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Titel: Om jag saknar nagot? Ja, facit. Meningsskapandets roll i framvéxten av en

hallbarhetsstrategi.
Handledare: Johan Alvehus

Syfte: Syftet med uppsatsen &r att bidra med kunskap om framvixten av en

hallbarhetsstrategi. Vi gor detta genom att studera meningsskapandets roll i strategiarbetet.
Metod: Abduktivt arbetssitt med kvalitativa intervjuer.

Slutsatser: Slutsatsen i denna uppsats visar pa meningsskapandets centrala roll vid
framvéxandet av en avsedd héllbarhetsstrategi gillande att omformulera en omstandighet till
en gripbar situation. Meningsskapande leder till tolkning vilket blir handlingar som skapar
kunskap och erfarenhet. Handlingarna syftar till att uppna strategins malsittningar och
forkroppsligas séledes 1 hela organisationen genom den avsiktliga strategin i kombination med
den framvéxande strategin vilket blir den realiserade strategin. Interaktionen mellan
meningsskapande och meningsgivande pavisas dven som central genom att ge och skapa
mening bevaras verklighetsforankringen och darmed rimligheten vid framvixandet av en

hallbarhetsstrategi.

Nyckelord: strategi, strategi som praktik, meningsskapande, meningsgivande, kunskap



Kurskod: SMKK10
Handledare: Johan Alvehus

Forord

Vi vill tacka det berdrda foretaget for deras tillmotesgaende och positiva instdllning som
mojliggjorde att vi fick ta del av anstélldas tankar kring deras héllbarhetsstrategi. Ett extra
tack riktas till alla intervjupersoner som med ett genuint intresse delat med sig av sina
erfarenheter inom avdelningen. Ett speciellt tack riktar vi till vir kontaktperson inom foretaget
som tog sig tid, bollade idéer och gav oss kontaktuppgifter till intervjupersonerna trots sitt
hektiska schema. Utan dig hade denna uppsats inte varit mojlig. Vi vill dven tacka var
handledare Johan Alvehus som ifrdgasatt och utmanat oss men huvudsakligen hjilpt oss for

att fi oss att prestera s& bra som mojligt.
Uppsatsskrivandet har varit en resa mellan hopp och fortvivlan, med klara tankar och stundvis
total forvirring. Insikten som foddes fram under uppsatsens gang var hur vi stindigt skapade
mening med den producerade text och resultat som vixte fram.
For att citera var handledare som i sin tur citerade Weick (1995):

"Hur ska vi veta vad vi tinker forrdn vi ser vad vi har sagt?”

Helsingborg, juni 2013

Anna Falkenstrom & Anders Thulin
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1. Inledning

I det inledande kapitlet redogors uppsatsens bakgrund och det fenomen som arbetet kommer
behandla. Vidare kommer syftet med studien att redogoras, foljt av en disposition for

uppsatsen.

1.1 Problembakgrund

Det rader en samhillsdebatt hur vi maste nirma oss en héllbar utveckling for att bidra med en
fordandring som védnder de negativa trenderna inom miljopaverkan. Héallbar utveckling
forklarades, pa ett enkelt och tydligt sitt, i Brundtlandrapporten (1987) som den utveckling
som tillfredsstéller dagens behov utan att riskera kommande generationers mojlighet att mota
sina behov. For att nd en héllbar framtid med béttre miljo krivs det att foretag borjar ta sitt
ansvar och infor ett mer miljovinligt tinkande i sina visioner, planer och strategier. Orsato
(2009) menar att héllbarhetsstrategier mdjliggdr en anpassning av miljdméssiga och sociala
investeringar till den redan allménna strategin i ett foretag. Ett foretag som antar ndgon form

av hallbarhetsstrategi gor redan dér ett bra jobb pé miljofronten.

Svérigheten med en hallbarhetsstrategi, forutom att forsoka na en hallbar framtid, ar hur ett
foretag ska lyckas forverkliga den typen av strategi. Strategier malas ofta upp som en
langsiktig plan vilket bryts ner till kortsiktiga handlingsplaner som sedan implementeras
(Mintzberg & Waters, 1985). Genom att skilja hdallbarhet och strategi frén varandra ér det
enklare att forstd hur strategin ska leda till hallbarhet. Begreppet strategi syftar till hur en
organisation ska strukturera och fordela resurser pa bidsta sétt for att nd ldngsiktiga mal
(Whittington, 2002). Debatten kring miljopaverkan och hur vi maste ndrma oss en hallbar
utveckling ar inte helt olikt fran vad Whittington (2002) menar att syftet med en strategi dr, att
strukturera och fordela resurser for att uppnd ldngsiktiga mal, i det hir fallet 4r mélet en

hallbar framtid.

Mainniskor vill gdrna definiera begrepp vilket dr svart ndr det kommer till strategier, da
Mintzberg (1987b) menar att det inte finns en allméngiltig definition av strategier. Att ha ett
generellt synsitt pd strategi med uttryck som tas for givet riskerar leda till att strategi inte
behandlas som den otillrdckliga och omtvistade praxis som den i sjidlva verket &r
(Whittington, 2002). Strategier och planer ar vanligtvis starkt sammankopplade dér strategi ar
en plan med flertalet handlingar som skapas i forvig. Samtidigt som en avsedd strategi skiljer

sig fran en realiserad strategi pa grund av olika faktorer som paverkar strategin under dess
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framvéxt (Mintzberg, 1987b). Weick et al. (2005) belyser hur meningsskapande har en central
roll 1 hur mening forverkligas genom att informera och begridnsa handling. Men dven hur
ménniskor skapar mening som slutligen blir handling genom att omvandla omsténdigheter i
situationer de befinner sig i for att forstd redan tagna beslut. P4 sd vis tillhandahéller
meningsskapande mojligheten att analysera hur handling alltid &r en liten bit framfor det

kognitiva, vilket innebér hur vi arbetar oss in i en forsenad forstaelse.

Hur styrs dd medarbetares forestillningar? Weick (1995) menar genom att omvandla
omsténdigheter till en situation som dr greppbar for att slutligen uttryckas i ord genom att na
handling &r syftet bakom att skapa mening — meningsskapande. ”Hur kan jag veta vad jag
tanker forrdn jag ser vad jag har sagt?” (egen Oversittning, Weick, 1995:12) dr ett malande
citat som syftar till hur vi retroaktivt forstdr och skapar mening for de beslut vi redan tagit.
Genom att studera ett foretags hallbarhetsstrategi som den, enligt Whittington (2002),
otillrackliga och omtvistade praxis som strategier i sjdlva verket dr finns det en anledning att
forsoka forstd hur ett foretag, genom sin strategi, pd bésta sétt nar sitt langsiktiga mal.

Speciellt da en organisation bestir av minniskor och deras kunskap.

Kunskap, oavsett om den &r explicit eller tyst, skapas pa en fundamental nivd av manniskor
vilket i sin tur gor att en organisation inte kan skapa kunskap utan ménniskor (Nonaka, 1994).
Strategin forkroppsligas exempelvis genom strategens handlingar och implicita kunskap
(Mintzberg, 1987a). Att styra minniskors kunskap i det immateriella flodet, ur ett kognitivt
perspektiv, s& som styrning av medarbetarnas forestillningar, illustrationer av organisationen
och dess mél har visat sig allt mer viktigt. Genom att forsta det kognitiva perspektivet dkar
forstaelsen for hur vissa normativa slutsatser tas. Kognitiva processer kopplas inte alltid
tydligt till det normativa (Hellgren & Lowstedt, 1997). Med forstaelsen hur strategier sillan
behandlas som det komplexa fenomen som det dr finns dven en anledning att se hur mening
skapas i en redan uttinkt plan for att nd de uppsatta mélen med en hallbarhetsstrategi. For att
lyckas med en strategi krivs det att strategin kommuniceras ut och ageras dérefter samt tolkas

pa ett sitt sa att strategin genomfors (Whittington, 2003).
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1.2 Syfte

Syftet med uppsatsen dr att bidra med kunskap om framvixten av en hallbarhetsstrategi. Vi

gor detta genom att studera meningsskapandets roll i strategiarbetet.

1.3 Disposition

Nedan foljer uppsatsens disposition:

Metod

Avsnittet presenterar vart studieobjekt och hur vi samlat in det empiriska materialet, varfor vi
valt att gora som vi gjort samt tillvigagéngssittet avseende teoretisk och empirisk

materialinsamling.

Teoretisk referensram

I det teoretiska avsnittet presenteras den teoretiska referensramen som utgdr grunden for
analysen av uppsatsens empiriska material. Har presenteras teorier kring vad en strategi dr,
strategi som en praktik och ldrande i organisationen som bestar av meningsskapande,
tolkning, meningsgivande och kunskap. Slutligen syftar avsnittet till att skapa en forstaelse

hur dessa delar kan paverka framvéxten av en hallbarhetsstrategi.

Empiri och Analys
I f6ljande avsnitt bearbetas det empiriska materialet och analyseras med hjélp av den valda
teoretiska referensramen. Avsnittet 4r uppdelat i tre delar, interaktionen mellan
meningsskapande och meningsgivande, hallbarhetsstrategins forkroppsligande och kunskap

som en retroaktiv process.

Slutsats och Diskussion

I det sista avsnittet presenteras vara slutsatser som bestar av tre centrala delar med
aterkoppling till uppsatsens syfte. Slutsatsens delar bestar av vikten av interaktion mellan
meningsskapande och meningsgivande, strategiers forkroppsligande och kunskap som en

retroaktiv process. Vidare avslutas avsnittet med en diskussion inom det valda dmnet for att

slutligen bidra med rekommendationer for vidare forskning.
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2. Metod

I foljande avsnitt beskrivs forskningsdesignen for denna uppsats. Inledningsvis presenteras
den verksamhet ddr undersokningen dgde rum foljt av hur insamlingen av det empiriska

materialet genomforts med en genomgdende diskussion kring vald metod.

2.1 Fallstudie

Vi har valt att studera ett foretag som é&r beldget i sddra Sverige. Under hosten 2012
lanserades en ny héllbarhetsstrategi av omfattande karaktir som kom att berora alla delar av
organisationen. Da vi vill undersoka strategins komplexitet pad djupet var lanseringen av
hallbarhetsstrategin ett passande undersokningsobjekt d& vi fick mdjligheten att komma i1
kontakt med olika nivéer inom foretaget. I och med att vi endast har ett undersokningsobjekt
som undersoks pa djupet, ses var metod som en fallstudie (Denscombe, 2000). LogiTran, som
vi valt att bendmna foretaget och hiddanefter kommer bendmna det som, samt de personer vi
varit i kontakt med kommer vara anonyma da strategin fortfarande ar i implementeringsfasen.
Respondenterna kommer att benimnas som R1-R8, efter ordningen pa intervjuerna, i den

empiriska analysen.

Var undersokning genomfordes pé transportavdelningen som har varit med och bidragit till
den nya strategin vilket gor avdelningen intressant att undersoka, dels for att skapa en
forstaelse kring hur strategier tolkas och blir till verklighet men dven dé hallbarhetsfragor ar
ett stdndigt aktuellt &mne inom sdvil transport som hos LogiTran. Vi fick dven mdjlighet att
komma i kontakt med flera olika nivaer inom LogiTrans organisation, allt fran personer som
ar ansvariga for framtagandet av strategin till personer som sitter och bokar transporter, vilket
mojliggjorde en mangfald i synen péd den nylanserade strategin. Da strategin &r i
implementeringsfasen kunde vi skapa oss en bild av hur avsedda strategier forkroppsligas
nedat 1 organisationen och blir realiserade. Respondenterna som figurerar i var studie sitter i
Sverige, pa olika platser och miljder, och har ansvar for flertalet lander vilket innebdr en nira
relation till de kulturer i de ldnder som de ansvarar for. Genom att studera flera olika miljoer
menar Svensson & Ahrne (2011) att generaliserbarheten 6kar i en studie. Daremot kan vi inte

dra slutsatser om strategiarbetet i de andra ldnderna utifrdn véar studie.
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2.2 Metodval
Strategi beskrivs ofta i teorierna som en langsiktig plan vilket i sin tur bryts ned till kortsiktiga
handlingsplaner som slutligen implementeras (Mintzberg & Waters, 1985). Men hur mycket

av de avsedda strategierna blir realiserade pa det sétt som det ar tinkt pa pappret?

