bara forstaelsen for de studerade dmnet, utan ger
ockséd deltagarna verktyg och insikter for att hantera detta i sitt dagliga arbete.
Forfattarna for denna uppsats har efterstrivat detta genom att anvinda en
semistrukturerad intervjumetod, diar samma frageformuleringar har framforts till
alla deltagare i1 syfte att minska risken for att forfattarna paverkar svaren. Vi har
dven strivat efter att ge en réttvis presentation av intervjudeltagarnas asikter, dar
flera olika personer med olika roller inom hallbarhet har deltagit. Under
transkribering och utférande av empirikapitlet har svaren redovisats helt eller sa
ndra deltagarnas verklighet som mojligt, vilket bidrar till en minskad risk for
vinkling av svar.
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4. Empiri

1 detta kapitel redovisas det empiriska material som genererats via intervjuer med
Annie, Maria, Frida, Lina samt Monica. Materialet ligger till grund for de
efterfoljande kapitlen, ddr empirin analyseras, diskuteras och slutsatser dras. For
en tydlig och systematisk framstdllning har materialet tematiserats.

4.1 Empirisk bakgrund

Uppsala kommun integrerar samtliga hallbarhetsdimensioner 1 alla sina
verksamheter med maélet att “...vara en végledande kraft for hallbar utveckling
globalt, nationellt, regionalt och lokalt” (Uppsala kommun, u.d.b). Trots
kommunens hogt stéllda mél och ambitioner, daribland att vara klimatneutralt ar
2030 och klimatpositivt ar 2050, kvarstdr betydande utmaningar da
anpassningstakten stindigt 6kar (Uppsala kommun, u.a.c). Enligt Uppsala kommun
(2024) overskrider kommunens nuvarande klimatpéverkan vad som ar hallbart i
enlighet med Brundtlands definition, vilket kréver fortsatta atgérder och insatser for
att nd de uppsatta malen. Till f6ljd av detta tog de &r 2022 fram fyra fokusméal som
stracker sig 6ver mandatperioden 2022-2026. Fokusmalen é&r ett strategiskt verktyg
for att styra kommunens verksamheter samt vigleda kommunens ndmnder och
bolag mot de prioriterade omrddena som speglar de politiska ambitionerna for
perioden. Fokusmalen syftar till att frimja l&ngsiktig héllbarhet, dir langsiktighet
definieras som en balans mellan ekonomisk utveckling, social rittvisa och
miljomissig integritet, samtidigt som de planetdra grinserna respekteras
(Hoornweg et al. 2016). Sveriges kommuner, inklusive Uppsala kommun, stdr med
ansvaret att fortsatta omsatta Agenda 2030 till en lokal kontext, genom att integrera
det 1 verksamheten och dess planering. Enligt Seitzinger et al. (2012) har
kommunerna en central roll i genomférandet till f61jd av att invdnarna paverkar de
miljomassigt planetira grinserna. Det kraver att Uppsala kommun aktivt deltar 1
omstédllningen da den lokala forankringen gor att de har en unik forstéelse for de
lokala utmaningarna och mojligheterna, vilket gor att de 4ven kan uppna bredare
samhéllsmal. Detta innebér att Uppsala kommun i sitt hallbarhetsarbete maste ta
ansvar och hinsyn till aspekter som kan ha en paverkan p& miljon for att undvika
handlingar som kan hota den l&ngsiktiga hallbarheten (Krantz & Gustafsson, 2021).
Utover detta har kommunen andra viktiga uppgifter, det vill sdga att forse
ménniskor med viktiga vilfards- och samhaéllstjénster, vilket gor att de dven har ett
stort ansvar ndr det kommer till att uppfylla flera grundldggande sociala mal (Krantz
& Gustafsson, 2021).
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4.2 Hallbarhetsarbete

Annie, Maria och Frida, arbetar som hallbarhetssamordnare pa Uppsala kommuns
upphandlingsenhet. 1 denna roll stéller och foljer de upp hallbarhetskrav i
kommunens upphandlingar, med sérskilt fokus pa miljomissiga och sociala
aspekter. Kraven utformas med hénsyn till radande lagstiftning samt kommunens
uppsatta mél, exempelvis bedrivs arbetet i linje med Agenda 2030, vilket &r
integrerat 1 kommunens styrning och ledning. Annie berdttar att hon stottar
verksamheter, men att arbetet ibland innefattar radgivande insatser till kollegorna
som dr upphandlare.

“Vi ar tre som jobbar med det pa Uppsala kommun. Det dr ganska unikt att ha sa
mycket personal pa den posten. Mycket handlar om att vi har en kommun som
tycker att det ar viktiga fragor. Och dér har vi ocksa kunnat visa ganska tydligt att
vi med enkla resurser har stor mdjlighet att paverka. Vi handlar {or cirka sex
miljarder arligen sa vi kan paverka mycket.” (Annie, 2025)

Frida sokte sig till Uppsala kommun eftersom hon ville bidra till hallbarhetsarbetet
genom att kombinera upphandling med héllbarhet i en samverkansprocess mellan
kommunen och lokala foretag. Marias forsta uppdrag handlade om plastminskning,
vilket gav henne insikt 1 hur Uppsala kommun konkret omsitter sitt
hallbarhetsarbete. Detta gav henne en djupare forstielse for det ansvar Uppsala
kommun tar genom att aktivt utveckla 16sningar som for dem nirmare sina
hallbarhetsmal. Maria framhaller ocksa att kommunens héllbarhetsarbete utmérker
sig i relation till andra kommuner, vilket var en avgorande anledning 1 hennes beslut
att soka sig till Uppsala kommun.

“En viktig anledning till att jag jobbar pa Uppsala kommun dr kommunens
framstdende héllbarhetsarbete. Jag hade en bild av att de skulle vara duktiga, och
det har bekriftats sedan jag borjade. Klimatomradet har ett starkt fokus, men dven
social héllbarhet ar starkt hos kommunen. Jag tycker att kommunen har varit
lyhord och resurssatt hallbarhetsarbetet, vilket ar ett strategiskt viktigt omrade for
att gora skillnad.” (Maria, 2025)

Lina och Monica arbetar som utvecklingsledare pé& Uppsala kommuns
héllbarhetsavdelning, men innehar olika arbetsuppgifter. Lina bistdr i sin roll
kommunens forvaltningar med stdd och expertis 1 miljéfrdgor, men hon beréttar att
arbetsuppgifterna dven kan Overgd pd andra héllbarhetsomraden, exempelvis
arbetar hon ocksa med Fairtrade. Monica, till skillnad fran Lina, ansvarar for
klimatstatistik, vilket innebdr att sammanstilla, bereda och analysera
klimatutsldppen for hela kommunkoncernen och dess geografiska yta. Hon ansvarar
saledes for att generera siffror pa koldioxidutslédpp frdn bland annat transporter,
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avfall och elanvindning. Monica beskriver héllbarhetsarbetet som en
utvecklingsprocess dir indikatorer och métetal skapar struktur for uppfoljning och
utvdrdering av kommunens framsteg inom héllbarhetsomréadet.

Alla fem intervjudeltagare dr enade om att Uppsala kommun har ett stort
héllbarhetsansvar och betonar specifikt kommunens viktiga samhaéllspaverkan dir
de har mojligheterna att gora skillnad lokalt. Flera av deltagarna belyser att
hallbarhet genomsyrar hela organisationen och att kommunen &r sarskilt
framstdende inom klimatfragan.

