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Abstract 
 
When an organization is doing strategic planning, it should take into consideration the different 

perspectives within the planning process, as well as the various methods available to construct a 

strategy. Research by Mintzberg and Waters shows that strategy planning ranges on a scale of 

completely deliberate to completely emergent. Deliberate strategies are well thought out and well 

planned in order to reach a specific goal. From the beginning of the process, there is no doubt 

what the desired outcome is and everyone in the organization shares the same goal. Emergent 

strategies are the opposite of deliberate strategies. With an emergent strategy, the strategy 

develops over time and actions are taken without an end goal in mind. The strategies and 

campaigns used by Greenpeace are known across the world and the organization's relatively bold 

way of pursuing its goals is presumed to require a certain measure of legitimacy to succeed. The 

purpose of this study is to determine if Greenpeace is working using deliberate or emergent 

strategies, as well as what role the legitimacy of the organization plays in the development of 

those strategies. The study has been conducted by doing a qualitative case study of Greenpeace. 

Two respondents from the head office in Stockholm were interviewed and data from a 

documentary and several campaigns were analyzed.  
 
 
  



 

Sammanfattning 
 
När en organisation lägger upp strategier och tar strategiska beslut finns det olika perspektiv och 

sätt att bygga upp strategierna på. Forskning gjord av Mintzberg och Waters visar att arbetet med 

strategier befinner sig på en skala mellan helt planerade (deliberate) och helt framväxande 

(emergent). Planerade strategier är genomtänkta och väl planerade inför ett specifikt mål. Det har 

inte varit några tvivel om vad som var önskat innan man genomförde sina handlingar och alla i 

organisationen delar samma mål. Framväxande strategier har de motsatta egenskaperna i form av 

att strategin gradvis träder fram och handlingarna sker utan att det från början har funnits någon 

specifik avsikt med handlingen. Strategierna och kampanjerna hos organisationen Greenpeace är 

kända världen över och dess relativt utmanande sätt att arbeta kan antas kräva legitimitet från 

omgivningen för att arbetet ska kunna genomföras och lyckas. Syftet med undersökningen är 

därför att undersöka om Greenpeace arbetar med planerade eller framväxande strategier, samt 

vilken roll dess legitimitet spelar för framtagningen av dess strategier. Studien har genomförts 

med hjälp av en kvalitativ fallstudie i Greenpeace. Två respondenter från huvudkontoret i 

Stockholm har intervjuats och data från en dokumentär om Greenpeace samt om kampanjer har 

analyserats. Undersökningens empiri visar att Greenpeaces strategier har tendenser för både 

planerade och framväxande strategier. Vi menar dock att strategierna ligger närmare planerade 

än framväxande. 
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1. Inledning 
 

Greenpeace är en ideell organisation som arbetar internationellt med miljöfrågor. 

Organisationens kampanjer för förändring är kända världen över. En kampanj som Greenpeace 

har arbetat med i flera år handlar om att försöka stoppa Shell från att borra efter olja vid Arktis, 

och ett steg i den långa kampanjen var att rubba Shells samarbete med Lego då Greenpeace 

menade att Shell åkte snålskjuts på Legos legitimitet och trovärdiga varumärke(Greenpeace 

2014b). För att sätta press på Lego att avsluta sitt samarbete med Shell var en del av Greenpeaces 

strategi att göra en film som utspelar sig i en legovärld vid Arktis. Greenpeaces strategiska tanke 

med filmen var att spela på samvetet hos människor och kanske främst Legos kunder för att 

pressa företaget att avsluta samarbetet med Shell. Denna film spreds fort och visades många 

gånger på internet. Det här satte otroligt stor press på Lego som vill leverera kreativa och 

inspirerande upplevelser till barn. Lego gav med sig och tillkännagav att de inte skulle förnya sitt 

avtal med Shell.(Greenpeace 2014d) Här avslutades just denna kampanj och strategiska åtgärd 

som riktades mot Lego och Greenpeaces önskan om ett avslutat arbete gick igenom. Om utfallet 

blev som det blev tack vare genomtänkt planering från Greenpeaces sida eller om Greenpeace 

fick äran för något som skulle skett ändå, kan det finnas delade meningar om enligt vissa 

perspektiv. Organisationers strategier kan ses som genomtänkta i förväg eller bara som en 

efterhandsförklaring på organisationens handlingar för att legitimera det som har hänt(Mintzberg 

1985). Greenpeaces kampanjer och strategier är speciella för organisationen och dess kampanjer 

och strategier kan ses som utmanande eller till och med provokativa i vissa situationer. Därför 

kan man anta att organisationen är i behov av legitimitet för att lyckas genomföra sitt arbete och 

ändå få stöd av omgivningen. Vi finner därför ett intresse i att undersöka hur Greenpeace arbetar 

med sina strategier och hur dess legitimitet påverkar strategiarbetet. 