Mintzberg & Waters (1985) menar att strategier 4r mer komplext dn sa. Forfattarna menar att
individer och beteenden ar ytterligare faktorer, utdover den avsedda strategin, som formar den
realiserade strategin. Ur det perspektivet kravs saledes en forstielse av aktorernas uppfattning
och hur de viljer att tolka och forkroppsliga den avsedda strategin. Vi maste komma &t, och
forsoka forstd, aktorernas tolkningar av den avsiktliga strategin. Da syftet dr att bidra med
kunskap hur det gér att forsta framvéxten av en avsedd héllbarhetsstrategi genom att studera
meningsskapandets roll i strategiarbetet dr det dven viktigt att vi far en uppfattning kring
handlingarna, det vill sdga aktorernas uppfattning av vad de gor i forhdllande till den avsedda
strategin. Den sociala kontexten, aktorernas verklighet, dr darfor central. Enligt Bryman
(2011) ar ett kvalitativt angreppssatt att foredra i ett forsok att forstd hur aktdrerna i den
aktuella miljon tolkar sina handlingar och sociala verklighet. Trost (2005) menar att ett
kvalitativt angreppssétt analyserar relationen mellan ménniskor i1 jamforelse med det
kvantitativa angreppsséttet som analyserar relationer mellan variabler. For att dd forsoka
forsta aktorernas tolkning, och inte lasas vid redan forutbestimda kvantifierade variabler sa

som Trost (2005) lyfter fram, anvénds en kvalitativ ansats i var empiriska insamling.

For att skapa en insikt i aktorernas uppfattning av den nya strategin maste utgangspunkten i
den empiriska insamlingen ligga pa aktorerna som figurerar i den valda kontexten. En
forstaelse av aktorernas tankar samt vad de tror att de gor i praktiken, och hur de resonerar,
blir ddarmed visentligt i relation till den aktuella problemstéllningen. Utifran given
problemformulering anviands kvalitativa intervjuer vilket 4r andamalsenligt for det empiriska
materialet vi Onskar generera. Genom intervjuerna med personer vi anser har koppling till
strategier och strategiarbete far vi en insikt i de forhdllanden som réder i aktorernas miljo
(Eriksson-Zetterquist & Ahrne, 2011). I linje med Bryman (2011) ligger vart fokus pa vad
respondenten upplever som viktigt betraffande uppfattningen kring héndelser, handlingar,

monster och beteenden.

Genom en semi-strukturerad intervju, dér intervjun bestar av specifika teman, menar Bryman

(2011) att tankarna hos respondenten kan forstds. Respondenten kan dven tillskriva mening
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till ett tema som framtrdder som viktigt samtidigt som intervjuaren har mojlighet att stélla
uppfoljningsfragor for en djupare forstielse kring temat men dven se till att intervjun héller
sig till sak och uppfyller syftet (Silverman, 2010). De specifika teman Oppnar upp for
respondenten att formulera sig fritt vilket gor att frihetsgraden i denna form &r relativt hog i
jamforelse med en kvantitativ intervjumetodik (Bryman, 2011). Genom att respondenten kan
svara fritt i kombination med anvéndandet av en lista kring specifika teman fér den som
intervjuar skapar en semi-strukturerad intervjumetodik flexibilitet 1 intervjuprocessen
(Bryman, 2011). En semi-strukturerad intervju ger oss siledes mojlighet att forstd aktorens
uppfattning och tolkning av den avsedda strategin, men dven det som aktdren anser som

viktigt.

Innan intervjuerna startade diskuterades uppldgget infor intervjun, vilket ar att foredra da
spanningen mellan intervjuare och respondent minskas (Lantz, 1993). Respondenten gav da
ockséd sitt medgivande till inspelning av intervjun. Vid intervjun och inspelningens start
forklarade vi vilka vi var, vad syftet med intervjun var samt att diskussionen under intervjun
skulle forbli helt anonymiserad. For att n& respondentens verklighet formulerades fragorna sa
neutralt som mojligt (Ryen, 2004). Pa s vis kan respondenten lyfta fram sina egna tankar och
synpunkter framfor att vi leder in respondenten pa ett visst spar med egna pastdenden. For att
fi en bra reliabilitet i materialet har vi intervjuat atta personer, nagot som Eriksson-Zetterquist
& Ahrne (2011) menar ger en 6kad sdkerhet. Samtliga atta intervjuer var inom tidsspannet

2013-04-17 till och med 2013-04-26 och var i genomsnitt en timme och tio minuter l&nga.

Eriksson-Zetterquist & Ahrne (2011) menar att intervjuer &r ett samtal vid ett speciellt tillfalle
och plats dér syftet med det som sdgs kan syfta till andra saker &n vad intervjuaren tankt sig
eller forstdr. 1 véra semi-strukturerade kvalitativa intervjuer har vi i storsta mojliga
utstrackning forsokt att mota respondenterna personligen i deras miljoer. Det kan underlitta
det fysiska och psykologiska utrymmet mellan oss som intervjuar och respondenten, nigot
som Lantz (1993) menar underlittar i kommunikationen. En respondent hade dock inte
mojlighet att mdtas personligen, vilket gjorde att vi genomforde intervjun dver telefon. Infor
intervjuerna skickades teman till respondenterna som skulle behandlas under intervjun. Vi har
dven tagit del av interna dokument och hallbarhetsstrategin. P4 grund av sekretess kan vi inte
referera till dem utan behandlar dokumenten i den flytande texten i empiri och analys.
Aktorernas tankar dr inget vi kan observera, vi kan inte se en tanke. Genom att observera

aktorerna kan diremot ett visst beteende urskiljas och en slutsats kan dras utifrdn forskarens

10
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tolkning av det beteendet (Eriksson- Zetterquist & Ahrne, 2011). Det bakomliggande syftet

till beteendet skulle séledes bli var tolkning av ett visst beteende.

2.3 Urval

Ett forsta urval gjordes da vi valde att rikta in oss mot transportavdelningen pa LogiTran. Da
strategin fortfarande &r i implementeringsfasen krivdes ett urval av personer som kommit i
kontakt med den relativt nya strategin. Utifran det kan urvalet av intervjupersoner ses som ett
maélinriktat urval (Bryman, 2011). Via vér kontaktperson fran LogiTran fick vi en lista pa
namn som vi i var tur valde ut intervjupersoner ifran. Ur det perspektivet kan det séledes ses

som ett slumpmassigt urval (Eriksson- Zetterquist & Ahrne, 2011).

Infor samarbetet med LogiTran 4dgde tre initierande moten rum med var kontaktperson, som
hidanefter kommer att kallas nyckelperson (Trost, 2005), dir vi tillsammans diskuterade
utformningen av uppsatsen, problemomréden samt vad LogiTran 6nskade fa ut av samarbetet.
Vi fick dven en djupare forstielse for deras organisation och strategiarbete. Trost (2005)
menar att en nyckelperson kan styra urvalet efter vissa preferenser. Da en tydlig
kommunikation mellan oss och nyckelpersonen férekommit redan innan studiens start hade vi
samma uppfattning géllande kriterier for respondenter. Vi onskade att nd flera olika nivéder
inom transportavdelningen for att n heterogenitet i den homogena gruppen (Trost, 2005) som
hade anslutning till strategi och strategiarbete. Svensson & Ahrne (2011) menar att ett urval
fran flera liknande miljoer ger en Okad sdkerhet i resultaten samt en bredare insikt i
urvalpersonernas tankar. Urvalet dr inom samma fOretag men sitter pa olika kontor och
positioner inom transportavdelningen pa LogiTran. Genom det far vi en djupare forstaelse for
urvalets uppfattningar om strategi i liknande miljéer varefter slutsatserna kan séttas in i vissa
forutsatta forhallanden (Svensson & Ahrne, 2011). Listan vi fick pa kandidater till
intervjuerna bestod av individer frdn alla nivier inom transportavdelningen. Ett urval frdn
listan gjordes sedan av oss for att komma i kontakt med intervjupersoner fran olika nivéer
inom transportavdelningen pé LogiTran vilket gav oss en helhetsbild. For att ett urval ska vara
representativt ska individerna kunna representera en hel population (Trost, 2005). Genom att
vi gjorde ett urval av aktorer pa alla nivéer anser vi att urvalet &r representativt da en

forstaelse for strategiarbetet skapades genom hela transportavdelningen.

Uppsatsen utgar frdn en abduktiv ansats vilket innebér en vixling mellan teoretiska hypoteser

och empiriskt material (Alvesson & Skoldberg, 2008). Genom en abduktiv ansats skapas en

11
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forstaelse av verkligheten, eller underliggande monster, da véxlingen mellan empirin och
teorin ger mdjlighet till tolkning och omtolkning av det empiriska och teoretiska materialet.
Efter de tre initierande motena med var nyckelperson samt under empiriinsamlingen kunde vi
skapa oss en bild av respondenternas verklighet, vilket ligger till grund for den teoretiska
referensramen. En deduktiv ansats innebér att en hypotes utformas, utifrdn det man vet inom
ett omrdde samt teoretisk kunskap, for att dérefter undersdka hypotesen via en empirisk
granskning (Bryman, 2011). I en deduktiv ansats giller den allménna regeln: s som det alltid
har varit (Alvesson & Skoldberg, 2008). Motsatt forhéallningssitt till en deduktiv ansats inom
samhéllsvetenskaplig forskning innebdr att man, genom ett induktivt forhéllningssitt, drar
slutsatser grundat pa empiriska undersokningar for att finna samband (Ryen, 2004). Pa sé vis
utgdr uppsatsen fran empirisk fakta, induktion, samtidigt som teoretiska forestdllningar,
deduktion, inte forkastas utan kompletterar varandra till en forstaelse (Alvesson & Skoldberg,

2008).

D& bade intervjupersonerna och LogiTran &r anonyma kan vi inte infoga ett
organisationsschema som skulle tydliggdéra de olika nivaer vi har varit i kontakt med, vilket
istéllet foljs av en kort beskrivning av nivderna. Samtliga respondenter vi varit i kontakt med
kan ses som mellanchefer da alla har anstéillda bdde under och dver sig. Vi har varit i kontakt
med den Overgripande del som &r ansvariga for att ta fram och formulera utformningen samt
implementera héllbarhetsstrategin. Vidare har vi haft kontakt med flertalet chefer i de olika
underkategorierna av transportavdelningen och dven de anstillda, teamledarna, som &r direkt

kopplade till kategorin vilket medfor att en helhetsbild av transportavdelningen har uppnatts.

12
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3. Teori

1 teoriavsnittet argumenteras det for vald teoretisk referensram som kommer anvindas for att
analysera empirin. Avsnittet behandlar tidig syn pd strategier, strategi som praktik och
ldrande i organisationen i form av meningsskapande, tolkning, meningsgivande och kunskap.
Tanken dr att skapa en forstdelse hur dessa samverkar och kan paverka framvixten av en

hallbarhetsstrategi.

3.1 Vad ar en strategi?

Strategier under 60-talet mélades upp som nigot som fér liv genom rationellt enskilda beslut,
utan hénsyn till andra faktorer dn fOretagets mal, pa hogre hierarkisk niva for att sedan
kommuniceras ned i organisationen (Johnson et al. 2007). Ett sddant synséitt begransar bade
praktikers och forskares mojlighet att forstd det komplexa filt som strategi faktisk innebér
(Mintzberg, 1987b). Mintzberg & Waters (1985) samt Johnson et al. (2007) argumenterar for
ett bredare perspektiv av strategi och menar att strategiska beslut inte endast kan tas pd en
hogre niva och kommuniceras nedit i organisationen. I sjdlva verket &r det en komplex
process dir faktorer som relationer och politik spelar en stor roll vilket begrinsar graden av
rationalitet i besluten. Vidare argumenterar Whittington (2002) att endast forlita sig pa
beslutsfattarnas formella analyser kring strategi dr detsamma som att forlora kontakten med
den dagliga verksamheten dir strategin faktiskt formas och blir realiserad. Genom en
organisationsstruktur dér ansvaret decentraliseras till mindre och avgridnsade enheter, vilket
gor mellancheferna direkt ansvariga for sin enhets resultat, kan ledningen fokusera pd det
overgripande strategiansvaret samt hjdlpa enheterna att lyfta sina blickar mot horisonten med

hjélp av strategin d& informationsspridningen gér via mellancheferna (Whittington, 2002).

Mintzberg (1987b) presenterar i California Management Review tva sétt att studera hur
strategier vixer fram i en organisation. Genom att se framvéxten av strategier som monster
eller plan, det vill séga att definiera strategi som en kontinuitet i handlingarna som skapar ett
monster eller att definiera det som att det finns en plan bakom monstret, gar det att sérskilja
avsedda mot realiserade strategier. Samtidigt som alla planer inte blir realiserade finns det
inte alltid en plan bakom ett realiserat monster (Mintzberg, 1987b). Genom att identifiera
avsedda och realiserade strategier gar det att urskilja avsiktliga mot framvdxande strategier,
det vill sdga da avsedda planer blir realiserade eller d& monster vixer fram och blir
realiserade. Tillsammans blir d& avsiktliga och framvidxande strategier den realiserade

strategin (Mintzberg, 1987b). En strategi kan inte vara helt avsedd eller helt framvéxande da
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det inte gér att planera och forutse omgivningen fullt ut. Ska en strategi vara fullkomligt
avsedd maste den avsedda strategins intentioner dverensstimma exakt med den realiserade
strategin, vilket inte 4r mojligt enligt Mintzberg & Waters (1985). I realiseringen faller delar
av den avsedda strategin bort, vilket kommer att kallas orealiserad strategi. Med andra ord
blir den avsedda strategins intentioner inte fullt realiserade. For att en strategi ska vara helt
framvixande sa krédvs ett beteende, utan direkt syfte, likt ett monster som skapar strategin. Det
ar svart att forestélla sig ett beteende, eller en aktivitet, utan nagot syfte (Mintzberg & Waters,
1985). Komplexiteten i att urskilja en avsiktlig och framvixande strategi ligger i1 det
retroaktiva da handlingar, som urskiljs som monster, kan komma att bli en strategisk handling

1 framtiden.