“V1i1 Uppsala kommun ska vara i framkant pa klimatomradet. Och absolut
kommer vi ndgonstans. Men vi har véldigt hoga mél, exempelvis klimatneutralitet
2030, som Parisavtalet siger. Men det &r snart och vi har en bra bit kvar.
Hallbarhetsarbetet méaste fortsétta, med mer resurser och ett arbete 1 fortsatt
utveckling ” (Monica, 2025)

4.3 Drivkrafter i samspel

Under intervjuerna identifierades motivation som en avgorande process bakom
hallbarhetsarbetet, dir sarskilt interaktiv och intern motivation framtrddde som
mest betydelsefulla i det organisatoriska samspelet. Annie motiveras i sitt arbete
med héllbarhetsfragor av bade ett starkt personligt engagemang och mojligheten att
se konkreta resultat av sitt arbete. Det personliga engagemanget grundar sig framst
1 en oro over klimatfordndringarnas konsekvenser for samhillet, vilket har viackt en
stark vilja att bidra till en héllbar framtid. Engagemanget aterspeglas i ett
malinriktat arbetssétt diar hon aktivt foljer upp hallbarhetskraven med leverantorer
for att sdkerstdlla att det faktiskt genomf6rs. Hon lyfter sérskilt hur leverantorers
beslut att implementera de héllbarhetskrav eller idéer hon foreslagit kan gora henne
extra motiverad till att fortsdtta utveckla det dagliga arbetet.

“Jag tror att det dr just mojligheten att kunna paverka som motiverar mig. Man ser
ndgot, sdg att ett hus brinner, d vill man sldcka branden. Och det hir ar lite
samma sak. Jag ser att det finns utmaningar pa jordklotet, det hir &r mitt sitt att
bidra och jag ser att det gor skillnad.” (Annie, 2025)

Annies djupa engagemang och passion for hallbarhet grundas &dven 1
naturupplevelser fran barndomen, vilket har resulterat 1 att hon virderar miljon
hogt. Detta har i sin tur fatt henne att driva fragan bade pd Uppsala kommun och i
privatlivet. Hon betonar att den starka motivationen har utvecklats till en djup
personlig passion, vilket ytterligare starktes nar hon fick sin son.
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“Jag tror att det dr fOr att jag har vistats mycket i naturen som barn. Jag tror att
manniskor behover uppleva naturen for att verkligen forsta dess viarde och
inneboende betydelse. Sen ocksé nir man skaffar barn s& ser man att jag vill att de
ska ha en bra framtid. Jag har ett ansvar som barn inte kan ta. Men absolut sé tror
jag att naturen och att man forstar vikten av det, dr en stor motivationsfaktor.”
(Annie, 2025)

Maria uppvisar dven ett starkt inneboende engagemang for héllbarhetsarbetet,
vilket hon menar grundar sig i ett djupt intresse for djur och natur. Hon beskriver
engagemanget som en vigledande princip i arbetet, dir hon kan luta sig tillbaka
mot sina egna varderingar nér hon stéller hdllbarhetskrav i upphandlingar. Eftersom
det for henne inte enbart handlar om en teknisk uppgift, utan om en inneboende
Overtygelse att hallbarhet dr en moralisk skyldighet. Hon beréttar att motivationen
1 sig dérfor blir avgorande for att vilja fortsétta utveckla och engagera sig i arbetet.

”Jag har hittat en bra roll dir jag kénner att jag kan gora skillnad. Att kunna sta
upp for ndgon eller ndgot som inte har en egen talan, naturen och planeten. Jag
tycker det dr en stark motivationsfaktor att jag kénner sé i sig. Och sa kan jag
tinka att det ocksa &r kring grupper i samhéllet som kanske inte heller kan gora
sin r0st hord. De har inte s& mycket mojlighet att padverka. D& gor jag det i stéllet.”
(Maria, 2025)

Maria beskriver samtidigt att hennes son haft en betydande inverkan pa hennes
motivation att arbeta med hallbarhet. Att se vérlden genom sonens 6gon har
fordjupat hennes dvertygelser och gett hallbarhetsarbetet en djupare mening, vilket
gor att hon vill ldmna vidare en natur 1 gott skick. I varje upphandlingskrav hon
formulerar finns tanken pé att hans framtid ocksé ska vara lika rik pa skogar, rent
vatten och friska ekosystem som hennes egen barndom var. Hon betonar att varken
status eller pengar paverkar de krav hon stiller eller de beslut hon fattar, det finns
helt enkelt inget utrymme for prestige nir hennes mal ar att sdkra en hallbar framtid
for sitt barn, djuren och naturen.

”Status och hog 16n ar till exempel helt irrelevant, det viktigaste 4r att man tycker
att det har ar viktiga fragor.” (Maria, 2025)

Frida, den tredje hallbarhetssamordnaren beskrev under intervjun att det dr en
variation av personliga vérderingar, organisatoriska fOrutsdttningar och
sammanhang som ger henne motivation att arbeta med hallbarhet. I jamforelse med
de andra deltagarna, hade Frida inte lika stor koppling till natur och milj6 d4 hon ér
uppvaxt 1 en stad i Tyskland som enligt henne inte priglades av ndgot
héllbarhetstank.
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“Hallbar utveckling var ingenting som betydde ndgonting, ingen négonsin talade
om det, i Tyskland var det mycket fokus pé industri i stéllet” (Frida, 2025)

Nir Frida kom till Sverige och borjade studera vécktes en nyfikenhet att paverka,
dir hon fann glddje i hur teori kunde omséttas i praktik. Hon menar att en annan
viktig faktor for hennes motivation dr att hon fann ett sammanhang, dér studierna
ocksd mojliggjorde for engagemanget att vixa fram i takt med att hennes kunskaper
om héllbarhet 6kade. Motivationen att arbeta med hallbarhet har i sin tur utvecklats
till en djup, personlig Gvertygelse dar hon anser att hon faktiskt kan gora stor
skillnad lokalt. Nér hon ser hur andra organisationer i Uppsala konkretiserar sitt
hallbarhetsarbete efter att kommunen faststillt miljokrav, exempelvis genom att
exkludera fossildrivna bilar, motiverar det henne att driva hallbarhetsarbetet vidare.
Denna motivation och dvertygelse har dven starkts sedan fodelsen av hennes dotter.

”Jag vill visa henne att jag gor ndgot for att forbéttra vérlden.” (Frida, 2025).

Monica beréttar under intervjun att hennes motivation att arbeta med hallbarhet
bygger pa en genuin nyfikenhet och ett engagemang for naturen och samhéllet.
Detta engagemang kommer fran hennes uppvixt, dir hennes fordldrar som é&r
klimatforskare har haft stor paverkan pd henne. Att idag arbeta med klimatstatistik,
dér allt fran koldioxidutslépp till elanvindning inkluderas, &r for henne ett konkret
sdtt att bidra. Samtidigt framfor hon att det emellandt kan vara tungt d& negativa
siffror presenteras, men att hon di fir mycket energi och motivation av sina
kollegor. Monica forklarar att det 1 slutdndan dnda ar hennes egen dvertygelse om
arbetets betydelse som driver henne att fortsétta arbeta med héllbarhet.