 

1.1. Bakgrund 

1.1.1. Ideella organisationer 
Ideella organisationer kännetecknas främst av att organisationen främjar ett ändamål av ett icke 

ekonomiskt intresse. En ideell organisation kan alltså inte bedriva ekonomisk verksamhet eller 

syfta till att främja sina medlemmar ekonomiskt.(Skatteverket 2015) Det betyder att alla pengar 
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som organisationen får in, måste gå tillbaka till organisationen, till exempel genom att förbättra 

eller att utöka verksamheten(Svensk Insamlingskontroll 2006). 

 

1.1.2. Strategier 
Strategier definieras ofta som en plan för hur man ska gå till väga för att nå sina mål. Det kan ses 

som ett ramverk för aktiviteterna inom organisationen(Casadesus-Masanell & Ricart 2010). 

 

1.1.3. Motparter 
För att underlätta under uppsatsens gång kommer alla de personer eller organisationer som 

kommuniceras med, diskuteras eller behandlas av Greenpeace att refereras till som motparter.  

 

1.2. Företagspresentation 
 
Greenpeace bildades 1971 då en grupp aktivister med en vision om en grön och fredlig värld 

hissade upp segel i en gammal segelbåt, lämnade Vancouver i Kanada och seglade mot USA för 

att protestera mot en rad underjordiska kärnvapentester på Amchitka, en ö utanför Alaskas 

västkust. Trots att aktivisterna misslyckades med sina protester då ett av kärnvapentesterna ändå 

utfördes, lyckades de fånga medias intresse och det startades debatter om att Amchitka inte ska 

behöva uthärda fler kärnvapentester. Därmed avbröts resten av de planerade kärnvapentesterna. 

Ön blev även samma år ett fågelreservat som ett oplanerat resultat av aktivisternas protester. 

Aktivisterna lyckades då visa att det inte krävs många människor för att göra skillnad. 

(Greenpeace 2015a) 

  
Greenpeace drog till sig allt fler givare och idag har Greenpeace kontor i över 40 länder världen 

över och har ca 2,8 miljoner givare. För att få vara oberoende och kunna ta beslut i sin 

verksamhet utan påverkan av regeringar och företag tar Greenpeace endast emot gåvor från 

privatpersoner.(Greenpeace 2015b) 

  

För att kunna arbeta med kärnverksamheten vilket är att stoppa miljöförstöring och visa på 

alternativa lösningar, jobbar Greenpeace på flera olika plan. Bland annat jobbar de med politisk 

lobbying, forskning och direktaktioner i form av konfrontationer. För att lyckas genomföra 
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positiva förändringar för miljön arbetar Greenpeace med människor, samhällen och 

organisationer och hjälper dem att hitta långsiktiga lösningar som är ekonomiskt och socialt 

hållbara.(Greenpeace 2015c) 

  

1.3. Problemdiskussion 
 
Som det nämndes i inledningen kan strategier byggas upp på olika sätt. Antingen är strategin 

planerad och utvecklad för framtida uppsatta mål eller så kan strategin vara gradvis 

framträdande, det vill säga att strategin snarare är en förklaring i efterhand på vilka strategiska 

beslut organisationen har valt att ta. Strategin blir alltså tydligare ju längre fram i processen man 

kommer. Det processinriktade perspektivet menar att en organisations strategi då växer fram i 

samband med att ledarna lär sig av erfarenheter och tidigare misstag. Eftersom människorna i en 

organisation har alltför olika intressen och har svårt att fokusera på, och komma överens om en 

strategi som de sedan ska hålla sig till, så uppkommer dessa förklaringar i efterhand som en 

avsikt att legitimera vad organisationer har gjort.(Mintzberg 1985) Det systemteoretiska 

perspektivet ser snarare på strategier som något planerat och genomtänkt i förväg som hjälper 

organisationen att medvetet nå sina mål. I systemteorin anser man att de strategiska besluten man 

tar i allra högsta grad kan påverka utfallet.(Whittington 2002) Dessa två perspektiv på strategier 

skiljer sig då avsevärt i aspekten om hur organisationer arbetar med strategier.  

 

Traditionellt sett så ses strategier som en långsiktig planering och som ett ramverk för vilka 

aktiviteter som organisationen ska hålla sig till(Casadesus-Masanell & Ricart 2010). 

Greenpeaces kampanjer kan man se som strategier och besluten man tar runt kampanjerna kan 

ses som strategiska beslut då kampanjerna många gånger sträcker sig över väldigt lång tid och 

kan påverka organisationen och omgivningen långsiktigt. Själva planeringen och synsättet på hur 

man ska använda sig av kampanjer påverkar organisationen på lång sikt vilket är varför vi anser 

att man kan se på kampanjerna som strategier och strategiska beslut. Greenpeaces sätt att arbeta 

med kampanjer kan också ses som relativt speciellt. Greenpeaces kampanjer kan ses som något 

provocerande och organisationen använder sig ibland av metoder som kan anses som utmanande. 