INTENDED
STRATEGY

UNREALIZED EMERGEN
STRATEGY STRATEGY

Figur 1: Olika typer av strategi (Mintzberg & Waters, 1985:258)

Hantverket, som Mintzberg (1987a) liknar strategers arbete med, bygger pa tidigare kunskap i
samspel med framtida mojligheter. I en stor organisation kan det existera flertalet hierarkiska
dimensioner fran de som formulerar strategier till den l4gsta hierarkiska nivan. Om kunskapen
kring vad som fungerar bra och mindre bra finns pa en l4gre hierarkisk niva innebir det enligt
Mintzberg (1987a) att kunskapen maste kléttra uppat i organisationen innan den infinner sig
dir den formodligen gor bést nytta, hos beslutsfattarna av strategin. Strategen vet, genom
tidigare erfarenheter, vad som fungerar och inte fungerar samt hur marknaden ser ut.
Kunskapen dr implicit, det vill sdga: en hantverkare analyserar inte sin kunskap utan den &r
underforstddd (Mintzberg, 1987a). Strategin forkroppsligas dirigenom av strategens
handlingar och implicita kunskap. Det forflutna ér alltsd med och projicerar framtiden, vilket
avspeglar sig i strategens handlingar (Mintzberg, 1987a). Pa sé sitt ar strategier framvéxande

for att sedan transformeras till avsiktliga, nir de blir en erfarenhet.

Samtidigt som strategi kan urskiljas som monster i det forflutna krdvs planen som faststéller
riktningen for organisationen. Whittington (2002) menar att strategibegreppet innefattar att
alla individer som utgdr en organisation kan forenas och arbeta mot samma mal. Att forsoka

organisera efter tydliga mal menar Sahlin-Andersson (1989) 4r en myt dd det ger en alltfor
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otydlig och forenklad bild av att forsoka skapa klarhet i en annars oklar omgivning.
Osikerheten, som alltid existerar i olik stor utstrickning (Sahlin-Andersson, 1989), kring vad
som ska hinda i framtiden &r svar att forutse och kontrollera. For att kunna svara pa och folja
med i omgivningens utveckling lyfter Pettigrew & Whipp (1993) fram samarbete mellan
ansvariga internt, externa intressenter och intresseorganisationer som  viktiga
framgangsfaktorer i strategiarbete. Samarbetet och interaktionen internt och externt utvecklar
i sin tur organisationens karaktir genom att testa vad som fungerar och inte fungerar i
omgivningen organisationen cirkulerar i (Mintzberg, 1987b). Vidare belyses dven vikten av
hur organisationer, pa olika nivaer, tolkar och tar in information frdn omgivningen som bidrar
till strategins framvixt och forkroppsligande (Pettigrew & Whipp, 1993). Mintzberg &
Waters (1985) menar dock att verkligheten tvingar organisationer till en kompromiss mellan
omgivningens krav och organisationens vilja, vilket Pettgrew & Whipp (1993) menar &r
viktiga framgéngsfaktorer i strategiarbete. Omgivningen sitter grinser for vad en organisation
kan gora och dr sdledes en bidragande faktor till formandet av ett visst beteende hos

organisationer (Mintzberg & Waters, 1985).

D4 en organisation &r en del av en komplex omgivning innebér det att designen av strategin
inte gér att planera i detalj utan endast ramarna kan definieras (Mintzberg, 1987b), som i sin
tur begrénsas av omgivningens krav. For att kunna hantera nya eller ovintade situationer som
ar svara att fOrutsdga krdvs det att flertalet individer i organisationen kan svara pa
omgivningens forandringar (Mintzberg & Waters, 1985) i form av handlingsutrymme. I
paraplystrategier designas generella ramar for strategin, pd hogre niva, dér individerna kan
hantera ovéntade situationer inom, vilket skapar mojlighet att mota omgivningens krav
(Mintzberg & Waters, 1985). Inom ramarna existerar saledes oklarheten, som inte gar att
forutsiga, vilket ocksd innebdr en stor grad av handlingsutrymme dé det tillater tolkning av
situationen (Sahlin-Andersson, 1989). Oklarheten kan utnyttjas for att skapa intresse och
mdjliggora tolkning hos individerna i organisationen. Vid presentationen av en strategisk
fordndring kan strategin framstéllas med en hogre grad av oklarhet, med diffusa bilder av
malet vilket ldmnar utrymme for tolkning kring fordndringens betydelse hos mottagaren,
samtidigt som klarheten och tydligheten tonas ner. Med en viss oklarhet vid presentationen
mdjliggors utrymme for individen att tolka oklarheten som en mdjlighet att anpassa strategin
efter egna onskemadl, intressen och forvantningar (Sahlin-Andersson, 1989). Oklarheten gor
att individerna didrmed soker efter klarhet i strategins oklarhet, genom att soka ett

forhallningssitt till strategin med tydliga direktiv hur forandringen ska utvecklas i framtiden
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(Sahlin-Andersson, 1989). En oklart formulerad idé kan pd si sétt “ldsas in” i olika
sammanhang och fd skiftande betydelser dir olika intressen fangas och kan samspela. |
paraplystrategin kan saledes organisatoriska monster, eller oklarheten, inte bestimmas i en del
av organisationen utan maste vdxa fram genom handlingar samtidigt som ramverket for

strategin dr bestimd (Mintzberg & Waters, 1985).

Avsnittet har behandlat strategier och dess paverkan inom olika hierarkiska nivéer, hur
strategin 4r en komplex process och dir det dvergripande strategiansvaret kan ta hjilp av
informationsspridning. Samtidigt gar det att sirskilja strategier mellan avsedda och realiserade
som i sin tur kan urskiljas till orealiserade, avsiktliga och framvixande dér de tva sistnamnde
tillsammans blir den realiserade strategin. Kunskapen maste klittra i organisationen for att
infinna sig dir den gor mest nytta. P4 s vis forkroppsligas strategin genom individers
handlingar och kunskap. Dédremot finns alltid en form av osdkerhet inom strategier déir ett
forsok till att skapa klarhet 1 en oklar omgivning samtidigt som omgivningen paverkar. Darfor
gar det endast att sitta ramarna for en strategi dér oklarheten gor att individen soker efter
klarhet, vilket leder till hur en forstaelse for hur lirandet i organisationen behdvs. Innan
avsnittet som behandlar lirandet i organisationen finns dven en anledning att behandla strategi
som praktik for att bidra med ytterligare en dimension inom strategiforskningen for att

uppmirksamma vad som sker pa djupet i en strategi.

3.2 Strategi som praktik & strategizing

Strategi som praktik har utvecklats fran tidigare forskning kring chefskap, organisatoriska
beslutsfattanden och strategiarbete. Genom att skilja sig frdn vanliga strategiteorier kan
strategi som praktik-perspektivet ses som ett alternativt sitt att fokusera och uppmirksamma
vad som sker pa djupet i en strategi, vilket erbjuder en extra dimension i synen pé strategier
(Golsorkhi et al. 2010; Whittington, 2006). Whittington (1996) observerade tidigt hur en
mangfald inom det strategiska omradet snabbt vixte fram med flera olika synvinklar inom
strategiforskningen. Vilket medforde att Whittington valde analysera strategi med
uppfattningen att se strategin som en praktik. Drivkraften med att fokusera pé det praktiska ar
att ge mojligheten att tala med praktikerna och pé sé vis skapa nya direktiv att se pa strategiskt
tainkande (Whittington, 1996) och mdgjliggéra en dialog med utovarna — strategerna

(Golsorkhi et al. 2010)
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Johnson et al. (2007) uppmirksammade hur strategier traditionellt, utifran strategiforskares
antaganden i vetenskapliga journaler, &r ndgonting som organisationer har istillet for
ndgonting minniskor gér. Jarzabkowski (2005) belyser precis som Johnson et al. (2007) hur
strategier dr nagot aktdrer gér mer 4n ndgot en organisation har, men dven komplexiteten
kring skapandet, anvindandet och forstaelsen av en strategi. Genom att lyfta fragan vad
méinniskor engagerar sig i vid skapandet av en strategi och hur de paverkar dess resultat véljer
Johnson et al. (2007) att fokusera pa fragan hur nir det talas om en strategi. Fragan varfor en
organisation har en strategi ska inte forsummas, men genom ett storre fokus pa fragan hur
anser Johnson et al. (2007) att det blir lattare att forstd svarigheter minniskor har med att

skapa en strategi.

Whittington (1996) bendmner strategernas, utdvarnas, arbete som ’strategizing”. Strategizing
saknar en direkt Oversdttning och kan enklast forklaras pa svenska som planera eller
bestimma en strategi. Intresset i strategizing finns bland aktiviteterna — pratet, mdtena,
formuldren, hanteringen av siffror — som slutligen gor att en strategi védxer fram och kan
implementeras (Whittington, 1996), samtidigt som det krdvs att arbeta med redan

forutbestimda och regelbundna monster och rutiner.

For att forsoka forsta arbetet med strategizing, vilket 1 sin tur &dven paverkar
organisationsarbetet, behandlar Whittington (2003) de egenskaper och kompetenser som
kravs for strategizing och hur man fir dessa. Ndgot Whittington belyser som viktigt &r hur
strategerna maste ha formagan att kunna formedla strategierna. Svarigheten hér ligger i att
forsoka forsta balansen mellan erfarenhetsmissig kunskap och formell kunskap. Likasa maste
produkterna som skapas genom strategizing kommuniceras ut for att forbrukas. Om
strategierna inte lyckas kommuniceras ut och ageras dérefter kommer de heller aldrig bli
verkliga, vilket gor det kritiskt for nya strategier att bli kommunicerade och tolkade pa ett sétt

som gor att de genomfors (Whittington, 2003).
Genom att ndrma sig mikroaktiviteterna hos mellanchefer gar det att fa en relevant insikt i hur

strategier ’séljs” mellan olika parter genom interaktioner (Rouleau, 2005). Interaktioner som i

det dagliga arbetet gér att likna vid vad Whittington (1996) bendmner som strategizing.
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3.3 Lirande i organisationen
For att skapa forstdelse for lirandet i en organisation behandlas foljande fyra omraden:
meningsskapande, tolkning, meningsgivande och slutligen kunskap med kéinnedomen hur en

organisation bestar utav individer.

3.3.1 Meningsskapande och tolkning

Meningsskapande handlar om att omvandla omstindigheter till en situation som ar greppbar,
som sedan uttrycks i ord i syfte att fungera som en sprangbridda for att nd handling. Vilket
innebdr att det pégar en stindig retroaktiv utveckling av rimliga avbildningar som
rationaliserar vad ménniskor gor (Weick et al. 2005). Weick (1995) anvénder sig av citatet
”How can [ know what I think until I see what I say?” (Weick, 1995:12) som vid dversittning
blir ”Hur kan jag veta vad jag tdnker forrin jag ser vad jag sagt?” (egen Oversittning) for att

forklara organisatoriskt meningsskapande.

Weick et al. (2005) pekar pd hur studier angdende meningsskapande ar anvindbart i
organisationsforskning da det fyller flertalet luckor, dir de smd aktiviteterna som
meningsskapande behandlar har stora konsekvenser. Gioia et al. (1994) visade hur
meningsskapande och dess paverkan uppstod som en fundamental process i initiativet vid en
strategisk fordndring. Nagot som Thomas et al. (2001) 1 sin tur menar att en central och
grundliggande teoretisk fOrstielse for strategiskt ldrande och dess implikationer for
framtidsinriktade fordndringar bestir av forstdelsen av meningsskapande, badde hos individer

men dven 1 organisationer.

Weick (1995) och Hellgren & Lowstedt (1997) argumenterar for hur meningsskapande forstas
som en process och menar hur den mest utmirkande egenskapen i meningsskapandet &r det
retroaktiva karaktirsdraget. Weick (1995) menar att genom att ldra sig vad man ténker ser
man tillbaks pa vad man har sagt. Aven om strategier och planer ligger i framtiden menar
Hellgren & Lowstedt (1997) att meningen med dessa aktiviteter konstrueras huvudsakligen i
efterhand. Ett intresse finns dven i hur rimligheten framfor noggrannheten efterstrivas i
meningsskapandet. Det behovs endast en viss forstdelse om vad som ska goras, men inte mer,
for att kunna fortsitta med ett projekt. Tillrdcklighet och rimlighet dvervinner noggrannheten

(Weick, 1995).
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Meningsskapande i sig innebér att géra en mening av skapandet, alltsa hur och vad aktorer
skapar, varfor de skapar, och vilka effekter det ger (Weick, 1995). Dar meningsskapandet
placeras in i1 en referensram som ger mening till en aterkommande process av antaganden,
forklaringar och uppenbarelser av hindelsesekvenser (Hellgren & Lowstedt, 1997).
Meningsskapandet handlar pa sa vis om atgirder och en dialog som gar i en cykel, istillet for
en linjar sekvens. Svaret pa fridgan “vad hinder?” vixer fram retroaktivt genom tidigare
erfarenheter och i dialog med andra minniskor som agerar i en storre social grupp. Néar nésta
fraga “nu da?” stélls, véxer svaret fram i antaganden om framtiden som blir tydligare under
tiden det utvecklas i handlingar (Weick et al. 2005). Levitt & March (1988) menar pa hur
larandet inom organisationer bygger pa att dra slutsatser av historian, vad som skett tidigare,
till rutiner som styr beteendet. Rutiner och uppfattningar dndras frdn en direkt foljd av
organisationens erfarenhet, exempelvis genom att ldra sig av sina misstag. Pa si vis antar en

organisation nya, béttre, rutiner under tiden som de upptécks.