“Att driva utvecklingsarbete gillande klimat 4r tungt. Man har en stor roll dver att
allt ska flyta pa. D4 blir det nog i slutdndan dnda att jag far forlita mig mest pa
min personliga instillning, om jag ska ha detta jobb, dd ska jag gora det for att jag
tycker det dr viktigt.” (Monica, 2025)

Linas motivation att arbeta med héllbarhet grundar sig 1 att dessa frgor ar otroligt
viktiga 1 hennes privatliv, vilket 1 sin tur driver henne att bidra med samma
engagemang i yrkeslivet. Engagemanget har enligt henne formats bade av samtal
om rittvisa 1 uppvéxten och av hennes studier i samhillsplanering och
kulturgeografi. Hon lyfter sdrskilt sina fordldrars tydliga stdllningstaganden 1
samhillsfragor som en viktig paverkan, vilket har gett henne vérderingar som
stracker sig langt tillbaka. Utbildningen har sedan forstdrkt hennes perspektiv pé
dessa fragor och fatt henne att bli mer insatt och motiverad att arbeta med héllbarhet
och ménniskors liv. Intervjuerna med bade Lina och Monica visar att den kunskap
och de virderingar de tilldgnat sig over tid har spelat en central roll i att forma deras
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motivation. Detta har inte bara lett dem till deras nuvarande yrkesroller, utan dven
stirkt deras vilja att fortsatt arbeta med hallbarhet och sprida kunskap pa savil sina
egna som andra avdelningar.

“Jag kanner att jag vill jobba med négonting som kdnns meningsfullt. Som detta.
Jag skulle inte vilja ha ett yrke som jag inte tycker har nagon plats i vérlden
egentligen, det hade inte gjort mig motiverad alls.” (Lina, 2025)

4.4 Normer, sprak och vanor i samspel

I intervjuerna med deltagarna identifierades organisationskulturen som en central
process dédr normer, sprak och vanor formas i det organisatoriska samspelet. De fem
intervjudeltagarna dr uppdelade pé olika avdelningar pd Uppsala kommun men
arbetar alla med hallbarhetsfragor. Trots att de dr organisatoriskt separerade ndmner
alla att de triffas dagligen och deltar i kontinuerliga samordnarmoéten, dir de
informerar varandra om pagaende arbete och utbyter kunskap. Detta har lett till néra
professionella relationer, &ven om deras beskrivningar av kulturen framst utgér fran
den egna avdelningen.

Inom upphandlingsenheten, dér héllbarhetssamordnarna Annie, Maria och Frida &r
verksamma, beskrivs organisationskulturen som Oppen, platt och prestigelos. Det
radder en kollektiv arbetsmiljo ddr medarbetarna stottar varandra, tacker upp vid
behov och delar arbetsuppgifter. De efterstravar en “vi-kénsla” dir samarbete star i
fokus for att tillsammans utveckla arbetet framat. Denna del av kulturen menar
Annie och Frida gor det naturligt att ta kontakt, vaga stilla fragor eller begd misstag.
Maria understryker detta genom att lyfta fram betydelsen av 6msesidigt lirande dér
de inspireras av varandra. Ddarmed kénnetecknas kulturen av hogt 1 tak dar
kommunikation och konstruktiv feedback uppmanas. Maria beskriver dven att
kulturen préglas av ett strukturerat arbetssitt, vilket hon ser som ett vinnande
koncept for héllbarhetsarbetets effektivitet. Alla tre menar att den kultur som
praglar arbetsplatsen dr avgorande for att forenkla vigen mot savél uppsatta som
personliga mal, vilket i sin tur paverkar alla att fortsatta utveckla hallbarhetsarbetet.

“Nu har jag haft turen att hamna pa en helt fantastisk avdelning, det kdnns som ett
skdmt ndstan, det dr ndgot unikt. Du behdver inte ens forsoka sa har de sugit in
dig 1 gruppen. Och det tinker jag dr ganska ovanligt pd en arbetsplats.” (Annie,

2025)

“Naér jag borjade har vart jag 6verraskad for de sa att de har den bésta arbetsmiljon
pa hela kommunen, och det stimmer verkligen.” (Frida, 2025)
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Gemenskap och samhorighet dr aterkommande teman vid diskussioner om
organisationskulturen, nagot som intervjudeltagarna anser dr en bidragande faktor
till att hallbarhetsarbetet utvecklas i ritt riktning. Maria berittar att de sitter i ett
kontorslandskap, dér inga fasta platser finns, vilket bidrar till den 6ppna kulturen
pa avdelningen. Dessutom forekommer det uppmuntrande lappar pa
kontorsplatserna dér det stir “sdg hej till alla du moter pa kontoret”. Frida berdttar
att medarbetarna har liknande virderingar, bade pé arbetet och privat, vilket bidrar
till en hog grad av acceptans och att alla kdnner sig vidlkomna. Detta diskuterar
Annie genom att nimna att det inte finns nagra formella klddkoder pd kontoret,
samt att arbetsgruppen gemensamt éter lunch och fikar samma tider, som ett sétt att
bygga gemenskap.

“Det sitter till och med folk hos oss fran andra avdelningar for att vi verkar ha sé
trevligt och tar hand om varandra. Och kan séga det till oss.” (Annie, 2025)

P& hallbarhetsavdelningen beskrivs organisationskulturen vara lik den pa
upphandlingsenheten. Béde Lina och Monica ndmner en vilkomnande
organisationskultur med hogt i tak. Monica beréttar att kulturen genomsyras av
drivna méinniskor som dagligen inspirerar varandra. Lina betonar att gruppen har
en stark samverkan da de arbetar nira sina kollegor, ndgot hon &r siker pa bidrar
till trivseln, men ocksé kvaliteten pa héllbarhetsarbetet. Monica understryker att
respekt, oppen dialog och vikten av att lyfta upp saker &r centrala virden som
kopplas till det arbetsmiljoarbete som genomfOrts pa avdelningen.
Arbetsmiljoarbetet har inneburit ett forebyggande mot utbrandhet genom att minska
pressen pa prestation och ddrmed normalisera att det gér bra att ndja sig. Utbriandhet
uppkom dven under intervjuerna med Annie, Maria och Frida, vilket understryker
att detta ar ett problem bland héllbarhetsanstéllda.

“Nér jag borjade pa hallbarhetsavdelningen hade jag en farhdga om att man inte
far sdga fel saker, men vi har jéattehogt i tak. Det dr en ldttnad” (Lina, 2025)

Béde Annie fran upphandlingsenheten och Monica fran héllbarhetsavdelningen
betonar att styrdokumenten som presenterar kommunens klimatmal, dar det
grundlédggande maélet ar att leda klimatomstallningen, genomsyrar kulturen och de
vérderingar som préaglar bada avdelningarna. De uppsatta klimatmalen upplevs som
sjdlvklara for bdde de anstdllda och kommunen, vilket i sin tur skapar kénslor av
gemenskap och ambition.

“Jag har aldrig varit pa en arbetsplats dir jag inte behdvt argumentera for att stilla
ett hdllbarhetskrav. Alla dr sdhir: *Okej, dr det de du har tagit fram, da kor vi pa
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det.” Alla vet att vi dr en miljé framét-kommun och det mérks i kulturen.” (Annie,
2025)

I slutet av intervjun med Monica uppstod en intressant konversation om hur
hallbarhetskulturen tar sig uttryck 1 det vardagliga arbetet. Nir en av forfattarna
skulle sldcka lampan, berittade Monica att de tidigare funnits “kom ihag”-lappar
pé dorrarna med uppmaningen om att sldcka belysningen i grupprummen. Monica
berdttar vidare att medarbetarna pd hallbarhetsavdelningen aktivt paminner
varandra om att sldcka lampor och datorskédrmar runt om pa kontoret, speciellt nar
de slutar for dagen. Ett kollektivt ansvarstagande, en norm, som uppmérksammats
dven av andra kommunanstillda.