För att sådant arbete ska lyckas och ge resultat kan man anta att organisationen är i behov av 

legitimitet, annars skulle arbetet troligtvis avvisas av omgivningen.   
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Enligt Berg och Jonsson (1991) är legitimitet en viktig del för ideella organisationer på den 

politiska marknaden för att den strategiska ledningen ska vara framgångsrik. Genom att ha 

legitimitet från omgivningen så accepteras organisationens strategier och har därför större chans 

att bli lyckade. För Greenpeace som en ideell organisation vars syfte är att påverka motparter, är 

inte pengar en självklarhet till att lyckas uppnå sina mål. Här är alltså legitimitet ett viktigt 

element för organisationen då man med hjälp av acceptans och medhåll från omgivningen lättare 

kan påverka beslut som tas av motparter.  

 

Problemdiskussionens kärna handlar om hur Greenpeace arbetar med sina strategier med fokus 

på om strategierna är planerade eller framväxande. Eftersom att legitimitet kan antas vara en 

viktig faktor för Greenpeace som använder sig av dessa ibland utmanande kampanjer menar vi 

även att det är intressant att se vilken roll legitimiteten har vid arbetet med dess strategier.  

  

1.4. Syfte 
 
Att undersöka om Greenpeaces strategier är planerade eller framträdande. Vi vill även undersöka 

om organisationens legitimitet har någon påverkan om huruvida strategierna är planerade eller 

framträdande.  

  

1.5. Frågeställning 
 
För att kunna uppnå studiens syfte kommer dessa frågeställningar finnas i åtanke under 

undersökningens gång. 

●      Är Greenpeaces strategier planerade eller framväxande? 

●      Påverkar Greenpeaces legitimitet hur de arbetar med sina strategier? 
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2. Metod 

2.1. Val av metod 
 
Den här undersökningen är en kvalitativ fallstudie om organisationen Greenpeace. Fokuseringen 

på en organisation istället för flera organisationer har tillåtit fördjupning(Denscombe 2009). 

Fallstudien valdes för att ge möjlighet att se helheten, och på så sätt kunna förstå hur olika delar 

påverkar varandra. Genom undersökningens gång har det använts en narrativ metod. Narrativ 

metod har använts vid insamling och analys av muntliga och skriftliga berättelser.(Johansson 

2009) Berättelserna tolkas baserat på den undersökandes tolkningar av verkligheten(Czarniawska 

2004). Då studiens empiri består av en berättande dokumentär, intervjuer med två respondenter 

och referenser till kampanjer, anser vi att en narrativ metod är lämplig.  

  

2.2. Val av primärdata 
 
Efter kontakt med Greenpeaces kundtjänst hänvisades förfrågan om frivilliga respondenter till 

huvudkontoret där kontakt med Human & Resources (HR) upprättades. HR skickade ut ett e-

postbrev innehållande en förfrågan om deltagande i en intervju. Mailet skickades till flera 

anställda ledare och det var då kontakt togs med Rolf Lindahl som erbjöd sig att delta i en 

intervju. Lindahl är kampanjledare för klimat och energi med inriktning på kärnkraft. Då han 

jobbar med kampanjer hoppades vi kunna få mer djupgående vetskap om hur det går till när 

Greenpeace tar fram och arbetar med kampanjer. Vi har föredragit att intervjua en ledare då 

denne kan ge en bättre överblick över hur teamet arbetar. Den andra respondenten, Ola Höiden, 

valdes då vi ansåg att hans ansvarsområde som kommunikationsansvarig skulle kunna vara 

värdefullt då sättet Greenpeace kommunicerar med omgivningen på är en viktig faktor för dess 

arbete och eventuella legitimitet. Genom att välja en kommunikationsansvarig och en 

kampanjledare ger det olika synvinklar på Greenpeace arbete med strategier. Höidens 

kontaktuppgifter hittades via Greenpeaces hemsida. 
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2.3. Val av sekundärdata 
 
Vetskap om dokumentären om Greenpeace, av Thierry de Lestrade och Jean-Michel de Alberti, 

gavs genom Lindahl. Han trodde att det skulle ge en god insikt om hur Greenpeace kom till och 

hur resan har sett ut fram tills idag. Dokumentären har gett en bättre helhetsbild av hur 

Greenpeaces medlemmar ser på organisationen och dess utveckling samt hur omgivningen har 

påverkat organisationen.  