For att kunna gora mening av nagot, maste det finnas ndgot att gora mening med.
Meningsskapande dr det som konstruerar och mdjliggdr att skapa mening. Tolkning &r en
process i meningsskapandet samtidigt som det &r viktigt att forstd hur meningsskapande och
tolkning inte fungerar som synonymer (Weick, 1995). Sdledes &r begreppet meningsskapande
vérdefullt da den belyser uppfinningen som foregér tolkning. Tolkning &r mer frankopplat och
passivt dn meningsskapande dir meningsskapandet startar innan tolkningen (Weick, 1995).
Vid en fordndring som behandlar en viktig frdga &r ledningsgruppens och dess medlemmars
uppfattning, av en speciellt onskad framtid, nyckeln till meningsskapandets process.
Ledningsgruppen fungerar som en viktig lank mellan organisationens interna kontext och

gruppmedlemmarnas tolkningar (Gioia & Thomas, 1996).

Meningsskapandet handlar om processerna, aktiviteterna. Négot dven tolkningar kan gora,
men dér tolkning oftast forklarar en produkt, sjidlva utfallet. Det ar vanligare att hora hur
nagon gor en tolkning av négot istillet for att ndgon gor ett meningsskapande av nagot
(Weick, 1995). Weick fortsdtter med hur begreppet meningsskapande dérav belyser
aktiviteter, handlingar och det skapandet som faststéller de spar som tolkas och omtolkas. Det
g0Or att meningsskapandet handlar om hur méanniskor gor for att forsta deras redan tagna beslut
(Weick, 1995). Vidare menar Thomas et al. (1993) att meningsskapande dven innefattar,
utover tolkning och tillhérande svar, omvirldsbevakning. Pa sa sitt blir det ett Omsesidigt

samspel av informationssokning, det vill siga mellan bendmning och handling (Weick, 1995).
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3.3.2 Meningsgivande

Ett stort fokus har ovan varit pd meningsskapande men Rouleau (2005) belyser dven vikten av
meningsgivande och skillnaderna mellan dessa tv4, i ett fokus pa cheferna. Meningsskapande
har att gora med hur cheferna fOrstar, tolkar och skapar mening for dem sjdlva med
informationen som finns runtomkring dem. Dir meningsgivande syftar till chefernas forsok
att paverka och influera utfallet genom att kommunicera ut sina tankar om forindring till
andra for att fa deras stod (Rouleau, 2005). Maitlis (2005) menar precis som Rouleau (2005)
hur meningsgivande har som syfte att paverka andra i ett forsok att influera deras uppfattning

i en specifik fraga.

Rouleau (2005) podngterar hur bdde meningsskapande och meningsgivande bestar av mer 4n
ett klart monster, frin toppcheferna, dd det pagéar en stindig omarbetning genom dagliga
erfarenheter hos aktorerna. Det gér att urskilja en dmsesidig process mellan kognition och
handling som 16per i en cykel i syfte att forsta och influera, vilket Gioia & Chittipeddi (1991)
enklast forklarar med meningsskapande och meningsgivande. Att forstd nagot kan darfor
kopplas till meningsskapande, det kognitiva, och dir influerandet kopplas till

meningsgivandet, handlingen.
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Figur 2: Meningsskapande och meningsgivande i organisationen (Gioia & Chittipeddi, 1991:443).

Som figur 2 visar kan ledningsgruppen ses som arkitekter och handledare vid en strategisk

forandring dir skapandet av mening (uppat i organisation) och ge mening (nedit och
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horisontellt i organisationen), vid tolkningen av en ny vision for institutionen utgér viktiga

processer 1 hantering av fordndringar (Gioia & Chittipeddi, 1991).

Det finns en klar koppling mellan meningsskapandets processer, sa som tolkningar och
handlingar, och det organisatoriska resultatet, ndgot Thomas et al. (1993) pavisade i deras
studie. Studien grundar sig i relationen mellan det kognitiva och handlingar samt det
organisatoriska resultatet. Hellgren & Lowstedt (1997) behandlar just det kognitiva
perspektivet och hdvdar att det inte uppenbart kopplas till det normativa. Déremot kan
normativa slutsatser enklare forstds genom en dkad forstielse for de kognitiva processerna,
vilket i sin tur kan leda till att forstd exempelvis hur ledningsfunktioner bor fungera och

organiseras (Hellgren & Lowstedt, 1997).

3.3.3 Kunskap

Von Krogh et al. (2000) har som utgangspunkt att en bra strategi bygger pad mer in
traditionella affirsmodeller och tillvigagingssitt, da den istédllet bygger pa kunskap istéllet for
stela mal frdn en ledning. Kunskap maste delas mellan medarbetare for att fa ut s4 mycket
som mojligt av det intellektuella kapitalet inom organisationen, oavsett organisationens
storlek &dr delandet av kunskap oerhdrt viktigt (Swart & Kinnie, 2003). Kunskap skapas, pa en
fundamental niva, av ménniskor vilket i sin tur gor att organisationer inte kan skapa kunskap
utan individer (Nonaka, 1994). Det kravs pa sa vis en fordandring i synen pa kunskap vilket
Nonaka (1994) menar hur kunskap far en allt storre betydelse i samhéllet, oavsett om det

giéller tekniska, strategiska eller organisatoriska innovationer.

Kunskapen kan enklast delas upp i tvd distinktioner, explicit kunskap och tyst kunskap.
Explicit kunskap dr enligt Nonaka (1994) den kunskap som géar att Gverfora och uttryckas till
formellt och systematiskt sprak, s& som siffror och ord. Tyst kunskap dr ddremot en personlig
kvalitet, vilket gor den mer djupt rotad i handlingar, engagemang och medverkan i ett
speciellt sammanhang (Nonaka, 1994). Tyst, individuell, kunskap ar pa sa vis betydligt
svérare att imitera dn explicit kunskap som finns fingad i manualer och dokument (von Krogh
et al. 2000). Levitt & March (1988) gar i samma linje och menar att slutsatser fran tidigare
erfarenheter registreras genom dokument, filer, standardiserade processer och ldrobocker.
Erfarenhetsmissig kunskap, oavsett om den dr tyst eller explicit, registreras i vad Levitt &
March (1988) kallar ett organisatoriskt minne. Nonaka (1994) argumenterar att det finns en

samverkan mellan explicit och tyst kunskap dir dessa omvandlas mellan varandra, dir det
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centrala i skapandet av ny kunskap dr den dynamiska interaktionen mellan omvandling av

explicit och tyst kunskap.

Ett exempel pa hur ny kunskap genereras dr genom maéstare-ldrling-relationen, nagot som
Alvehus (2012) menar maste bestd av en transparens samt Oppenhet for ett effektivt
kunskapsutbyte. Lérlingens nya kunskap genereras genom interaktion med maéstaren som
anvinder sig av sin redan existerande kunskap. Nagot som pa ytan oftast uppfattas som en

form av kunskapsoverforing (Cook & Brown, 1999).

Cook & Brown (1999), till skillnad fran Nonaka (1994), hdavdar hur explicit och tyst kunskap
ar tva skilda distinktioner som inte dr en variant av den andra, dir den ena typen av kunskapen
fungerar nir den andra inte gor sa. Inte heller kan en form av kunskap forvandlas till den
andra. Explicit kunskap kan ddremot fungera som stdd for att skaffa tyst kunskap. Dér tyst
kunskap skapas genom egen erfarenhet, genom att sjdlv utfora en aktivitet. Pa s& vis ligger
inte den ena kunskapen géomd inom den andra vid fokus pa hur kunskapen genereras (Cook &
Brown, 1999). Daremot menar Nonaka (1994) hur problem i att skapa ny kunskap litt kan
uppstd om man inte lyckas skapa en dialog mellan de olika formerna av kunskap. Det finns
darfor en svarighet, d&ven hos de som anses som experter, med att forsoka forklara hur den

tysta kunskapen anvénds explicit (Cook & Brown, 1999).

Cook & Brown (1999) konstaterar hur virlden formar vara handlingar precis som vara
handlingar formar virlden genom interaktioner, vilket de uttrycker som “Kunnandet &r att
interagera med, och hedra, viarlden med hjélp av kunskapen som redskap” (egen Overséttning,

Cook & Brown, 1999:389).

3.4 Summering och implikationer

Vi vet nu att strategier dr en komplex process som kan sérskiljas mellan avsedda och
realiserade strategier. Som i sin tur kan sérskiljas vidare till avsiktliga och framvixande som
tillsammans blir den realiserade strategin. Det gir endast sitta ramarna for en strategi da
detaljerna dr svara att forutse pa grund av den komplexa omgivningen en strategi oftast
befinner sig i. P4 sa vis finns ett stindigt sokande efter att skapa klarhet i en annars oklar
omgivning, vilket d&ven paverkar individen till att soka klarhet i oklarheten. Organisationer lar
sig genom att skapa mening av deras omgivning men dven ge mening i form av att forsdka

paverka andras tankar kring fordndring i hopp om att influera deras uppfattning. Det finns inte

22



Kurskod: SMKK10
Handledare: Johan Alvehus

alltid en klar koppling mellan det kognitiva perspektivet och hur detta kopplas till det
normativa. Slutligen vet vi nu kunskapens roll i en organisation och hur viktig kunskapen ar
att dela for att bidra med det storsta intellektuella kapitalet inom organisationen. Likasa hur
strategier bygger pa méinniskors kunskap istéllet for stela mal frdn ledning. Strategin
forkroppsligas och Oversitts genom meningsskapandets och meningsgivandets processer dar
tolkningar stindigt forekommer tillsammans med kunskapen som pd en fundamental niva

skapas av manniskor.
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4. Empiri och Analys

1 foljande avsnitt sker en redovisning av det empiriska materialet. Vidare kommer innehdllet
att analyseras med hjdlp av den teoretiska referensramen. Avsnittet dr uppdelat i tre delar,
interaktionen mellan meningsskapande och meningsgivande, strategiers forkroppsligande och

kunskap som en retroaktiv process.

4.1 Interaktionen mellan meningsskapande och meningsgivande

Vi har wvalt att studera transportavdelningen i LogiTran som lanserade en ny
héllbarhetsstrategi under hosten 2012. Hallbarhetsstrategin dr en uppdatering av tidigare
héllbarhetsstrategier som forekommit i foretagets verksamhet. Tidigare erfarenheter kring
implementering av strategier och strategiarbetet finns hos LogiTran som har en vana av hur

flertalet strategier standigt behover utvecklas, tas fram och leva i symbios med varandra.

En forsta drivkraft i hdllbarhetsstrategin dr att forlanga sina tidigare malséttningar men dven ta
hénsyn till trender i virlden, d& kopplat till hallbarhetsfridgor i form av radmaterial och
befolkning. I LogiTrans héllbarhetsredovisning definieras hallbarhet som att sékra en
miljomaéssig, ekonomisk och social vilfard for idag och imorgon. Vidare gar det att utlisa att
LogiTrans mal ar att driva fram innovationer, forma organisationen samt skapa nya
affairsmojligheter genom sin nya hallbarhetsredovisning som ska genomsyra hela
organisationen. Strategiarbete inom transportavdelningen pa LogiTran handlar om att samla
intern och extern input i form av information som kan paverka foretagets situation. Input
kommer hddanefter att anvidndas parallellt med information 16pande i texten. D& ledningen
samlat intern och extern input fors en diskussion hos ledningen, som skriver och formulerar

strategier, ddr ramarna fOr strategin sitts och som sedan kommuniceras ned i organisationen.

Beroende pa vilken niva i transportavdelningen man talar med &r synen pa extern och intern
input olika. Samtliga respondenter, oavsett roll eller nivd, pekar dock pd vikten och ansvaret
att stindigt hélla sig uppdaterad pa vad som hénder i vérlden. LogiTran arbetar pa en marknad
dér forutsittningarna och politiska incitament ser olika ut 1 olika delar av vérlden. Incitament
och skilda forutsittningar &r nagot som riskerar att begrinsa organisationens handlingsfrihet
(Mintzberg & Waters, 1985). For att f6lja med 1 omgivningens utveckling for LogiTran en
kontinuerlig dialog med externa intressenter, s som miljoorganisationer och andra foretag,
dir intressenterna ger sina synpunkter pa prioriteringsomraden och malsdttningarna i

LogiTrans strategi.
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Vi har ju triffar med badde miljoorganisationer och andra foretag dér vi ber dem ge
synpunkter pa inriktningen och vad de tycker att LogiTran borde bli battre pé. /.../. S&
det dr en lopande dialog vi har med bade NGOs och andra foretag for att utmana oss
sjdlva och lyfta ribban.