4.5 Attleda i dialog och samspel

Empirin visade att chefernas ledarskapsformagor har stor betydelse, sérskilt i hur
dialog och samspel mojliggors inom organisationen, vilket i sin tur paverkar
formigan att utveckla héllbarhetsarbetet. Trots att hallbarhetssamordnarnas
nirmsta chef saknar kompetens inom héllbarhetsomradet, betraktar de inte detta
som ett hinder. Tvartom framhalls hennes engagemang och ledaregenskaper som
en bidragande faktor for att utveckla och driva héllbarhetsarbetet 1 rétt riktning.
Samtliga hallbarhetssamordnare beskriver henne som en nérvarande chef som
regelbundet aterkopplar och har ett genuint intresse for att ldra sig mer om
hallbarhetsfragor i syfte att kunna ge &nnu béttre stod. Frida anser att chefen har ett
tillitsbaserat ledarskap som kidnnetecknas av att skapa struktur utan att detaljstyra
och kontrollera, ndgot som for medarbetarna leder till frihet under ansvar. I
beskrivningar av chefen framkommer egenskaper som mdjliggérande,
16sningsorienterad, positiv och peppande, stodjande, motiverande och skicklig pa
att leda och fordela arbete.

“Jag kan fokusera pa mitt eget arbete for jag vet att hon I6ser allt det andra
runtom. Jag tror det behdvs en viss typ av madnniska med egenskaper ocksa for att
vara en bra chef.” (Frida, 2025)

Lina uttrycker tillfredsstédllelse med sin ndrmaste chef, och framhaller hennes
formaga att tydligt prioritera och fatta beslut kring arbetsuppgifter. Samtidigt
betonar hon chefens stodjande ledarskap, vilket tar sig uttryck i kommunikativa
egenskaper sdsom att vara inkdnnande, lyhord och att hon kontinuerligt foljer upp
arbetet. Enligt Lina utgdr chefens engagemang, i savél arbetsrelaterade fragor som
medarbetarnas vilmaende, en central faktor till ett framgéngsrikt héllbarhetsarbete
som fortsétter att utvecklas.

“Man behover ju en bra chef for att kunna gora ett bra arbete” (Lina, 2025)
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Monica beskriver sin ndrmaste chef som engagerad och vigledande, och som
besitter de egenskaper och den kompetens som krdvs i sin roll, trots att hennes
bakgrund inte &r inom héllbarhet. Monica lyfter fram chefens organiserade och
strukturerade arbetssétt, genom regelbundna planeringsmoten och avstimningar.
Detta skapar forutsdttningar for mer frihet och ett storre ansvarstagande hos de
anstéllda. Monica betonar att chefens kommunikativa och interaktiva formaga inte
bara starker arbetsinsatsen, utan bidrar dven till ett vilfungerande arbetsklimat,
vilket paverkar hallbarhetsarbetets utveckling positivt.
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5. Analys & Diskussion

5.1 Analys

1 foljande kapitel fors en analys med utgangspunkt i den insamlade empirin samt
de teorier som studien har behandlat. Analysen dr ddrfor uppdelad i teman likt
teorikapitlet.

5.1.1 Hallbarhetsarbete som organisatorisk forandringsprocess

Hallbarhetsarbetet pd Uppsala kommun framtrider som en pagiende
samverkansprocess av organisatorisk forédndring, formad genom samspelet och
spanningarna som uppstair mellan medarbetarna 1 organisationen. [ detta
sammanhang blir det tydligt hur mellanménskliga processer, dir engagemang,
meningsskapande, tolkning, vérderingar och ibland motstdnd bidrar till
hallbarhetsarbetets effektivitet. Jians (2007) dialektiska perspektiv hjélper oss att
forsta hur dessa processer kan tolkas och hur medarbetare aktivt bidrar till att
utveckla arbetet framét. Uppsala kommun har en tydlig styrning med uppsatta mal,
dér de fyra fokusomraden for langsiktig héllbarhet utformas i linje med Agenda
2030, vilket fungerar som tydliga riktmérken for medarbetarna och organisationen.
Detta synliggors i empirin, ddr Annie och Maria beskriver hur indikatorer, avtal och
uppfoljningar fungerar som medel for att tydliggéra och operationalisera
hallbarhetsmélen. Monica konkretiserar detta ytterligare genom att lyfta fram hur
hennes arbete med klimatstatistik tydliggér kommunens aktuella position 1
héllbarhetsarbetet. P& Uppsala kommun fungerar de &aterkommande
klimatmétningarna som en ldnk mellan praktisk handling och strategisk
kommunikation. Den insamlade statistiken anvdnds for att utforma
upphandlingskraven, samtidigt som besluten som fattas inom upphandlingen
paverkar den statistik som samlas in. Detta har en inverkan pa det dagliga arbetet
och utvecklingen av hallbarhetsarbetet dd& medarbetarna samverkar och &r
Oomsesidigt beroende av varandras arbete. Dessa exempel illustrerar hur interaktiva
handlingar, exempelvis i form av rapportering, analys och aterkoppling, ar viktiga
moment i héllbarhetsarbetet (Jian, 2007). Har mots organisatoriska nivaer i forsok
att samordna strategiska intentioner med praktisk handling, vilket forutsitter ett
samspel mellan medarbetares engagemang, individers virderingar och ledarskapets
paverkan. Insamling, bearbetning och analys av klimatstatistik som arligen
redovisas medfor gemensamma kulturella rutiner for hela organisationen, vilket
underlattar for hallbarhetsarbetets utveckling. Detta forutsitter inte enbart teknisk
kompetens utan dven formaga till tolkning och omdéme 1 interaktion med andra,
eftersom klimatstatistiken som genereras utgor ett samlat utfall av flera dmsesidigt
beroende och sammanlénkade faktorer. I detta sammanhang framtrider Monica inte
enbart som en utforare av forutbestimda uppgifter, utan som en aktiv medskapare
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av hallbarhetspraktiker. Genom organisatoriska rutiner och samspel formas darmed
hallbarhetsarbetet som en kollektiv och processuell praktik. Detta bildar i sin tur till
ett stabilt monster av hallbarhetspraxis, ddr Monica konstaterar att det uppstér en
utvdrderingsloop dér varje ny rapport kan anvéndas for att exempelvis justera
ambitionerna  och  kontrollera  méluppfyllelsen. = Déarmed  framtrdder
héllbarhetsarbetet som en process dir mening och normer omforhandlas i
vardagliga interaktioner. Genom att belysa detta samspel visar empirin och
analysen av Jians (2007) perspektiv pa hur hallbarhetsarbetet inte dr ndgot linjért,
utan snarare ndgot som omskapas och formas i sociala konstruktioner.

Den sociala konstruktionen illustreras samtidigt 1 det dialektiska perspektivet som
presenteras av van de Ven och Poole (1995) samt Jian (2007). Det dialektiska
perspektivet beskriver hur spanningar mellan resurstilldelning och ambitiosa mél
driver fram utveckling 1 héllbarhetsarbetet (Jian, 2007). Flera intervjudeltagare
lyfter fram Uppsala kommuns stora upphandlingsbudget och kompetenta
personalstyrka som viktiga fOrutsdttningar for ett ambitiost hallbarhetsarbete.
Samtidigt framhdlls de utmaningar som uppstar ndr komplexa upphandlingar
kombinerat med regelverksefterlevnad och riktad malstyrning stiller hoga krav pa
bade tid och resurser. Intervjuerna indikerar att denna komplexitet kan ge upphov
till spanningar och hoga forvintningar, vilket i vissa fall riskerar att leda till
utbrindhet, nagot bade Monica och Frida lyfter. Samtliga intervjudeltagare
uttrycker en kénsla av ansvar for hallbarhetsarbetet, vilket 1 sin tur kan leda till att
de tar pa sig mer arbete och kénner press att standigt finna 16sningar for att frimja
savil lokal som global hallbarhet. Dérfor betonar deltagarna vikten av att finna en
balans mellan ambitionsnivaer och kapaciteten i arbetet. Vilket i sin tur kan leda till
dialektiska friktioner som kan framfora héllbara 16sningar, exempelvis genom att
fokusera pa verksamheter med hogst statistisk klimatpdverkan eller att prioritera
upphandlingar dir hallbarhetskraven verkligen gor skillnad. Sadana prioriteringar
bekriftar van de Ven och Pooles (1995) samt Jians (2007) tes om att dialektiska
processer skapar utveckling och innovation genom konflikter mellan styrning och
praktiska realiteter, vilket gor att héallbarhetsarbetet utvecklas.