  

För att leta kampanjer användes Greenpeaces hemsida där det finns information om Greenpeaces 

framgångar. Högst upp på listan över framgångar fanns första kampanjen som presenteras i 

studien, Detox-kampanjen. Det fanns mycket värdefullt material att hämta om denna kampanj, 

varvid den valdes. Den andra kampanjen som presenteras handlar om Shell. Den valdes inte från 

Greenpeaces hemsida utan var tidigare känd inför studien. När information om kampanjen söktes 

på Greenpeaces hemsida framkom det att det började närma sig det datum som Shell hade satt 

upp för att starta sin borrning på Arktis, vilket kändes aktuellt.  

  

De första böckerna som information hämtades från är baserade på Whittington och hans studier 

om strategier. Därefter har böcker innehållande forskning om de olika perspektiven och forskare 

som förespråkar dessa använts. Vi har även fått rekommendation om litteratur innehållande 

legitimitet och ideella organisationer. 

  

2.4. Genomförande 

2.4.1. Metod 
Till största del har data samlats in från Greenpeace, men information har även samlats in från 

andra källor så som internetbaserade tidskrifter för att få en mer nyanserad bild.  

  

Båda intervjuerna genomfördes på Greenpeaces skandinaviska huvudkontor i Stockholm. De 

genomfördes på huvudkontoret för att underlätta för respondenterna. Under intervjuerna 

användes en bandspelare, istället för att skriva ner samtalen, för att lättare kunna fokusera på vad 

respondenterna talade om. Att ha intervjun inspelad underlättade även i efterhand då det fanns 

möjlighet att lyssna igenom intervjun igen. Inför intervjuerna förbereddes öppna frågor och en 
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inställning om att genomföra intervjuerna på ett avslappnat sätt för att respondenterna skulle 

känna sig bekväma. Inledande frågor ställdes där respondenterna fick berätta om sina arbeten 

inom Greenpeace. Sedan berättade de om hur de upplever att Greenpeace arbetar. Även direkta 

frågor ställdes för att inhämta åsikter om Greenpeaces arbetssätt. För att inte få förhastade svar 

och för att ge möjlighet för respondenten att komplettera sina svar, gavs respondenten gott om tid 

att tänka. Efter att intervjuerna var klara genomlyssnades inspelningen för att lättare få överblick 

om vad som sagts. Tillvägagångssättet gav möjlighet till god överblick och relevans i 

informationen för eventuellt uteslutande av data. 

  

Utvalda kampanjer som Greenpeace har arbetat med har återberättats och beskrivits. För att 

kunnat beskriva dessa kampanjer användes Greenpeaces hemsida samt artiklar och inlägg från 

internet som beskriver dessa. Olika källor användes för att eftersträva en rättvis bild av hur 

organisationen arbetar med sina strategier. Källorna från Greenpeace har använts till största del 

när det har handlat om vad Greenpeace har gjort, medan källor från andra tidskrifter till största 

del har använts när det har handlat om vad Greenpeaces motparter har gjort eller sagt. Genom att 

göra en sådan uppdelning har återberättelserna av kampanjerna förhoppningsvis blivit mer 

rättvisa.  

2.4.2. Analys 
För att kunna identifiera och separera argument i empirin som talar för saker har vi kodat empirin 

för att få en tydligare bild och översikt. Vi använde oss av koder i form av färger, där vi 

markerade delar i texten som tillhörde olika områden. Det var sammanlagt tre koder; argument 

för planerade strategier, argument för framväxande strategier och empiri för Greenpeaces arbete 

med legitimitet samt hur den påverkar strategiarbetet. Vi skrev därefter upp respektive område 

var för sig i analysavsnittet för att få alla argument samlade. 

  

2.5. Metodkritik 
 
Avsikten med denna uppsats är att ge ett bidrag till forskning om strategier för ideella 

organisationer, men med tanke på att undersökningen baseras på en fallstudie kan resultatet inte 

generaliseras för ideella organisationer i allmänhet. 
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Primärdata från respondenterna är väldigt begränsad då endast respondenter från huvudkontoret i 

Stockholm har intervjuats. Det gör att den data som erhållits från respondenterna kan vara 

väldigt specifik för just huvudkontoret i Stockholm, eller till och med för bara de aktuella 

respondenterna. Hade intervjuer med anställda genomförts på ett annat kontor i världen hade 

kanske resultatet varit ett annat. Detta sänker studiens tillförlitlighet. Däremot kan information 

som hämtats från Greenpeaces hemsida höjt studiens tillförlitlighet då den informationen har 

godkänts och kontrollerats av organisationen. 

  

3. Teoretiskt ramverk 
 
Det teoretiska ramverket utgörs av forskning om strategier hos ideella organisationer. För att få 

en översiktlig bild över hur perspektiv på strategier kan delas in används Whittingtons modell 

som skiljer på planerade (deliberate) och framväxande (emergent) strategier. Då Greenpeace är 

en ideell organisation använder vi endast de två perspektiven som är utformade för 

organisationer med mer än endast vinstmaximering i syfte. Teoriavsnittet presenterar även 

tidigare forskning som handlar om legitimitet hos ideella organisationer.  