AF: och vad kan det vara for input de ger till er?

Vilka omréden de tycker dr viktigt att prioritera, om de tycker att malsdttningarna vi valt
att sdtta i vara procentsatser och artal &r ambitidosa nog eller om de tycker att det &r
rimligt att man gor mer eller om de tycker att vi har missat ndgot omrade i var strategi
som de tycker borde finnas med. Och si har de mojlighet att ge inputs pd det och sé
utvarderar vi ju det och viljer om vi vill ta med det eller inte.

(RS, 2013)

Som citatet belyser ber LogiTran om synpunkter for att kunna utvecklas och utmanas for att
bli béttre. Genom input frin externa intressenter far ledningsgruppen en bild av omvérldens
krav och om de anser att LogiTran 4r ambitidsa nog i sina malsittningar eller inte. For att
forstd inputen fran intressenterna diskuteras den i ledningen for att komma in i processen med
meningsskapande. Aktiviteter, handlingar och det skapandet som faststiller de spir som
tolkas och omtolkas dr enligt Weick (1995) en del av meningsskapandet. Dé ledningen skapar
mening av den externa inputen omvandlar de sadledes omstindigheterna till en gripbar
situation och ser till hur informationen paverkar LogiTran. Genom meningsskapandet viljer
ledningen, utifran den givna inputen i forhdllande till fOretagets egen situation, om
informationen ska vara bidragande faktorer till den nya strategin. Hér sker alltsa en tolkning
som faststiller vigen for framtiden dé ledningen forutspar hur situationen ser ut for LogiTran.
Tolkningen som ledningen gor utifrdn informationen bidrar i sin tur till strategins ramar.
LogiTrans verklighet paverkas av externa intressenter och incitament, vilket tvingar foretaget
till en kompromiss mellan omgivningens krav och organisationens vilja (Mintzberg & Waters,

1985).

Samtidigt som den externa inputen ar en central del vid framtagandet av strategins ramar sa
poéngterar ledningen att den interna informationen &r av storre vikt da det ar for individerna i
organisationen som ledningen &r dir for. Pettigrew & Whipp (1993) lyfter dven fram hur
intern och extern input dr viktiga framgangsfaktorer i strategiarbete for att folja med i

omgivningens utveckling. En mellanchef pépekar betydelsen av verklighetsforankringen i
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strategiarbetet och menar att det 4r mellancheferna som har kunskapen kring marknaden och

ddrmed kan se rimligheten i malsattningen gentemot verkligheten.

Vi dr med pé ett tidigt stadie och har synpunkter och ldgger det hos oss... Sen ar det
andra som beslutar om det. Och sen sd& kommer det ut tillbaks och férankras med i
ledningsgrupper och sant. Innan det kommer ner till mig igen sa att séga... S& att man
far det uppifrén i organisationen. /.../. S& vi ger feedback innan besluten tas. Och det
tycker jag &r ett bra arbetssatt faktiskt. S& det inte bara dr ndgon bara for att man har en
hog befattning beslutar om saker och ting sé ér det inte genomforbart. /.../. Jag kan vara
med och paverka ramverket for mig sjilv. Det ar jattebra.

(R6, 2013)

Likt Gioia & Chittipeddi's (1991) pyramid, Figur 2, bestdr meningsskapande och
meningsgivande av cykler mellan bade interna och externa intressenter, i form av bland annat
miljoorganisationer och individer inom organisationen. Citatet ovan visar hur det sker en
staindig omarbetning fran dagliga erfarenheter hos aktorerna vilket blir input till strategin och
bildar séledes meningsskapande uppét i organisationen. Att ledningen tar intryck frén resten
av organisationen dr respondenterna &verens om och att det dr ett bra arbetssétt for att
forankra strategier med verkligheten, vad som faktiskt fungerar, da det ar respondenterna som
har mest kunskap kring sin marknad. D4 ledningen tar input nedifrdn organisationen bildas
meningsskapande, vilket kan urskiljas som pilen upp i pyramiden (Gioia & Chittipeddi,
1991), hos individerna i organisationen d& de formedlar sin kunskap kring marknaden som

sedan blir en del i den nya strategin.

Samtidigt som individerna i organisationen skapar mening gér det dven att urskilja hur de ger
mening, likt externa intressenter, d& de ger en bild av hur omvérlden ser ut och eventuella
framtidsmdjligheter. R4 berittar att delar av strategin frén borjan kommer frén R4:s avdelning
vilket gor att de har bidragit till strategin som blir 6verordnad dem sjdlva. Genom att arbeta
med strategin, som de delvis varit med och tagit fram, utvecklas stindigt nya tankar kring

forbattringar som de kontinuerligt lyfter upp till sin ledningsgrupp.
Den langsiktiga planen for foretaget faststélls pd hogsta nivan inom LogiTran. Da ledningen

omformat och tolkat den interna och externa inputen forsoker ledningen influera individernas

uppfattning kring strategin genom meningsgivande, vilket urskiljs som den horisontella pilen
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ned i pyramiden (Gioia & Chittipeddi, 1991). Meningsskapande och meningsgivande &r
saledes viktiga processer i en strategisk forandring (Gioia & Chittipeddi, 1991). Det inledande
arbetet med en strategisk fordndring bestar séledes av att ledningen skapar mening av vad som
hinder bade i1 och utanfor organisationen, vilket bygger pa att forstd intern och extern input.
Meningsskapandet omvandlas till meningsgivande da ledningen kommunicerar de langsiktiga
malen, den influerande delen, nedét i organisationen och influerar till handling. Négot som
Gioia & Chittipeddi (1991) menar dr en dmsesidig process mellan kognition och handling
som loper i en cykel i syfte att forstd och influera. Vidare skapas mening genom den kognitiva
delen hos individerna som péd si sitt kan hjdlpa det normativa, handlandet, i form av
meningsgivande. Thomas et al. (1993) visar att det finns en klar koppling mellan
meningsskapandets processer och det organisatoriska resultatet. Den mening som ledningen
kommunicerar startar processen hos individerna i organisationen att skapa mening genom att,
pa liknande sétt som ledningen, anvinda informationen och Oversitta den till sin egen
situation vilket leder till tolkningar kring handling. Handlingen individerna goér genom

meningsskapandet syftar till att uppné strategins malséttningar.

Ledningsgruppen faststdller ramarna for strategin samtidigt som sociala faktorer och
omvérlden har bidragande roller vid framtagningen av en strategi. Kunskapen om marknaden
finns hos de individer som sitter nira marknaden samt hos externa intressenter. D4 LogiTran
har méanga strategier, under den &vergripande strategin, ansvarar ledningen for att hélla ihop

samtliga strategier. Inputen bidrar séledes till en kunskap kring helheten.

Det ér ju den erfarenhet som den organisation man sitter i har. /.../. Den erfarenhet som
dom tillsammans har ar ju det som &r shittet emellan alla de hédr olika strategierna. Om
deras erfarenhet och kunnande inte shittar ihop strategierna sa hinger ju strategierna lite
granna lost. /.../. S& har ju de som formar de hér pé en total nivd en kunskap av att de
ska hinga ihop. Och det gor de sékert utan vad som shittet, jag menar, ar ju just det hir
att forstdelsen kring att de hénger ihop och hur de hinger ihop. /.../. De besitter ju en
erfarenhet.

(R1,2013)
Extern input dr en visentlig del som sitter spelreglerna for strategins utformning men &r dven

ett sitt for LogiTran att folja med 1 omgivningens utveckling samtidigt som den interna

informationen bidrar med kunskap om den specifika marknaden. D4 ledningens uppgift dven
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innefattar att behélla helhetsbilden kring strategierna dr inputen central for ledningen.
Interaktionen mellan meningsskapande och meningsgivande, bade internt och externt, dr pa sé
satt viktigt for ledningsgruppen da de kan formulera verklighetsforankrade beslut som bidrar
till att hélla ihop strategierna i LogiTran. Vidare dr den viktig for individerna i organisationen
da kénslan av delaktighet i strategiarbetet skapar mening genom organisationen vilket bidrar
till en lyckad framvéxt av strategin. Utan interaktionen mellan att ge och skapa mening skulle
forhallandet mellan kunskap om omvérlden och beslut inte ha den verklighetsforankring eller
helhetsbild som dr ledningens ansvar vilket skulle minska chansen till en lyckad framvéxt av

strategin.

4.2 Hallbarhetsstrategins forkroppsligande

LogiTran har en stor Overgripande strategi som symboliserar vilka planer och visioner
organisationen har, den fungerar d&ven som en huvudstrategi och har en ldng tidshorisont.
Under den mer Overgripande huvudstrategin finns flertalet andra strategier dér bland annat
héllbarhetsstrategin  finns. Inom hallbarhetsstrategin finns det olika omraden som
transportavdelningen ska forhalla sig till samt hur de ska arbeta for att uppnd mélen inom
omrddena. Inom transportavdelningen finns olika kategorier, s& som sjo, land och HR med
flera. Strategierna bryts sedan ner till affirs- och handlingsplaner av respektive kategori dér
langsiktiga prioriteringar gors pa en tre- och feméarsperiod och en mer detaljerad plan dver
konkreta handlingar gors pa en ettirsperiod som sedan revideras varje ar. Syftet med affars-

och handlingsplanerna ir att se till att LogiTran tar sig mot de uppsatta malen i strategin.

Under hosten 2012 &kte ledningen runt inom fOretaget for att presentera den nya
hallbarhetsstrategin. Den nya héllbarhetsstrategin som presenterades var siledes ledningens
avsedda strategi som Mintzberg (1987b) menar kan ses som en plan for framtiden. Den
avsedda strategin innehdll tydliga och kvantifierade malséttningar som avdelningarna skulle
leva upp till. Gioia & Thomas (1996) menar att ledningsgruppen fungerar som en link mellan
organisationens interna kontext och gruppmedlemmarnas tolkning. Vid presentationen av
hallbarhetsstrategin framstilldes malsattningarna med en hogre grad av osdkerhet samtidigt
som visionen formedlades tydligt, det for att ledningen ville sdlja in den nya strategin pa ett
satt som skapade intresse. Intresse kan enligt Sahlin-Andersson (1989) skapas genom att
utnyttja osdkerheten som alltid existerar vid fordndringar. Osédkerheten kring framtiden kan pé

sd sitt utnyttjas genom att tona ner klarheten och tydligheten i strategin for att istéllet

28



Kurskod: SMKK10
Handledare: Johan Alvehus

presentera en hogre grad av oklarhet for att skapa intresse och dédrmed Sppna upp for tolkning
hos individerna (Sahlin-Andersson, 1989). Det kan &ven liknas med processen som
uppkommer i meningsskapande, att gora mening av omstindigheter till en gripbar situation
forvandlas meningsskapandet till en tolkning, i det hér fallet en tolkning kring ett hur. Genom
oklarheten i presentationen, som skapar ett intresse, gor individerna mening av oklarheten
vilket skapar en tolkning for handling. Nyckeln till processen i meningsskapandet &r
uppfattningen béde hos ledningen och organisationens medlemmar. Genom den inspirerande
presentationen kom individerna i LogiTran in i processen att Oversitta strategierna till sin
egen avdelning for att fa en uppfattning kring Ahur de ska ta sig mot mélséttningarna i den nya
strategin. D& endast hornstenarna i strategin kommunicerades pa ett inspirerande sitt, i syfte
att skapa nyfikenhet, gor oklarheten att individerna tolkar och Oversitter strategin till

handlingsplaner.

For att en strategi ska ses som helt avsedd kréivs att intentionerna av den avsedda strategin
overensstimmer med den realiserade strategin (Mintzberg, 1987b). Mintzberg (1987b) trycker
dven pé hur de delar av den avsedda strategin som sedan blir realiserade, och orealiserade, blir
den avsiktliga strategin. Genom att individerna tolkar och Oversétter den avsedda strategin till
sin egen verklighet blir den avsedda strategin avsiktlig pa grund av att delar av intentionerna i

den avsedda strategin faller bort och blir orealiserade.

Under intervjuerna framkom en tydlig kollektiv uppfattning att hela tiden arbeta mot visionen,
eller var de “ska gora mél” som en respondent uttryckte sig. Osédkerheten 1 strategin fick
individerna att soka klarhet i strategins presenterade oklarhet och sokte déarfor efter direktiv
hur fordndringen skulle kunna utvecklas i framtiden. Osédkerheten skapar handlingsutrymme
for varje individ kring Aur avdelningen ska striva mot mélen, ndgot som en respondent lyfte

fram som viktigt under intervjun:

Det ér bra att veta en del Aur men behdver inte styras till 100 % i varje enskild del.
Utan... vet jag att jag ska ga dit och har ett hinder framfér mig behdver jag inte bli styrd
om jag ska ga den végen eller den vigen for att ta mig dit.