5.2 Analys av processer
5.2.1 Motivation

Motivation utgér en avgorande roll bakom ett 1dngsiktigt hédllbarhetsarbete 1 en
offentlig organisation. Intervjuerna visar att denna motivation formas i ett komplext
samspel mellan inre Gvertygelser, yttre forutséttningar och sociala relationer pa
arbetsplatsen. Trots en enad bild att héllbarhet ar viktigt for alla intervjudeltagare,
visar empirin att motivationen dr hogst individuell, vilket stimmer 6verens med
tidigare forskning (Ryan & Deci, 2000; Oyedele, 2010). Samtliga intervjudeltagare
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betonar en dvertygande vilja att kunna bidra till ett bittre samhélle, bevara planeten
och sdkra en hallbar framtid for sina barn, liksom ett passionerat engagemang for
natur och friluftsliv. Detta pekar mot att en inre motivation ar framtrddande hos
deltagarna, da héllbarhetsarbete motiveras av personliga virderingar, moralisk
Overtygelse och egen kompetens (Ryan & Deci, 2000). Denna form av motivation
ar enligt Ryan och Deci (2000) avgérande for langsiktigt engagemang, kreativa
l6sningar och prestation, ndgot som bekriftas av intervjudeltagarna.
Haéllbarhetssamordnarna uppvisar detta genom att beskriva hur de sjadlvstindigt
driver arbetet framat genom uppfoljningar pa de klimatkrav de stiller till
leverantorer samt hur de presenterar 16sningar och initierar fokusgrupper. Maria
exemplifierar detta genom att pa eget initiativ varit den som formulerat och drivit
frdgan om eldrivna arbetsmaskiner pa Uppsala kommun, ndgot som i sin tur kunde
forankras 1 kommunens mél for minskade koldioxidutslapp.

Parallellt berittar alla intervjudeltagare hur en viss del av extern motivation
uttrycker sig genom yttre faktorer och erkdnnanden. Monica ger ett exempel pa hur
erkdnnandet fran kollegor och hennes chef, samt tillgangen till en stabil anstéllning,
skapar en grundldggande trygghet som gor det mojligt for henne att fokusera pé
hallbarhetsarbetet. Detta svarar dven vdl mot Alvesson och Sveningssons (2007)
definition av instrumentell motivation, ddr medarbetarnas sociala behov paverkar
individens insats. Trots att intervjudeltagarna inte betraktar status och finansiella
incitament som sarskilt viktiga, framgar det att en viss rimlig nivd av ekonomisk
trygghet dr nddvéndig for att de ska kunna fortsitta arbeta med héllbarhet i samma
takt. Detta kan 1 sin tur kopplas till Alvesson och Sveningssons (2007) perspektiv
om att l0nesdttning ses som en viktig grundliggande faktor 1
motivationsammanhang enligt den instrumentella motivationen.

Det Alvesson och Sveningsson (2007) bendmner som interaktiv motivationen &r
ytterst dterkommande 1 intervjuerna. Lina och Frida berdttar hur gemensamma
samlingar, tvarfunktionellt samarbete samt feedbacksamtal och mdten med chefer
inte bara sprider kunskap utan ocksé forstirker kdnslan av att de blir motiverade av
varandras insatser. Intervjudeltagarnas chefer har dven de, aktivt och tydligt anvént
sig av en Omsesidig kommunikation genom att uppritthélla en dialog som skapar
ansvarstagande och frihet hos de anstédllda samtidigt som de forankrar och bekréftar
héllbarhetsmélen. Detta framkommer hos alla deltagare som menar att nérvaron,
tydligheten och de organisatoriska forutsdttningarna som cheferna skapar ar en
bidragande faktor till att det finns en hog nivd av interaktiv motivation. Maria
exemplifierar detta genom att berétta att den néra relation arbetsgruppen och chefen
har, anvinds for att dela information, framgangshistorier och utmaningar. De
sociala interaktionerna dir medarbetarna bade sprider praktiska erfarenheter och
bekréftar varandras insatser blir en form av interaktiv motivation, dir en deltagare
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uttrycker att: “vi lar oss tillsammans” (Annie, 2025). Detta har tagit sig uttryck i
gemensamma normer kring hallbarhetsarbete, produktivitet och kunskapsdelning.
Detta understryks av Alvesson och Sveningsson (2007), som menar att f6lja normer
ar av central betydelse for individens interaktiva motivation, eftersom anstéllda
tenderar att striva efter att leva upp till de normer och standarder som rader inom
gruppen. Detta kan i sin tur leda till en starkare Overtygelse om den interna
motivationen. vilket dirmed kan cementera en hallbarhetsidentitet (Alvesson &
Sveningsson, 2007; Ryan & Deci, 2000).

Samtidigt bor vi kritiskt beakta de potentiella risker som foljer av den hoga interna
motivation som aterfinns hos intervjudeltagarna pa denna arbetsplats. Alla
deltagare beskriver att det maste finnas en balans mellan en stark passion och ett
framgangsrikt hallbarhetsarbete for att inte bli utbréind. Enligt Ryan och Deci
(2000) kan stress, hog arbetsbelastning och oro for klimatet minska kénslan av stod
och vidlméende, vilket i sin tur kan 6ka risken for utmattning och ligre motivation.
I forlangningen kan detta komma att paverka hallbarhetsarbetet negativt genom
minskade resurser, fédrre initiativ samt ett ldgre engagemang och innovationsténk.
Hér framtrader behovet av att balansera passion och inre Overtygelser med
strukturellt stdd och arbetsforhéllanden som underldttar den inre motivationen
(Ryan & Deci, 2000). Detta var en insikt som empiriskt bekriftades av alla
deltagare genom beskrivningar av hur medarbetare “ibland maste noja sig for att
inte branna ut sig och tappa motivationen” (Monica, 2025).

Vid genomgang av empirin och studiens motivationsteorier kunde bade Alvesson
och Sveningsson (2007) samt Ryan och Deci (2000) bidra med perspektiv som gav
ytterligare djup till den framférda motivationen hos medarbetarna. Motivationen lér
oss att ett framgangsrikt och vilutvecklat héllbarhetsarbete vilar pa ett samspel
mellan ett starkt internt engagemang, meningsskapande externa faktorer och en
stark social dimension genom den interaktiva motivationen. Dértill finns ett starkt
kollegialt stod som kontinuerligt forstarker motivationen. Alla dessa faktorer bidrar
i sin tur till en forstaelse kring att motivation ar viktigt for att vilja fortsétta arbeta
med héllbarhet i en offentlig organisation.

5.2.2 Organisationskultur

Den empiri som framkommit under intervjuerna stodjer Scheins (1983; 2010) och
Alvessons (2015) synsétt att organisationskulturen fungerar som en aktiv och
drivande kraft i samspel och i hallbarhetsarbetet, vilket &r avgdrande for framgang.
Organisationskulturen pa de tva studerade avdelningarna pd Uppsala kommun kan
analyseras utifrdan Scheins (1983; 2010) tre nivéer, vilka bestar av artefakter,
uttalade vérderingar och grundlidggande antaganden. Artefakterna innefattar de
Oppna kontorslandskapen utan fasta platser, gemensamma lunchrutinerna, lappar
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med uppmaningar om att hélsa pa varandra samt rutinerna dér kollegor paminner
varandra om att sldcka belysning. Dessa artefakter speglar en inkluderande kultur
priaglad av gemenskap och samhorighet, dér hallbarhet inte enbart uppfattas som en
uppgift, utan som en del av meningsskapandet.