  
 

3.1. Whittingtons indelning av perspektiv på strategier  

 
Modell 1: Strategic analysis model.(Whittington 2002) 

Modellens Y-axel visar vad som motiverar organisationen. Antingen motiveras organisationen 

av vinstmaximering eller så kan motivationen bestå av ett eller flera olika intressen som inte hör 

till vinstmaximering. Undersökningen fokuserar endast på Y-axelns två nedre perspektiv då 
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dessa har fler intressen än endast vinstmaximering där ideella organisationer hör hemma. X-

axeln visar hur processen vid strategiframtagning i organisationen går till. Antingen är processen 

planerad (deliberate) eller framväxande (emergent) för hur man tar fram strategier.(Whittington 

2002) 

  

3.2 Det processinriktade perspektivet 
 
I det processinriktade perspektivet menar man att människor är olika när det gäller intressen, de 

har en begränsad förståelse, deras uppmärksamhet vacklar och de agerar obetänksamt. Därför har 

de svårt att komma överens om och därefter implementera en perfekt uträknad plan. En strategi 

utformas snarare efter en process av misstag, lärande och kompromisser än utifrån en serie av 

rationella steg framåt. Det spelar alltså ingen större roll om den uppkomna strategin inte är helt 

optimal då ingen vet vad det faktiskt innebär och då ingen ändå klarar av att hålla fast vid en 

sådan.(Whittington 2002) 

3.2.1 Avsiktligt eller framväxande strategier 
Mintzberg och Waters (1985) menar att hur strategier ser ut kan placeras på en skala mellan helt 

planerade strategier eller helt framväxande strategier. Sällan befinner sig strategier i utkanten av 

skalan som helt planerade eller framväxande utan har tendenser av bägge karaktärer. Vid 

framväxande strategier anser vi att det kan finnas en skillnad mellan strategiformuleringen och 

genomförandet av strategin. De menar att ibland kan strategin komma efter handlingarna istället 

för att strategin formar dem. Strategin är då snarare en eftertanke eller en förklaring på vad som 

har gjorts. Den används då för att legitimera hur och var organisationen har handlat och agerat, 

snarare än att det är genom strategin som de har nått sitt uppsatta mål. Mintzberg och Waters 

beskriver strategier som en ström av beslut som tas över en längre tid, där de menar att strategier 

befinner sig på en skala som går mellan planerad och framväxande. Planerade strategier 

karakteriseras av tre punkter. Den första är att organisationen måste ha precisa avsikter så att det 

inte råder några tvivel om vad som önskas innan några åtgärder vidtas. Det är även av stor vikt 

att avsikterna med strategin sak artikuleras på detaljnivå i hela organisationen. Det andra är att 

alla i organisationen måste ha gemensamma mål för att även här kunna mota bort tvivel om vad 

som är önskat. Den tredje aspekten som måste uppfyllas är att de anställda inom organisationen 

måste ha uppfattat avsikterna med strategin precis som det var tänkt för lyckas implementera 
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strategin korrekt. Miljön i vilket strategin ska verka måste även vara förutsägbar och kunna 

kontrolleras av organisationen för att strategin ska kunna genomföras som den var tänkt. 

Framväxande strategier, å andra sidan, karakteriseras av att man inser utfallet trots eller i 

frånvaro av tidigare avsikt och planering. Skillnaden mellan de två typerna av strategier är till 

vilken utsträckning det finns en plan och avsikt med strategin vid själva framtagningen av dessa. 

Organisationer med framväxande strategier är inte nödvändigtvis organisationer där ledningen 

inte har kontroll, utan kan innebära att ledningen är flexibel och mottaglig för att lära. Detta är 

positivt i miljöer som är väldigt instabila och komplexa.(Mintzberg, Waters 1985) 

  

Mintzberg och Waters klassificerar strategier och placerar dem i skalan mellan planerad och 

framträdande(Mintzberg, Waters 1985).  

1.  The Planned Strategy; strategin är formellt planerad med uttalade och tydliga mål och den 

är brett kommunicerad och noggrant implementerad. Det finns formella kontroller för att 

försäkra strategin och arbetet genomförs enligt planen. Det här är en strategi som är starkt 

planerad. 

2.  The Entrepreneurial Strategy; här är det en individ som, det vill säga entreprenören som 

formulerar den strategiska visionen. Det finns uttryckliga avsikter och planer men 

strategin är benägen att bli stoppad eller ändrad enligt entreprenörens infall. 