(R6, 2013)

Genom att fokusera pa fragan hur anser Johnson et al. (2007) att en insikt i komplexiteten,

anviandandet och fOrstdelsen av strategin ges (Jarzabkowski, 2005). Ménga har varit inom
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LogiTran, dock pé olika positioner, i manga ar och har mycket erfarenhet, andra har endast
varit inom foretaget nagra ar och har dirmed inte samlat pé sig s& mycket erfarenhet. For att
kunna navigera pa sin spelplan, ta sig forbi hinder pa vigen mot malet anser respondenterna
att det krdvs kunskap och erfarenhet. Genom tidigare erfarenheter vet respondenterna vad som
fungerar och inte fungerar just pa sin marknad eller for de berdrda interna, eller externa,
parterna. Vidare belyser Jarzabkowski (2005), likt Johnson et al. (2007), att strategier ar nagot

aktorer gor mer dn négot en organisation har.

Som R6 uttrycker sig i citatet ovan krivs inte ett tydligt hur for att nd mélen. Flertalet
respondenter lyfte fram vikten av att forma sina egna hur vilket dven belyser vikten av
handlingsutrymme och att fi géra strategin. Det rader dock delade meningar mellan
respondenterna kring strategi som nagot man gor eller ndgot en organisation har beroende pé
hur man ser det. Respondenterna &r Gverens om att strategi ar en langsiktig plan, en kompass
mot mélet, och ar tydliga med att skilja affars- och handlingsplaner fran strategi. De anser att
strategi dr ndgot som kommer fran ledningen och att de inte jobbar med strategi utan med sina

afférs- och handlingsplaner. Saledes anser de att strategi 4r ndgot en organisation har.

Det ér enligt Whittington (2002) i den dagliga verksamheten som strategin formas och blir
realiserad. Respondenterna menar att den ena dagen inte 4r den andra lik och syftar dven till
att forutsattningarna éndras allteftersom omvérlden fordndras. Ur det perspektivet blir strategi
dven nagot respondenterna gor. Oberoende vilken del eller niva i organisationen vi pratar med
anser majoriteten av respondenterna att det viktigaste i en strategi dr att veta vad man ska gora
och varfor man ska gora det med fokus pa malséttningarna. Hur:et vill de utforma sjélva pa
sin givna spelplan och kan inte forklara hur:ets framvéxt utan det ar ett ansvar som varje

individ i organisationen har.

Sen sé& far jag som person bara kénna det ansvaret sjdlv och vilja sjdlv hur jag ska ga
tillviga med detta. Eh, min senaste tender nu som jag korde ut ifrén véra lager till vart ett
varuhus uppe i Sverige. Ehm, s det behovdes helt nya transporter ut till varuhuset och da
kdnde jag att har maste vi ha fornyelsebara... fornyelsebart brinsle. Nu ar vi dir liksom,
nu startar vi denna process och det var ju inte s& for att det var ndgon som sa at mig att
gora det. Utan nu vart det for att jag vet att vi dr pa vég at det hallet. /- - -/. Alla inom
LogiTran vet ju varfor vi jobbar med det vi jobbar med. Och om vi inte skulle ta vart

ansvar for vad som géller milj6é da... det ar ju jattemérkligt, det skulle inte ga ihop. Och
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sen om jag skulle bli tillsagd vad jag skulle gora... jittemycket trékigt jobb jag skulle ha.
Man vill ju ha den dér friheten att kunna, eh, utveckla. P4 eget initiativ.

(R7,2013)

I citatet ovan speglas vikten av badde handlingsfriheten inom ramarna for strategierna men
dven hur visionen genomsyrar varje beslut som tas, hela vigen ut i transportavdelningen dér
R7 arbetar. R7 ser sitt initiativ som ett sétt for att arbeta mot strategin och uppfylla malen.
Déaremot inte som ett strategiskt beslut. Dock anser Mintzberg (1987b) att det som anses vara
en taktisk handling idag kan bli en strategisk handling imorgon. Det &r aktiviteterna som gor
att en strategi viaxer fram och kan implementeras, vilket Whittington (1996) kallar for
strategizing dér pratet, motena, hanteringen av siffror ses som strategizing i strategiarbetet.
Att testa ndgot nytt kan bidra till hur man senare ser tillbaks pa vad man har gjort for att stodja
framtida beslut genom att aterge vad som hinde i ett tidigare skede for att paverka framtiden.
P4 s& vis lar sig individerna och organisationen enligt Weick (1995) genom ett

meningsskapande.

Alternativa brinslen i LogiTran ir inte en strategi, det stir inte med i strategin. Det ir en
komponent i strategin som ska fa dem att na sina uppsatta mal mot minskat utslipp som stér
med i strategin. Foretaget vill 0ka anvindandet av alternativa brianslen for att kunna forldnga
sina malséttningar ytterligare och minska sina utslipp. Idag &r mdjligheten att nyttja
transporter med alternativa branslen endast genomforbart i relativt liten utstrdckning d& andra
faktorer som marknad, infrastruktur och politiska incitament begrinsar mojligheten till
alternativa brinslen, vilket gor att det inte finns uttalat i strategin &nnu. P4 sd vis kan strategin
definieras enligt det Mintzberg (1987b) menar som en kontinuitet i handlingarna likt ett
monster eller som en plan bakom ett monster. Samtidigt som alla planer inte blir realiserade
finns det inte alltid en plan bakom ett monster (Mintzberg, 1987b). Alternativa brinslen &r
inte dr en uttalad, avsedd strategi inom LogiTran idag. Genom att transportavdelningen testar
nya vigar att gd, som fortfarande &r inom givna ramar, fortsétter de arbeta med miljoarbetet
vilket kan urskiljas som ett monster i beteendet som vuxit fram till handling. Samtidigt &r den
avsiktliga, planerade, strategin uttalad med att minska utsliappet. Det kan déarfor ses som en

avsiktlig och en framvixande strategi.

Genom presentationen av den avsedda héllbarhetsstrategin vars oklarhet utnyttjades till att

skapa intresse mojliggjordes tolkning vilket gav individerna handlingsutrymme till att uppna
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maélsittningarna i strategin. Respondenterna anser att LogiTran har ett 1dngsiktigt mal, en
kompass for framtiden, och dirmed en strategi med tydliga ramar och avgrénsningar.
Hantverket, som Mintzberg (1987a) jAmfor strategers arbete med, bygger pd hur det forflutna
ar med och projicerar framtiden dir strategin forkroppsligas genom kunskap och handlingar.
Utifran tidigare erfarenhet samt kunskapen om marknaden och omvérlden forkroppsligas den
avsedda strategin genom hela transportavdelningen dd nya vigar testas inom de givna
ramarna fOr strategin, vilket skapar ett monster i handlingarna. Genom att testa en aktivitet
skapas det ett Aur 1 praktiken, som ett sétt att uppfylla malsittningen i strategin. Strategin blir
saledes framvdxande i kombination med den avsiktliga strategin. Strategi blir foljaktligen
nagot en organisation har samtidigt som det dr ndgot manniskor gér. Mintzberg & Waters
(1985) belyser att det ar svart att forestdlla sig en aktivitet utan nagot syfte. P4 sa sitt
forkroppsligas en héllbarhetsstrategi pa alla nivder inom transportavdelningen genom att alla
individers handlingar har syftet att uppnd malséttningarna i strategin, vilket R3 behandlar i

citatet.

AT: Finns det alltid ett syfte?

Ja (skratt), det tror jag det finns. Det finns alltid ett syfte. Precis som med detta motet sé
finns det ett syfte. /- - -/. Vad é&r syftet med det hir, vad 4r mélet liksom? Sa att man inte
surrar runt och inte kommer fram till. Men i vissa saker méste man ju komma vidare med
och d& kan man inte sitta diar och vara oklar i syftet och malet med det. Fast det hénder
vil det ocksa. Men vi kan bli battre pé det.

(R3, 2013)

Trots den nigot skimtsamma inledningen pa svaret belyser R3 hur de stindigt forsoker driva
aktiviteter genom syfte. Genom en oklarhet i syftet uppstéar en risk att inte komma fram till
nagot utan endast irra runt problemet, nagot som kan forekomma. Vid tillfallen dir syftet inte
uppnés genom att inte komma fram till ndgot kan inte rutiner och uppfattningar dndras, vilket
annars dndras som en direkt f6ljd av organisationens erfarenhet (Levitt & March, 1988).
Samtidigt for att skapa mening maste det finnas nigot att skapa mening med (Weick, 1995)

vilket blir betydligt svarare de ganger det forekommer oklara syften och mal med aktiviteten.
Den avsedda hallbarhetsstrategin forankrades i organisationen genom att presentera strategin

med en hogre grad av oklarhet for att skapa intresse hos individerna. Intresset och oklarheten

kring framtiden utnyttjades pa sa sitt vilket skapade utrymme till tolkning hos individerna.
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Meningsskapandet som uppstir kring den avsedda strategin leder till en tolkning och
oversittning till individens verklighet. Tolkningen leder séledes till att delar av intentionerna
fran den avsedda strategin faller bort och blir orealiserade. Kvar aterstdr den avsiktliga
strategin som bildar strategins ramar. Tidigare erfarenhet och kunskap i samspel med
kunskapen om marknaden kompletterar den avsiktliga strategin med hjilp av
meningsskapande. Individerna 1 transportavdelningen goér och  forkroppsligar
héllbarhetsstrategin via sina handlingar som séledes blir den realiserade strategin. LogiTran
har en héllbarhetsstrategi d den avsiktliga strategin innehaller langsiktiga malsattningar och
en viag framéat. Hallbarhetsstrategi dr alltsa ndgot LogiTran gér samtidigt som foretaget har en

hallbarhetsstrategi.

4.3 Kunskap som en retroaktiv process

Von Krogh et al. (2000) belyser hur en bra strategi bygger pa kunskap framfor traditionella
tillvigagangssitt. Genom att se tillbaka pa vad som har gjorts kan en framtid projiceras.
Négot R4 poingterar med att man alltid kan dndra det man gjort. Tidigare fanns inte ett lika
integrerat hallbarshetstink inom LogiTran, vilket resulterade att enstaka personer hade
ansvaret kring hallbarhetsfrdgorna. Nu ligger ansvaret hos alla, dir experter har som syfte att

bidra med kunskap och stod kring héllbarhetstinket for resten av organisationen.

Om man backar bandet ndgra ar sa var ju hallbarhet, det var mer for ett gédng borta i
hornet. /.../. D& var det inte lika integrerat i businessen som det dr idag. Nu kénner ju
business-folket kdnner ju mer ett ansvar for hallbarhet 4n vad man gjorde for nigra ar
sedan. Men det har ju varit en medvetenhet att forsoka flytta det, det ska inte ligga dér.
Det ska inte ligga hos nagra personer. Nu maste vi integrera. /.../. Ansvaret maste ligga
hos alla.

(R4, 2013)

Nar en malsittning ar etablerad i strategin, som i fallet med hallbarhetsstrategin, kan man
forlanga strategins tidshorisont och dirmed forldnga strategin. LogiTran har lyckats integrera
hallbarhetstinket de senaste aren vilket idag dr en del av den dagliga strategin. Foretaget har
arbetat med hallbarhet sedan linge vilket har resulterat i ett gemensamt ansvar de senaste
aren. Uppfylls inte malsdttningarna i strategin kan malsattningens tidshorisont forldngas vilket
ger en mojlighet till att klara malen. Syftet med strategin &r, trots allt, att hjdlpa enheterna att

lyfta sina blickar mot horisonten (Whittington, 2002).
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LogiTran jobbar med rullande tidslinjer dir nya handlingsplaner overlappar varandra vilket
innebdr att strategierna byggs vidare i cykler. Det innebér att utdvarna inte kastas fran ett dike
till ett annat utan att det blir en naturlig utveckling i strategiarbetet. Sjdlva larandet i
organisationen bygger pé att dra slutsatser kring vad som skett innan som i sin tur formas till
rutiner som styr beteendet, vilket kan forklaras genom att lira sig av sina misstag (Levitt &
March, 1988). Genom att stindigt 6verlappa handlingsplaner som bygger vidare pa dldre
handlingsplaner, pagar det en stindig retroaktiv utveckling av rimliga avbildningar som
rationaliserar vad ménniskor gor (Weick, 1995). Det kan i sin tur bidra till en minskad risk for
en viss form av vilsen kénsla hos utdvarna da de hela tiden har en mojlighet att forsta vad de

tanker genom att se tillbaks pa vad som tidigare har sagts.

Vid nya strategier kan méinniskor skapa mening genom att komma fram till vad som ar mest
rimligt for att 16sa situationen vilket skapar kunskap i form av erfarenhet, nagot som Weick
(1995) uttrycker i hur rimligheten efterstrdvas framfor noggrannheten i meningsskapandet. En
respondent pd mellanchefsniva uttryckte sig lite skdmtsamt over hur det saknades ett facit vid
inforandet av nya strategier och argumenterade vidare att aktiviteter som dr utarbetade efter en

malbild kanske inte blir som man ténkt fran bérjan utan dar man ibland maéste testa sig fram.