Artefakterna kan 1 sin tur ses som manifestationer av de uttalade virderingar som
genomsyrar kulturen pa avdelningarna. Hallbarhetsrelaterade vérderingar
framtrader tydligt i empirin, sdrskilt genom hur kommunens klimatmal paverkar
arbetsplatsens normer. Klimatmalen, som presenteras i styrdokument, fungerar inte
bara som végledning utan bidrar ocksa till att forma beteenden och relationer. Det
ar overtygelser som tar sig uttryck i kulturen genom starkt samarbete och stodjande
arbetsrelationer. Empirin har dessutom visat att kulturen praglas av normer dir
Oppen kommunikation, hogt i1 tak, dmsesidigt l1irande och utpekade tillfillen for
kunskapsoverforing dr integrerat i arbetsvardagen. Det strukturerade arbetssittet
som ndmns av Maria ir strategiska varderingar som aterspeglas i kulturen bland
anstdllda pa upphandlingsenheten. P4 bada avdelningarna, men sérskilt
hallbarhetsavdelningen, har de aktivt arbetat med att normalisera en rimlig
prestationsniva dar det gar bra att ndja sig. Nagot som minskat antalet
sjukskrivningar och darmed skapat béttre forutsittningar for ett langsiktigt
hallbarhetsarbete.

Dessa vérderingar, och normer, kommer sedan till uttryck i de grundldggande
antagandena om héllbarhet. Intervjudeltagarna beskriver hallbarhetsarbetet som sa
djupt forankrat i organisationen och dess kultur att det inte lingre behover
motiveras, nagot som exempelvis framkommer i Annies upplevelse av att aldrig
behova argumentera for ett hallbarhetskrav. Detta indikerar pd djupt rotade
antaganden dar héllbarhetsfragor ar sjilvklara och icke-forhandlingsbara, en syn
som forstirks av kommunens styrdokument och uttalade klimat- och
héllbarhetsmél. Det bor dock betonas att denna syn pd héllbarhet inte kan
generaliseras till samtliga medarbetare inom upphandlingsenheten, sasom
upphandlare, avtalscontrollers och e-handelssamordnare, da variationer i
véarderingar om héllbarhet kan forekomma. Gemenskap och inkludering framstar
dven som centrala grundantaganden inom béada grupperna, dir det tycks radda en
kollektiv forvintan att bidra till ett arbetsklimat som kédnnetecknas av respekt och
delaktighet. Sammantaget tyder det empiriska materialet pa att kulturen formar
arbetet och inte tvartom. I enlighet med Alvesson (2015) framstar kulturen som en
avgorande och socialt konstruerad forutsittning, som kontinuerligt formas och
omforhandlas 1 det dagliga samspelet mellan medarbetare, och ddrigenom
mojliggor framgdng inom ett arbete som &dr under stindig utveckling och
forbattring.
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5.2.3 Ledarskap hos chefer

Samspelet mellan chefens formella roll och dess ledarskapsforméaga &r en
avgorande forutsdttning for ett langsiktigt och engagerat héllbarhetsarbete.
Hallbarhetssamordnarnas och Monicas chefer saknar kompetens inom
héllbarhetsomradet, men detta framstills inte som ett hinder, snarare som
mojliggdrande. Eftersom chefernas ledarskapsformaga frémjas, innebér detta frihet
och handlingsutrymme for de anstillda som besitter specifik expertis inom
hallbarhet. Cheferna ansvarar formellt for att planera, organisera och fordela
arbetet, vilket overensstimmer med definitionen av chefskap (Muczyk & Adler,
2018), men i intervjuerna dr det tydligt att dven chefernas ledarskapsféormagor
framtrader och dr avgdrande. Cheferna beskrivs som engagerade, stodjande och
kommunikativa, egenskaper som enligt Haslam et al. (2024) &r centrala for
ledarskap som en social process dir gemensam mening och motivation skapas i
samspelet mellan individer. Samtliga intervjudeltagare lyfter ocksé chefernas
nérvaro, vilket dverensstimmer med Adelmans (2012) betoning pa att en synlig
chef bidrar till tillit, starka relationer och 6ppen kommunikation. Det tillitsbaserade
ledarskapet som bland annat Frida beskriver innebér frihet under ansvar, vilket
speglar ett mer decentraliserat synsétt dar medarbetarna ges handlingsutrymme att
agera sjalvstindigt. Genom att skapa struktur utan att detaljstyra mojliggor chefen
en arbetsmilj6 ddr medarbetarna sjidlva kan driva hallbarhetsarbetet framaét.
Sammantaget tydliggér empirin att kombinationen av den formella chefsrollen och
chefens ledarskapsformégor spelar en avgdrande roll for intervjudeltagarnas
forutséttningar att bedriva ett langsiktigt och engagerat héllbarhetsarbete. Detta
bekriftar Muczyk och Adlers (2018) teori om att chefskap och ledarskap 1 praktiken
ofta dverlappar varandra och att de 1 detta fall forstirker varandra.

5.3 Diskussion

Analysen foljs av en kortare diskussion ddr forskningsfragorna besvaras.

5.3.1 Hur formas motivationen i det vardagliga samspelet kring
hallbarhetsarbete?

Motivationen formas genom ett méangfacetterat samspel mellan individens inre
overtygelser och de sociala interaktionerna pa arbetsplatsen. Motivationen ar framst
inre och forankrad i1 personliga virderingar, djup moralisk Overtygelse och en
passion for hallbarhet och natur, vilket driver sjdlvstyrning och initiativférmaga.
Samtidigt formas motivationen 1 det vardagliga arbetet genom é&terkoppling fran
omgivningen, bade frin externa aktorer som implementerar héllbarhetskrav och
frin kollegor och chefer som erbjuder trygghet, erkdnnande och gemensam
reflektion. Denna kombination av intern overtygelse, instrumentell och interaktiv
motivation skapar en dynamik dér héllbarhetsarbetet kontinuerligt utvecklas och

45



forbattras, bade individuellt och 1 samverkan med andra. Detta innebédr att
medarbetarnas engagemang och arbetsglddje ar starkt forankrade 1 deras personliga
identitet, virderingar och erfarenheter. For att denna motivation ska kunna bevaras
over tid kriavs dock en medveten balans. En alltfor stark inre drivkraft, som inte
vags upp av yttre stod, riskerar att leda till utmattning. Darfor dr det centralt att
passionen for hallbarhetsarbete balanseras av organisatoriska forutsittningar, vilket
mojliggor for ett langsiktigt och ambitidst hallbarhetsarbete.

5.3.2 Hur samverkar och formas organisationskulturen kring
hallbarhetsarbete?

Organisationskulturen formas genom gemensamma virderingar, normer och
samspelet mellan de anstéllda, vilket fraimjar samarbete, kunskapsdelning och
Oppen dialog. Dessa kulturella uttryck skapar en kinsla av tillhorighet och
delaktighet 1 hallbarhetsarbetet, vilket i sin tur stdrker medarbetarnas motivation att
fortsdtta engagera sig i hallbarhetsfragor. Hallbarhetsfragor &r integrerade i
kommunens kultur och betraktas som en sjidlvklar del av organisationen, vilket
innebér att hdllbarhet inte ifragasittas utan snarare genomsyrar vardagliga beslut
och prioriteringar. Organisationskulturen samverkar med hallbarhetsarbetet genom
att frdimja virderingar som stodjer langsiktigt ansvarstagande och delaktighet.
Kulturen skapar en gemensam riktning och struktur dir social gemenskap och
delade normer fungerar som végledande principer i det dagliga arbetet. Den starka
tilliten och respekten mellan medarbetarna utgdér en grund for langsiktigt
engagemang, vilket mojliggor en stabil och levande kultur som kontinuerligt driver
hallbar utveckling framét.