3.   The Ideological Strategy; här delar medlemmarna i organisationen samma vision och 

identifierar sig starkt med den, vilket skapar mönster i deras beteende. På så sätt kan 

införstådda strategier identifieras. Även den här strategin kan ses som relativt planerad 

men den är starkt påverkad av organisationskulturen och de medlemmar som sätter upp 

mål. 

4.    The Umbrella Strategy; här startar strategin som planerad då ledningen sätter ett brett mål 

men övergår till mer framväxande då strategin tillåts att experimenteras med, av de 

anställda, inom de breda målen som ledningen har satt. 

5.  The Process Strategy; här kontrollerar ledningen själva processen för hur de anställda 

formulerar en strategi. Ett exempel är på multidivisionella organisationer där varje 

avdelning tillåts att formulera deras egna strategier där processen går i enlighet med 

ledningens direktiv. 
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6.  The Unconnected Strategies; här kan självstyrande avdelningar inom en organisation 

utveckla sina egna strategier. Ur gruppens synvinkel kan strategin antingen vara planerad 

eller framväxande men ur hela organisationens synvinkel är sådana strategier alltid 

framväxande. 

7. The Consensus Strategy; den här typen av strategier är generellt framväxande där 

överenskommet samförstånd växer fram genom diskussioner mellan olika intressegrupper 

i organisationen. Det finns inget behov av en central riktning eller av kontroller. 

8. The Imposed Streategies; när en utomstående grupp bestämmer en strategi för 

organisationen. Till exempel när regeringen gör nedskärningar i budgeten hos en 

organisation.(Mintzberg, Waters 1985)  

  

Mintzberg och Waters(1985) vill med dessa åtta punkter illustrera skillnaderna mellan planerade 

och framväxande strategier, där planerade strategier är fokuserade på att nå en särskild riktning 

och att hårt kontrollera implementeringen medan framväxande strategier arbetar mer med att 

anpassa sig till omständigheter och strategisk inlärning.  

  

3.3. Det systemteoretiska perspektivet 
 
Det systemteoretiska perspektivet, till skillnad från det processinriktade perspektivet, ser på 

strategier som planerade snarare än framträdande. Systemteoretikerna är också mer optimistiska 

än processualisterna när det kommer till människors förmåga att utforma och genomföra 

rationella handlingsplaner. Perspektivets uppfattning om strategier går ut på att strategins mål 

och praxis är beroende av det specifika sociala system i vilket utformningen av strategin 

skapas.(Whittington 2002) Den sociala bakgrunden kan ge andra intressen och mål än bara 

finansiell vinst, och att arbeta för dessa andra mål (även till priset av vinstmaximering) är därför 

helt rationellt, även om grunden till det valet ofta kan ligga dold. Man menar alltså att en strategi 

speglar det särskilda sociala system som strategerna verkar i.(Ibid) Enligt Öquist (2008) är 

systemteori i praktiken konsten att med minsta möjliga ansträngning få sin vilja igenom och nå 

resultat. Teorin används mycket inom skola, vård och omsorg då dessa har gemensamt att de ofta 

befinner sig i ett akut förhandlingstvång.  
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Inom det systemteoretiska perspektivet finns det även plats för att tala om legitimitet hos 

organisationer och att det är något som påverkar hur väl organisationen kan lyckas få igenom en 

förändring och nå resultat. 

  

3.3.1. Legitimitet 
Legitimitet är något som en organisation uppnår genom att möta förväntningar inom antaganden, 

beteenden och strategier inom ett organisatoriskt fält. Strategier kan alltså skapas för att möta 

behovet av att få legitimitet.(Johnson, Scholes & Whittington 2008) Det kan ske till exempel 

genom att följa vissa regleringar (följa regler om hur man ska gå till väga) eller normativa 

förväntningar (vad som är socialt förväntat av samhället). Över tid tenderar det att skapas 

konsensus inom ett fält för vilka strategier som är framgångsrika och acceptabla, och på så sätt 

blir strategierna själva legitima. Genom att följa dessa normer kan man säkra godkännande och 

stöd från allmänheten, vilket ökar organisationens legitimitet. Går man utanför denna gräns kan 

man riskera att tappa intressenter som menar att organisationens nya drag inte är legitima. På 

grund av det brukar organisationer härma varandras strategier för att hålla sig på säkra sidan. Det 

kan finnas strategiska skillnader inom legitimitetsgränserna.(Ibid) 

 

3.4. Forskning om legitimitet hos ideella organisationer  
 
Berg och Jonsson(1991) har i sin forskning tagit upp strategisk ledning på politiska marknader 

och vilka förutsättningar som finns i en sådan omgivning samt vad som kan vara viktigt för 

organisationer som verkar på en sådan marknad. Ett genomgående begrepp som används är 

legitimitet och vikten av att erhålla det som organisation för att nå framgång. 