Utan hittar man nagonting att, okej d& borjar vi dér och s& gor vi det sa far vi se vart det
tar vigen. /.../. Det kanske inte &r 100% rétt men det dr formodligen inte 100% fel heller.
Och det kan leda till ndgonting om du bara bdrjar gora ndgonting s kommer det leda till
nagonting dédr du i efterhand kan konstatera att nd, men det var ju ndstan ritt men vi
kanske ska vrida lite at det hér hallet sa blir det annu bittre.

(R2,2013)

Weick (1995) och Hellgren & Lowstedt (1997) argumenterar hur det retroaktiva
karaktdrsdraget ar det mest utmirkande i meningsskapande didr meningen med planer
huvudsakligen konstrueras i efterhand, vilket citatet i sin tur belyser. Med hjdlp av sin
kunskap och meningsskapande testar R2 sig fram for att se vad som funkar och inte funkar for
slutligen se vart han ar pa vdg. D4 R2 inte vet exakt vart han dr pa vég kan utfallet heller inte
pavisas, ddrav skapas mening av processen som ledde fram till malet R2 tidigare inte kunde
forutse, som slutligen kan bidra till ny kunskap. R2:s meningsskapande fran tidigare

erfarenheter leder vigen framat genom det Mintzberg (1987a) kallar att projicera det som har
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hént for att skapa framtiden. Det nagot skdmtsamma svaret for hur det saknades ett facit vid
inforandet av nya strategier syftar till hur det séllan, i linje med citatet, blir som man har ténkt.
Halvvégs in i en aktivitet kanske aktiviteten behdver tas bort pd grund om forindringar i

omvérlden eller 4ndrad uppfattning kring prioriteringarna.

Under insamlingen av empirin gick det att urskilja hur kunskapsutbyten sker genom relationer
mellan de med mer erfarenhet och de med mindre erfarenhet. Nagot som gar att likna vid
mistare-larling-relationen som Alvehus (2012) och Cook & Brown (1999) behandlar. Dér ny
kunskap genereras genom en transparent och effektivt kunskapsutbyte genom interaktion med
sin mistare. En av respondenterna som har ldng erfarenhet och kunskap inom foretaget
beskriver hur han dagligen fungerar som stod for andra mindre erfarna kollegor. Det
forekommer stundvis fragor kring arbetsuppgifter inom omrdden som han arbetade med for
over 20 ar sen. Transportavdelningen inom LogiTran har flertalet medarbetare som arbetat
lange inom foretaget, vilket har lett till ett stort intellektuellt kapital. Trots gedigen kunskap
och erfarenhet finns ett stindigt behov av hjdlpmedel och mdjligheten for att verifiera

tankeprocesserna i det vardagliga arbetet.

Man behdver ndgon att verifiera *tinker jag ritt hir? Ar jag pa ritt vig hir?’

AT: Sa det dr dar man fér bekréftat hur man ska ténka och sa...

Ja... ja... och vilka hjilpmedel behover jag for att fixa detta. Téanker jag ritt? Ar jag pa
ratt vag? Och d& &r det mycket det hir med arbetsmetodsbeskrivningen som &r kanonbra
att ha. /- - -/. Nya pa LogiTran ... kommer direkt fran skolan som kan komma in i
LogiTrans tdnk hur vi ska arbeta.

(R6, 2013)

Kunskapsoverforingen som R6 bidrar med ir inte endast viktig for att skapa ny kunskap utan
mojliggér dven for organisationen att utdka sitt intellektuella kapital. Delande av kunskap
mellan medarbetare dr en viktig del i organisationen (Swart & Kinnie, 2003) men dven den
explicita kunskapen som finns fangad i dokument (von Krogh et al. 2000). Samverkan och
kombinationen inom LogiTran mellan den explicita kunskapen, som styrdokumenten och
handlingsplaner, och kunskapsoverforingen likt méastare-larling-relationen bidrar till en 6kad
mdjlighet att generera ny kunskap. Dé tyst, individuell, kunskap &r svérare att imitera &n
explicit kunskap som manualer och dokument (von Krogh et al, 2000) tog LogiTran fram

olika former av kommunikationsdokument, sa som powerpointpresentationer och filmer, for
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att anvdnda som verktyg for att sprida kunskaperna kring den nya hallbarhetsstrategin. Den
tysta kunskapen ir sdledes svar att forklara for hur den anvinds explicit (Cook & Brown,
1999). Den explicita kunskapen som kommunikationsdokumenten bidrar med fungerar i sin
tur som hjdlp for cheferna att kommunicera ut sina tankar om foréndring, vilket enligt
Rouleau (2005) skapar meningsgivande i organisationen. Samtidigt dr en tyst kunskap inte
langre nagon tyst kunskap ndr den overgétt till explicit kunskap. Pa sd vis stimmer endast
Nonakas (1994) argumentation hur explicit och tyst kunskap omvandlas mellan varandra om
omvandling sker hos en och samma individ. Den explicita kunskapen kan diremot fungera
som stod for att skaffa tyst kunskap (Cook & Brown, 1999), vilket visar sig i hur LogiTran

anvénder sig av handlingsplaner och kommunikationsdokument.

R1 framhéver hur skapandet av handlingsplaner sker genom att se tillbaks pa hur tidigare
handlingsplaner har sett ut och vad som har varit bra med dem som pa sa vis kan tas med i de
nya handlingsplanerna. Weick (1995) menar for att skapa mening av nadgot maste det finnas
nagot att géra mening med, vilket skapas genom nyfikenhet och inspiration som leder till en

ansvarskénsla.

Jatteviktigt att alla far borja jobba med de hér bitarna och att alla far vara med och ta
fram samma sak. Samma resa som jag har gjort, och som jag kanske maéste gora
litegrann 1 forvdg innan jag kan engagera min matris s& maste jag se till att jag dr paldst
om de hér bitarna men sen maste de fa uppleva samma sak. De maéste fa titta i de hér
styrdokumenten de maéste fi titta i vir gamla strategi, de maste fa ta fram hur de hér
handlingarna, handlingsplanerna ska se ut. /.../. Om jag da har forberett detta genom att
gora det hir i forvig kan man siga sé ér det ju ett sitt for mig att kunna facilitera att de i
slutinden kommer fram till vad som &r viktigt. Och att jag ocksa tycker det dr viktigt i
slutdndan. Att vi hamnar ungefér i samma, i samma ruta.

(R1,2013)

Som citatet belyser gillande handlingsplanerna, och Rl1:s utsaga, sker skapandet av
handlingsplaner genom att se tillbaks pa hur tidigare planer sett ut. Genom att lata sitt team
vara med vid framtagandet av handlingsplanerna, men dven se till gamla handlingsplaner,
skapas en nyfikenhet hos individerna vilket gor att de kommer in i processen att skapa
mening. Till skillnad frdn hur oklarhet kan bidra till att skapa intresse genom egna tolkningar

(Sahlin-Andersson, 1993) finns istdllet ett samspel mellan meningsskapande och
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meningsgivande hos de som star infor samma resa som RI1. Slutligen anvinds Rl:s
meningsgivande for att forsoka influera och péverka sa att alla hamnar pa ungefar samma
ruta, R1 ger mening samtidigt som mening skapas. Ny kunskap genereras i form av att
individerna i teamet far svara pé fragorna, ”vad hinder?” och ’nu da?” (Weick et al. 2005),
for att se vad som gjorts innan vilket leder till att testa deras idéer. An en gang l4r man sig vad
man tdnker genom att se tillbaks pad vad man har sagt (Weick, 1995) vilket framgar i
framtagandet av nya handlingsplaner dé& dessa kréiver en stindig uppf6ljning for hur de hanger

samman med Ovriga strategier inom LogiTran.

Samtidigt racker det inte att endast vara med och skapa handlingsplaner utan det krivs dven,
som ovan ndmnt, stindig uppfoljning for att kunna hitta orsakssamband vid fordndringar. For
att forstd fordndringarna kriavs stdndigt ny kunskap inom LogiTran, slutsatser fran tidigare
skeden bidrar slutligen till hur organisationen utvecklar nya, béttre, rutiner (Levitt & March,
1988). Genom att se hur miljoarbetet sag ut forra aret och hur det ser ut i ar gar det att dra

slutsatser till vissa forbéttringar. Citatet ger ett exempel pa en del av ldrandet inom LogiTran.

Du ska kunna fa tid till att se att forra aret stod jag hir med min transportor gillande
miljoarbete och i &r star jag hér géllande miljoarbetet. Och d& ska kunna hitta
orsakssamband och sdga det att ja, men vi har flyttat det hit pd grund av vi gjorde de hér
andringarna... okej, vad gor vi nésta ar. Jo, vi gor det hér, det hir och det hir sé flyttar
vi ytterligare en bit...

(R1,2013).

Slutligen maste de strategier som skapas genom strategizing kommuniceras ut fOor att
forbrukas. Om strategierna inte lyckas kommuniceras ut och ageras dérefter kommer de heller
aldrig bli verkliga. Vilket &r ett kritiskt moment for att strategier ska tolkas pa ett sétt som gor
att de genomfors (Whittington, 2003). Samtidigt &r det ingen pa LogiTrans som pekar med

hela handen for exakt hur nagot ska goras.

Ingen péd LogiTrans pekar med hela handen ’sahér ska vi gora’. Det dr alltid vi. /- - -/.
D4 ar det vi och sen sé far jag som person bara kédnna det ansvaret sjilv och vilja sjilv
hur jag ska ga tillvdga med detta.

(R7,2013)
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Da ingen pekar med hela handen finns ytterligare anledning till omvandla omstindigheter till
mer greppbara situationer for att skapa mening. Likasd Okar forstdelsen for hur rimliga
avbildningar skapas for att forenkla vad som maéste goras. Thomas et al. (2003) kopplar

meningsskapande till forstaelsen for hur den bestar av framtidsinriktade fordndringar.

Den retroaktiva aspekten dr ett utmarkande karaktdrsdrag i meningsskapande. LogiTran
arbetar med rullande tidslinjer vilket gor att 1drandet i organisationen bygger pa slutsatser
kring vad som har skett tidigare vilket bidrar till forbittrade rutiner inom organisationen.
Planerna fran tidigare handlingsplaner far genom det mening vilket gor att meningsskapandet
av planer konstrueras i efterhand. Den explicita kunskapen hos mellanchefer bidrar till
meningsgivande till sitt team vilket ger stdd i kommunikationen vid en strategisk fordndring
som 1 sin tur kan ge stod till tyst kunskap. Genom uppfoljning kan orsakssamband finnas
vilket ger mojlighet till skapandet av ny kunskap. Kunskapsutbyten sker i interaktionerna men
dven genom styr- och kommunikationsdokument som kan fungera som hjilp till att generera
kunskap och ldrande i organisationen. Kunskap kan dirfor ses som en retroaktiv process som

standigt fornyas i interaktioner och kunskapsutbyten.
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5. Diskussion och Slutsats

I detta avsnitt presenteras vara slutsatser som diskuterats fram i analysen med dterkoppling
till studiens syfte. Slutsatsen dr uppdelad i tre delar, interaktionen mellan meningsskapande
och meningsgivande, strategiers forkroppsligande och kunskap som en retroaktiv process.

Avsnittet avslutas med en diskussion med rekommendationer for vidare forskning.

5.1 Fran idé till verklighet

Innan slutsatserna behandlas kan det finnas anledning att dter knyta an till syftet, vilket ar
utgdngspunkten for uppsatsen, som lyder: Syftet med uppsatsen dr att bidra med kunskap om
framviixten av en hallbarhetsstrategi. Vi gor detta genom att studera meningsskapandets roll i

strategiarbetet.

Weick (1995) menar att minniskor skapar mening genom att omvandla omstindigheter i
situationer de befinner sig i for att forstd redan tagna beslut vilket gér meningsskapande till en
retroaktiv process. Genom att omvandla omstiandigheter till en situation som dr greppbar och
uttrycks i ord skapas en sprangbrida vilket leder till handling. Tidigare handlingar projicerar
framtiden vilket gor att handlingar skapar kunskap. Kunskap skapas av ménniskor vilket gor

att en organisation inte kan skapa kunskap utan ménniskor (Nonaka, 1994).

Whittington (2002) menar att det kan leda till en forenklad bild kring framvéxten av strategier
vilket gor att det inte behandlas som det komplexa fenomen som det dr. Végen till en strategis
framvéxt paverkas av olika faktorer vilket gor att en avsedd strategi inte blir densamma som

en realiserad (Mintzberg, 1987b).

Med hjélp av vart material kan vi urskilja tre faktorer hur det gér att forstd framvéxten av en
avsedd héllbarhetsstrategi genom att studera meningsskapandets roll i strategiarbetet. Dessa
tre dr vikten av interaktionen mellan meningsskapande och meningsgivande, strategins

forkroppsligande samt kunskapen som en retroaktiv process.