5.3.3 Hur formas ledarskap som en social process i det
vardagliga hallbarhetsarbetet?

Chefernas ledarskap formas som en social process genom en tillitsbaserad praktik
dér stdd, ndrvaro och 6ppen kommunikation utgér centrala komponenter. Trots
chefernas begransade hallbarhetskompetens uppfattar medarbetarna detta som en
styrka, da detta skapar utrymme for deras egen handlingskraft och ansvarstagande.
Genom att kombinera struktur med frihet frimjar cheferna sjdlvstindighet, vilket
empirin visar formar medarbetarnas motivation och kénsla av meningsfullhet,
vilket bidrar till ett vélutvecklat héllbarhetsarbete. Ledarskapet hos cheferna
anvinds aktivt for att skapa organisatoriska forutsittningar sdsom larandeprocesser,
uppfoljning och erkidnnande, vilket dven stirker den kollektiva ansvarskinslan. 1
det vardagliga samspelet bidrar chefens kommunikativa forméga och tillgédnglighet
till psykologisk trygghet, vilket uppmuntrar till initiativ och innovation. Samtidigt
spelar chefernas formaga att prioritera arbete och anpassa mal en avgorande roll for
att skapa balans mellan ambition och resurstillgang. Detta framstar som centralt for
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att motverka utbrindhet, vilket i sin tur bidrar till hillbarhetsarbetets langsiktiga
framgang.

Sammanfattningsvis fortydligar svaren pa& forskningsfrdgorna att de tre
mellanménskliga processerna — motivation, organisationskultur och ledarskap — ar
ndra sammanflidtade och samspelar i det dagliga hallbarhetsarbetet. Samtidigt
formas dessa processer av det dagliga interaktionerna och samspelet mellan
medarbetarna, vilket innebdr att relationerna mellan individerna i organisationen &r
avgorande for hur processerna uttrycks och utvecklas. Detta dmsesidiga beroende
mellan processerna och det mellanménskliga samspelet skapar en dynamik som
stiarker hallbarhetsarbetet och bidrar till dess langsiktiga utveckling.
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6. Slutsats

I studiens avslutande kapitlet besvaras syftet och forskningsfragorna. De slutsatser
som presenteras dr baserade pa den insamlade empirin och analysen som forts i
foregdende kapitel. Avslutningsvis diskuteras studiens vetenskapliga bidrag och
forslag pd framtida forskning.

Uppsatsen visar att motivation, organisationskultur och ledarskap utgor tre
Omsesidigt forstarkande processer som tillsammans formar hallbarhetsarbetet pa
Uppsala kommun. Dessa tre processer samspelar i en dynamisk helhet hos de
anstéllda, dar samspelet mellan individ, kultur och ledning &r avgodrande for ett
langsiktigt och framgangsrikt hallbarhetsarbete. Studien visar att héllbarhetsarbetet
inte utvecklas om ndgon av processerna saknas, eftersom alla dr beroende av
varandra.

Motivationen dr i huvudsak inre och drivs av personliga vérderingar och moralisk
Overtygelse, men fOrstirks genom sociala interaktioner ddr kollegialt stod,
reflektion och erkdnnande frdn ledningen bidrar till engagemang och utveckling.
Organisationskulturen fungerar som den sociala och normativa kontext dir
hallbarhetsarbetet tar form. Den préglas av tillit, 6ppenhet och delaktighet, vilket
skapar forutséttningar for lirande och kollektivt ansvar. Ledarskapet bidrar genom
att mojliggora dessa processer, inte genom expertis i hillbarhetsfragor, utan genom
ndrvaro, stod och skapandet av strukturer som balanserar frihet och ansvar.

Helheten av detta samspel visar att hallbarhetsarbetet formas genom relationella
och interaktiva processer dir méinniskors vilja att bidra till nagot storre far uttryck
1 en stodjande kultur och ett tillitsbaserat ledarskap. Det &r 1 denna helhet
héllbarhetsarbetet far faste, utvecklas och hélls levande Over tid.

6.1 Forskningsbidrag och vidare forskning

Denna studie @mnar bidra till utveckling av empirisk och teoretisk kunskap kring
de tre mellanménskliga processerna som samspelar i1 att driva och utveckla
héllbarhetsarbetet 1 offentliga organisationer. Det empiriska bidraget bestar i att
erbjuda andra offentliga organisationer, och inte minst kommuner i Sverige, en
djupare forstaelse for hallbarhetsarbete och dess utvecklingsprocess. Studien ger
dérmed ett praktiskt underlag for hur offentliga organisationer kan organisera och
bygga upp hallbarhetsarbetet tillsammans med sina medarbetare pa ett effektivt sétt.
Underlaget bestir av de processer som samspelar och formar hallbarhetsarbetet,
vilket gor att kommuner kan frdmja informationsdelning, medvetenhet, mdjligheter
och resursfordelning. Resultatet kan 1 sin tur fungera som vigledning for andra
kommuner som vill utveckla sitt hallbarhetsarbete genom att stirka den interna och
interaktiva motivationen, frimja ett tillitsbaserat ledarskap och skapa strukturer och
dialog som framjar en stark kultur. Det teoretiska bidraget utgér fran det teoretiska
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ramverket och operationaliseras i en kommunal kontext, dir syftet ar att skapa en
holistisk ansats och kunskap om hur de mellanménskliga processerna samspelar
och formas i1 héllbarhetsarbetet i offentliga organisationer for att utveckla arbetet
framat.

For vidare forskning inom dmnet och teorierna foreslds det att bredda analysen
genom att inkludera och studera ytterligare processer som kan engagera anstéllda
till hallbarhetsarbete 1 en offentlig organisation. Politikens roll som en
paverkansfaktor kan vidare studeras, d& politiska beslut och prioriteringar kan
utgdra vésentliga organisatoriska forutsattningar som bade majliggdr och begransar
hallbarhetsinitiativ. Genom att integrera politik, kan framtida studier bredare belysa
hur mandatforandringar, budgetprioriteringar och politisk legitimitet paverkar bade
de operativa rutinerna och medarbetarnas engagemang, samt intressenternas
forvintningar. Detta mojliggdér utvecklingen av mer heltickande modeller for
hallbarhetsarbete i offentliga organisationer, dir samspelet mellan medborgare,
beslutsfattare och kommunmedarbetare fangas. En ytterligare intressant inriktning
vore att studera en offentlig organisation med ett mindre uttalat hallbarhetsarbete.
Detta for att undersoka vilka sérskilda utmaningar som uppstar ndr kulturella

forutsittningar och medarbetares motivation for hallbarhetsarbete inte ar lika
forankrade.

Studiens empiriska underlag ar begrénsat till endast anstillda pa Uppsala kommun,
vilket innebédr att resultaten saknar geografisk variation. For att uppnd en mer
representativ  helhetsbild av offentliga organisationers hallbarhetsarbete
rekommenderas framtida forskning att inkludera fler avdelningar och
intervjudeltagare. Alternativt se 6ver kommuner i andra regioner, for att se om ett
Okat urval eller andra lokala fOrutséttningar péverkar overforbarheten. Vidare
forskning kan @ven inkludera intervjuer med chefer, da deras perspektiv med fordel
kan ge ytterligare kunskap kring hur hallbarhetsarbete organiseras och utvecklas.