 

Berg och Jonsson(1991) menar även att ideella organisationer saknar incitament till förnyelse 

och omorientering som finns naturligt vid vinstdrivande organisationer där marknadens 

konkurrensmekanismer verkar. Det innebär att ideella organisationer kan bestämma mer hur de 

vill lägga upp sin strategi då det inte finns något effektivitetskrav (i samband med konkurrensen) 

att förhålla sig till som det finns hos vinstdrivande organisationer. Det här kan dock leda till att 

det som den ideella organisationen trodde skulle fungera legitimitetsmässigt i samhället istället 
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ifrågasätts då omgivningen nödvändigtvis inte håller med om organisationens val av 

tillvägagångsätt.  

 

Berg och Jonsson(1991) menar att organisationers strategier inte alltid är så genomtänkta och 

planerade som organisationen vill mena att de är. Författarnas erfarenhet pekar på att mycket av 

strategiska beslut som tagits har varit oreflekterade och ibland desperata åtgärder som lösning på 

yttre kritik mot organisationen. Istället för att strategierna är genomtänkta åtgärder framtagna för 

organisationens utveckling så har det blivit en snabb lösning på omgivningens normer och krav. 

Författarna pratar om den här situationen med uttrycket “reaktion snarare än en reflekterad 

aktion”. Det här vill vi likna med Mintzbergs och Waters forskning om planerade och 

framväxande strategier.  
 

4. Empiri 
 
Empiriavsnittet kommer att bestå av både primär- och sekundärdata. Primärdatan består av 

intervjuer med två personer från huvudkontoret, en kampanjledare som ansvarar för klimat- och 

energi och en kommunikationsansvarig. I sekundärdatan kommer en dokumentär om 

Greenpeaces historia och dess strategier att presenteras. Det kommer även att presenteras olika 

kampanjer som Greenpeace arbetar med samt utfall av dessa. Empiriavsnittet inleds med 

dokumentären för att ge en helhetsbild över hur Greenpeace som organisation har växt fram. 

 

4.1. Greenpeace: The story 
 
Dokumentären Greenpeace: The Story (2011) är skriven av Thierry de Lestrade och Jean-Michel 

de Alberti och de försöker att på djupet fånga organisationen och dess utveckling genom åren 

med hjälp av intervjuer med grundare till Greenpeace och tidigare opublicerat material i form av 

bilder och filmer.  

 

Dokumentären visar Greenpeaces utveckling från att lyckas genomföra protester mot kärnkraft 

av en liten grupp okända människor till att bli den världskända organisation de är idag. Dess 

första kupp som nämndes tidigare i företagspresentationen handlade om att stoppa 
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kärnvapentester på ön Amchitka. Just det uppdraget gick inte som planerat men det upprättades 

dock ett fågelreservat som resultat av protesterna vilket sågs som ett lyckat resultat. Här kan man 

se att dess strategi för att stoppa kärnvapentester inte lyckades som det var planerat, men däremot 

fick de ett annat positivt utfall att ta åt sig äran för. När en sådan här situation uppstår med 

kampanjer menar vi att man som organisation väldigt lätt kan efterkonstruera vad som var tanken 

med organisationens planerade strategi, vilken gör strategin framträdande. Man behöver alltså 

inte lägga lika mycket fokus på det som faktiskt misslyckades enligt planen utan kan fokusera på 

det positiva och därmed har strategin och målet med den gradvis trätt fram. 

 

Tidigt i organisationens historia i samband med de första protesterna utvecklades Greenpeaces 

tre grundprinciper. 

 

1.     Bearing witness: denna princip bygger på att om man kan, ska man närvara på plats vid 

orättvisor för att visa sitt misstycke med hjälp av ickevåldshandlingar. Principen kan 

innebära civil olydnad då det är ens ansvar att motstå lagar som orsakar orättvisor eller 

gör skada. 

2.     To use media for that purpose (bearing witness): att använda sig av media för att lyfta de 

orättvisor som man protesterar mot för hela samhället att se. 

3.     Ecology looks at the earth as a whole, a world without borders: att se på världen som en 

helhet då jordens ekologi inte har några gränser. 

Att Greenpeace har sina tre grundprinciper som de följer visar på att strategier i organisationen är 

planerade. Har man dessa officiellt och uttalade är det svårt att i efterhand försöka skapa en 

verklighet om vad målet med kampanjen var, om utfallet inte blev som principerna anför. 