Interaktionen mellan meningsskapande och meningsgivande dr central for ledningen vid
framtagningen av hallbarhetsstrategin d4 kunskapen kring den specifika marknaden finns hos
de individer i organisationen som befinner sig ndra marknaden. Ur studien framkom det att
bade intern och extern input ar visentliga delar i strategiarbetet med ett litet storre fokus pé

den interna informationen. Kunskapen om marknaden gor att ledningen kan skapa
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verklighetsforankrade beslut nir ramarna for strategin sétts samt anpassa hallbarhetsstrategin i
den organisatoriska strukturen vilket dr tva fundamentala forutséttningar for framvéxten av en

hallbarhetsstrategi.

Béde den externa och interna informationen &r ett sdtt for ledningen att folja med i
omgivningens utveckling och att skapa en kunskap om marknaden inom ett visst omréde.
Utifran det kan ledningen dven fokusera pa att halla ihop samtliga strategier i organisationen.
Genom tolkning, som foregds av meningsskapande (Weick, 1995), omvandlar ledningen
informationen till en gripbar situation dir fOretagets malsittningar faststills.
Meningsskapandet omformas till meningsgivande genom att ledningen kommunicerar de
langsiktiga malen, den influerande delen, nedét i organisationen som influerar till handling.
Den mening ledningen ger genom att kommunicera omarbetar individerna i organisationen
som dirmed infinner sig i processen att skapa mening vilket leder till tolkning och sa
sméaningom handling i syfte att uppna malsdttningarna i hallbarhetsstrategin. Hér kan det
urskiljas hur det pagér en stindig omarbetning hos individerna i organisationen mellan
meningsskapande och meningsgivande (Rouleau, 2005). Omarbetningen som sker
kontinuerligt kring att skapa mening och ge mening visar betydelsen av hur information bade
ges och tas. Genom interaktionen i meningsskapande och meningsgivande kan strategin tolkas
genom hela organisationen och leda till handling vilket dr en bidragande faktor for en
hallbarhetsstrategis framvéxt. Likt vad Weick (1995) menar s& omvandlas omstindigheter till

en situation som &r greppbar for att uttryckas i ord som till slut nar handling.

Den andra faktorn vi kan urskilja hur man kan forstd framvéxten av en avsedd
héllbarhetsstrategi genom meningsskapandets roll i strategiarbetet dr i hallbarhetsstrategins
forkroppsligande. Genom att utnyttja osdkerheten som alltid existerar vid en fordndring kan
oklarheten nyttjas vid presentationen for att forankra maélséttningarna. Oklarheten skapar
intresse 1 organisationen vilket gor att individerna soker efter klarhet i situationens oklarhet.
Meningsskapande har sadledes en central del vid presentationstillfidllet da individerna gor
mening av oklarheten till en gripbar situation vilket ger utrymme for tolkning. Den avsedda
strategin transformeras till en avsiktlig strategi da individerna, genom meningsskapande, ser
till sin verklighet vad som fungerar och inte vilket gor att delar av den avsedda strategins
intentioner faller bort och blir orealiserade. Kvar aterstar saledes den avsiktliga strategin,
strategins ramar, vilket skapar handlingsutrymme kring hur avdelningen ska uppfylla

maélsittningarna i strategin. Genom tolkningen och handlingsutrymmet som oklarheten ger
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kan en uppfattning kring hur:et skapas genom tidigare kunskap samt kunskap om marknaden.
De handlingar som hur:et innefattar kan definieras likt Mintzbergs (1987a) syn pé
framvéxande strategi. Mélséttningarna i den avsiktliga hallbarhetsstrategin vixer saledes fram
genom att organisationen gor strategin genom meningsskapandets process som tolkas och
formas till handlingar. Den avsiktliga strategin forkroppsligas i kombination med den

framvixande strategin som blir den realiserade strategin.

Meningsskapande kan forstds som en retroaktiv process genom att individer testar sig fram for
att se vad som fungerar och inte. Via kunskapsutbyten och kunskapsoverforingar i
interaktioner skapas organisatoriskt lirande. Nagot som Swart & Kinnie (2003) bendmner
som det intellektuella kapitalet. Organisationen kan oka det intellektuella kapitalet genom
kunskapsoverforing i kombination med den explicita kunskapen da det skapar mojlighet att

framkalla ny kunskap.

Genom att jobba med styr- och kommunikationsdokument i samband med rullande tidslinjer
skapas mening i form av att se tillbaka pa det man gjort samtidigt som den explicita
kunskapen fungerar som ett stod for skapandet av ny kunskap. Samtidigt sker ett samspel
mellan explicit kunskap och meningsgivande vilket gor att alla i avdelningen hamnar pa

samma ruta gillande vigen framat. P4 sé sétt skapas mening samtidigt som mening ges.

Meningen av tidigare planer konstrueras i efterhand d& meningsskapande &r en retroaktiv
process. Tidigare erfarenheter projicerar framtiden vilket gor att handlingar genererar kunskap
kring vad som fungerade och inte i form av uppfoljning. Uppfoljning ger majlighet till ny
kunskap for att hitta orsakssamband vilket projiceras till nya handlingar om framtiden. Levitt
& March (1988) menar att slutsatser fran tidigare skeden pd sa sétt bidrar till hur

organisationen bidrar med nya och béttre rutiner.

Tidigare kunskap i samband med kunskapsutbyte och explicit kunskap fungerar som stéd for
ny kunskap. Samspelet mellan explicit kunskap och att ge och skapa mening gor att
avdelningen skapar en gemensam bild for vigen framat. Uppfoljningen ger mdjlighet att se
orsakssamband som i sin tur genererar ny kunskap i organisationer som leder till béttre rutiner
inom organisationer. Kunskapen i en organisation kan siledes ses som en retroaktiv process

som likt en spiral fornyas till ett okad intellektuellt kapital. Meningsskapande och
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meningsgivande har saledes en central roll for att skapa ny eller att fornya kunskap som bidrar

till en hallbarhetsstrategis framvéxt.

5.2 Kunskapsutbytet och interaktionens betydelse
Syftet med uppsatsen ir att bidra med kunskap hur det gér att forstad framvéxten av en avsedd

hallbarhetsstrategi genom att studera meningsskapandets roll i strategiarbetet.

I diskussionen ovan har vi kunnat visa pd betydelsen av meningsskapandets roll i
strategiarbetet, hur strategier forkroppsligas genom organisationen och hur kunskapen
fungerar som en retroaktiv process. Meningsskapandet och kunskap &r ndgot som é&r centralt
for framvéxten av en héllbarhetsstrategi. For att fa en verklighetsforankrad hallbarhetsstrategi
kravs en kunskap om marknaden vilket gor att mélséttningarna i strategin blir realistiska som i

sin tur dr en forutsittning for en strategis framvaxt.

Var slutsats i relation till syftet &r att meningsskapande har en central roll vid framvéxten av
en hallbarhetsstrategi gillande att omformulera en omstidndighet till en situation som &r
gripbar. Meningsskapandet leder till tolkning vilket blir handlingar vars syfte dr att uppfylla
héllbarhetsstrategins malsattningar. Handlingarna forkroppsligar den avsiktliga strategin i

kombination med den framvéxande strategin vilket blir den realiserade strategin.

Vidare kan vi &dven pévisa att meningsgivande &r av vikt vid framvéxten av en
hallbarhetsstrategi. Genom meningsskapande och meningsgivande kan ett intresse skapas
genom att utnyttja oklarheten i den oklara verkligheten. Att skapa och ge mening &r alltsa en
grundliggande del for en héllbarhetsstrategis framvéxt vilket kan urskiljas som en form av
kunskapsutbyte. Gemensamt for slutsatserna ar interaktionen. Utan interaktionen i att ge och
skapa mening forsvinner verklighetsforankringen, och ddrmed rimligheten 1
héllbarhetsstrategin. Tidigare kunskap kombinerat med kunskapsutbyte fungerar som stod for
ny kunskap vilket ockséd kan urskiljas som en interaktion. Interaktionen i kunskapen &r
explicit, som fungerar som stod for att generera tyst kunskap, da utbytet kan ske genom styr-

och kommunikationsdokument eller mellan ménniskor.

Ovan beskrivs interaktioner kopplat till det retroaktiva da erfarenheter projicerar framtiden,

vilket Weick (1995), enligt vara slutsatser, syftar till i citatet: "Hur kan jag veta vad jag tidnker
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forrdn jag ser vad jag har sagt?”. Dessa interaktioner bor undersokas vidare for att ge en
djupare och mer fortjanstfull forstdelse for meningsskapandets roll, inte bara i1 en

héllbarhetsstrategi men éven i hela organisationen.

5.3 Rekommendationer for vidare forskning

Hallbar utveckling definierades som den utveckling som tillfredsstéller dagens behov utan att
riskera kommande generationers mojlighet att mota sina behov. Hallbarhetsstrategier okar
chansen for att nd en hallbar framtid med en béttre miljo dér foretag tar sitt ansvar genom att
infora ett miljotdnk som genomsyrar deras visioner, planer och strategier. Svarigheten med en
héllbarhetsstrategi dr hur foretag ska lyckas forverkliga den. Det finns ingen allméngiltig
definition av strategier, genom att ha ett generellt synsitt pa strategi riskerar strategi att inte
behandlas som det komplexa fenomen det i sjdlva verket dr. Den avsedda strategin skiljer sig

med den realiserade strategin pa grund av faktorer som paverkar framvéxten.

Meningsskapande har en central roll i hur mening forverkligas genom att informera och
begrinsa handling. Men dven hur ménniskor skapar mening som slutligen blir kunskap genom
att omvandla omsténdigheter i situationer de befinner sig i for att forsta redan tagna beslut.
Kunskap skapas pa en fundamental nivd av ménniskor vilket gor att organisationer inte kan
skapa kunskap utan minniskor. Strategier forkroppsligas pd sd vis genom strategens

handlingar och tysta kunskap.

For att tydliggora kunskapen hur det gar att forstd framvéxten av en avsedd héllbarhetsstrategi
genom att studera meningsskapandets roll i1 strategiarbetet vill vi foresla for framtida
forskningen att studera om det kan finnas fler bidragande faktorer for att forsta framvéxten én
de tre delar vi har presenterat. En mer omfattande studie, likt vér fallstudie, med fler
intervjuer och ett storre urval som innefattar alla avdelningar hela véigen ner i organisationen
hade bidragit till en mer nyanserad bild av meningsskapandets roll i framvixten av en

hallbarhetsstrategi.

Vi tror dven att vidare forskning bor titta pa flera olika foretag och deras hallbarhetsstrategier,
fran de som ar bra pa att hantera héllbarhetsfragor till de som &r mindre bra, for att se om
tilldgg kan goras for slutsatserna vi presenterat. Vidare forskning kan dven bidra till att se om

vara slutsatser dr generella eller om de endast passar in pa foretaget dar fallstudien dgt rum.
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Slutligen rekommenderar vi den fortsatta forskningen genom en mer omfattande studie
forsoka konkretisera meningsskapandet och meningsgivandet. Forslagsvis genom en ansats
inom strategi som praktik for att skapa forstaelsen for vad som verkligen hander i praktiken.
P& sd vis kan meningsskapandet och meningsgivandet tydliggoras for att pavisa de tva

fenomenens viktiga roll ytterligare i strategiarbete.
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Bilaga 1

Intervjuguide; Mall/Exempel

Det hir ar endast ett exempel pa var intervjuguide och visar pad de Overgripande teman som
har behandlats under véra intervjuer. Da vi anvidnde oss av en semi-strukturerad intervjuform
fordes en diskussion kring véara dvergripande centrala teman, vilket stundvis kunde variera
frén intervju till intervju. Ibland har respondenterna sjilva berdrt och berittat kring véra
teman utan att vi behovt stilla frdgorna. Infor varje intervjutillfalle inledde vi med att beskriva
vilka vi ar och vad vi gor, det vill sdga att vi studerar Logistics Service Management pa Lunds
Universitet, Campus Helsingborg dér vart syfte dr att genomfora en empiriinsamling infor var

c-uppsats.

Allméint:
Exempelfraga:
* Beskriv dig sjilv, vem du ar och vad du gor?

* Vad ér din viktigaste uppgift och vad ér din avdelnings viktigaste uppgift?

Strategiarbete:
Exempelfraga:
* Vad ér strategi for dig?
¢ Hur ser du pé ert strategiarbete?
* Hur fungerar kommunikationen frdn idé till verklighet? Och hur far strategin
kommunicerad till dig?
* Hur ligger fokus nér ni ska genomfora strategin — pa hur eller varfor?

* P4 vilken detaljnivé arbetar ni med strategi?

Hillbarhetsstrategi:

Exempelfraga:
* Hur jobbar du med hallbarhetsfrdgor och héllbarhetsstrategin?
* Hur ser en "vanlig” dag pa jobbet ut for dig?
* Hur existerar kunskap och erfarenhet i er hallbarhetsstrategi?

* Hur anser du att er hallbarhetsstrategi far liv i organisationen?
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