Sammanfattningsvis visar denna studie att 1 en tid av 6kade klimatutmaningar &r
det centralt att offentliga organisationer fortsétter att utveckla de processer som
mojliggor langsiktig hallbarhet i praktiken. Det visar dven att diversifierade men
tydligt motiverade medarbetare som respekterar savil individualitet som kulturella
normer frdmjar hallbarhetsarbetet. Det teoretiska ramverk som presenterats
erbjuder en grund for fortsatt forskning, medan studiens empiriska resultat kan
fungera som ett praktiskt stod for offentliga organisationer i arbetet mellan
overgripande hallbarhetsmal och konkret klimatarbete. Genom att synliggora
medarbetarnas centrala roll och de processer som samspelar i utvecklandet av ett
effektivt héllbarhetsarbete kan organisationer utveckla mer &dndamalsenliga
strategier for att nd klimatneutralitet, i linje med Agenda 2030.
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Popularvetenskaplig sammanfattning

I denna uppsats har vi undersokt hur en offentlig organisation arbetar med
hallbarhet 1 sin dagliga verksamhet. Genom en fallstudie av Uppsala kommun ville
vi fOrstd hur organisationer arbetar med miljomassig, social och ekonomisk
hallbarhet 1 sina processer och beteenden. Det kan exempelvis vara genom
minskade koldioxidutsldpp, energieffektivisering, hallbara leverantérskedjor och
att frimja anstélldas vilbefinnande. Hallbarhetsarbete handlar inte bara om policy
och mal, utan frdmst om minniskorna bakom arbetet. Vi sag att medarbetarnas
motivation och engagemang ar centralt for att fortsitta arbeta med hallbarhet. En
Oppen och samarbetsinriktad arbetskultur med gemensamma rutiner och
virderingar frdmjar ocksé ett hallbart engagemang. Dessutom spelar ledarskapet en
viktig roll, dér chefer som visar tillit och ger ansvar skapar mening 1 arbetet, vilket
starker hallbarhetsinsatserna ytterligare. Efter att ha intervjuat fem anstillda pa
Uppsala kommun som arbetar med hallbarhet drog vi slutsatserna om att
motivation, organisationskultur och ledarskap utgor tre processer som dr beroende
av varandra. Dessa tre processer samverkar i en helhet hos de anstillda, dar
samspelet mellan individ, kultur och ledning &r avgorande for ett langsiktigt och
framgangsrikt héllbarhetsarbete. Studien visar att hallbarhetsarbetet inte kan
fortsétta utvecklas om négon av dessa processer saknas, eftersom alla &r beroende
av varandra.
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Tack

Forfattarna till denna uppsats vill rikta ett sérskilt stort tack till de anstillda pa
Uppsala kommun som medverkat i studien och bidragit till uppsatsens innehéll och
resultat genom sina praktiska perspektiv och erfarenheter.

Vidare vill vi varmt tacka var handledare, Hanna Astner, for hennes ovirderliga
rad, konstruktiva dterkoppling och inte minst den inspiration och arbetsglddje hon
formedlat under hela uppsatsprocessen.

Avslutningsvis  vill vi dven tacka vara opponenter, studiekamrater och
familjemedlemmar, vars stdd, feedback och engagerade diskussioner har varit
avgorande for uppsatsens utveckling.

Vi kénner stor tacksamhet for det engagemang och den hjélp vi fatt, och vi dr stolta

over att nu kunna presentera denna uppsats - ett resultat som inte varit densamma
utan er.
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Bilaga

Bilaga 1 Intervjuguide

1
2
3.
4

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

. Beritta lite om dig sjdlv. Fritidsintressen, utbildning osv.
. Vad ér din roll p4 Uppsala kommun?

Hur ldnge har du arbetat pa Uppsala kommun?

. Vad skulle du sédga ar det som personligen motiverar dig att arbeta med

hallbarhetsfragor i ditt dagliga arbete?

Hur viktigt &r det for dig att arbeta med hallbarhet? Varfor ar det viktigt?
Vad dr bakgrunden till det?

Hur kom det sig att du borjade arbeta med hallbarhet?

Har hallbarhet ndgon betydelse for dig dven utanfor arbetet? I sa fall hur?
Hur arbetar Uppsala kommun nir det kommer till héllbarhet? -Vilka
hallbarhetsdimensioner (miljoméssiga, sociala, ekonomiska) fokuserar ni
pa? -Varfor? Anser du att det fungerar vél?

Hur ser du p& Uppsala kommuns ansvar nir det géller att arbeta hallbart?
Anser du att Uppsala kommun har en balans mellan att folja faststillda
hallbarhetsmil och att vara flexibla fOr att anpassa sig till nya
utmaningar/forandringar?

Hur skulle du beskriva organisationskulturen mellan er som arbetar med
hallbarhet pa Uppsala kommun?

Upplever du att det finns nagra vérderingar eller normer som paverkar ert
héllbarhetsarbete?

Upplever du att kulturen pa arbetsplatsen har nadgon paverkan pad hur ni
arbetar eller samverkar?

Hur skulle du beskriva kédnslan av ett gemensamt ansvar eller forvédntan att
bidra bland dig och dina kollegor? Vart kommer den kédnslan ifran?

Hur ser ledarskapet/chefskapet ut for er som arbetar med hallbarhet pé
Uppsala kommun?

Kan du beskriva din ledare/chef?

Hur paverkar ledarskapet arbetet med héllbarhet?

Hur upplever du att kommunikationen dr mellan ledare och medarbetare?
Har du mojlighet att paverka och driva hallbarhetsarbete pd egen hand?
Hur anvédnder du motivationen for att utveckla och driva hallbarhetsarbetet?
Spelar motivationen en stor roll 1 utvecklingsarbetet?

Hur péverkar kulturen/medarbetarna dig till att utveckla och driva
héllbarhetsarbetet? Spelar de en stor roll i utvecklingsarbetet?

Hur paverkar ledarskapet dig till att utveckla och driva héllbarhetsarbetet?
Spelar ledaren en stor roll i utvecklingsarbetet?
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23. Ar det nagot ytterligare du skulle vilja lyfta kring hallbarhetsarbetet pa
Uppsala kommun?
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Publicering och arkivering

Godkinda sjilvstiandiga arbeten (examensarbeten) vid SLU kan publiceras
elektroniskt. Som student dger du upphovsritten till ditt arbete och behdver i
séddana fall godkdnna publiceringen. I samband med att du godkadnner publicering
kommer SLU &ven att behandla dina personuppgifter (namn) for att gora arbetet
sokbart pa internet. Du kan ndrsomhelst aterkalla ditt godkédnnande genom att
kontakta biblioteket.

Aven om du viljer att inte publicera arbetet eller aterkallar ditt godkéinnande s
kommer det arkiveras digitalt enligt arkivlagstiftningen.

Du hittar ldnkar till SLU:s publiceringsavtal och SLU:s behandling av
personuppgifter och dina rittigheter pa den hér sidan:

e https://libanswers.slu.se/sv/faq/228316

JA, jag, Elvira Danielsson har ldst och godkénner avtalet for publicering samt
den personuppgiftsbehandling som sker i samband med detta

JA, jag, Agnes Stjerna har ldst och godkénner avtalet for publicering samt den
personuppgiftsbehandling som sker 1 samband med detta

L1 NEJ, jag/vi ger inte min/var tillatelse till att publicera fulltexten av
foreliggande arbete. Arbetet laddas dock upp for arkivering och metadata och
sammanfattning blir synliga och sdkbara.
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