 

I dokumentären visas även hur kännetecknande metoder i Greenpeaces arbete växer fram. Den 

mest kända metoden är nog användandet av gummibåtar för att fysiskt försöka stoppa dess större 

motparter och deras fartyg till havs. Till en början handlade det om att försöka stoppa 

valfångstfartyg att skjuta valar. Greenpeace använde sig av bild- och filmbevis enligt en av dess 

grundprinciper. Enligt intervjuerna med grundarna till Greenpeace kunde de på så sätt ge tydliga 

bevis. “En liten båt mellan valen och harpunen. Bilden drog en skarp svart linje som tvingar 

människor att välja sida. Harpunen eller valen, vems sida är du på?” Det här var viktigt för 



 15 

Greenpeace då organisationen på detta sätt kunde ta allmänheten till själva brottsplatsen för att 

tvinga människor till att fatta sin moraliska ståndpunkt och göra något åt det. Vi menar att denna 

mentalitet är viktig för Greenpeace som organisation och dess strategier. Det här kännetecknar 

hur de vill få allmänheten att se problem som Greenpeace menar finns och att känna att något 

måste göras åt problemen. På det sättet kan de få fler människor som delar dess mission och 

därmed stötta Greenpeace som organisation. Den här delen menar vi är specifik för Greenpeace 

och organisationen då de här visar omgivningen vad som är fel och att det borde ske en 

förändring vilket är typiskt för Greenpeace. Att de dessutom gör det på ett relativt djärvt sätt är 

ett ytterligare kännetecken för organisationen. Vi menar att Greenpeaces sätt att sätta egna 

gränser för vad som är legitimt och inte kan ge dem respekt från samhället. 

  

Dokumentären tar även upp motgångar för Greenpeace och hur organisationen valde att hantera 

dessa. En av motgångarna i organisationens utveckling handlade om att Greenpeace i olika 

väldigt lyckade projekt hade synts till för lite och allmänheten hade då inte uppfattat dess 

deltagande i projekten. För mycket “under cover arbete” hade alltså lett till ett minskande 

givarantal, och Greenpeace valde att återgå till dess mer högljudda strategier som de tidigare 

hade använt sig av för att återfå allmänhetens stöd. Vi menar att det här tydligt visar hur viktigt 

det är för Greenpeace att de faktiskt visar problemen för allmänheten samt vad som borde ändras. 

För Greenpeace som organisation har strategier där de tar kommandot och trycker på varit till 

fördel för dem. Det är även denna typ av mentalitet som verkar ha genomsyrat medlemmarna i 

dokumentären. I en av intervjuerna berättar Bill Darnell, medlem i Greenpeace, om sin syn på 

hur man kan förändra världen. “Trots att det anses galet ska man bara göra det, ta risken, hitta 

några människor att jobba med, var inte rädd för att göra misstag, anslut med vad som verkligen 

är viktigt för dig och bara gå och förändra världen.” Vi tror att detta synsätt numera sitter djupt 

rotat i organisationen och ligger till grund för hur dess strategier ser ut. 

   

  



 16 

4.2. Intervju med Rolf Lindahl 
 

Presentation av Rolf Lindahl och hans ansvarsområde 

Lindahl har arbetat hos Greenpeace sedan 2012 och arbetar med kampanjer och påverkan av 

motparter. Lindahl berättar om hur Greenpeace arbetar och om dess mål. Greenpeace arbetar inte 

bara med direkta handlingar i form av protester, utan arbetar även mycket med påverkan av 

motparter som inte syns tydligt för allmänheten. Det kan exempelvis innebära lobbying där de 

skriver underlag till motioner eller frågor i riksdagen och även företag, det kan också innebära att 

skriva debattartiklar eller att använda sig av sociala medier för att belysa och skapa 

uppmärksamhet och på så sätt driva en fråga. Enligt Lindahl varierar det beroende på vilken 

strategi de använder sig av till respektive kampanj eller fråga. 

  

Riktlinjer och indelningar 

Lindahl berättar om hur Greenpeace är en global organisation med globala mål. De väljer sina 

visioner och mål utifrån vad de tror är viktigt för världens ekologi, efter det sätter de upp olika 

prioriteringar på både lång och kort sikt. Det finns ett team av globala chefer som sätter upp 

dessa visioner i dialog med nationella och regionala kontor. Greenpeace har vissa ramverk som 

de följer och man sätter oftast upp strategier som sträcker sig över fem år för respektive område. 

Man utför även dataanalyser av till exempel klimat och energi för att veta vad som ska 

prioriteras. 

  

Lindahl fortsätter och berättar att man delar upp områden man arbetar med i regioner, och inom 

till exempel klimat och energi finns regionerna: EU, Kina, Brasilien och USA. Man ser då dessa 

regioner som viktiga att påverka och viktiga att förflytta. Lindahl förklarar att förflyttning 

betyder att positionera sig annorlunda genom att till exempel gå med på bättre ekologiska villkor 

genom att skriva på avtal som säger att företaget ska använda sig av bättre miljömässiga 

metoder. “Sverige är ju medlem i EU och i EU är Sverige en liten aktör men ändå intressant och 

relevant inom klimat och energi. Därför är vårt arbete med klimat och energi i Sverige relevant 

för det globala arbetet. Så då gör vi planer på hur vi kan bidra till det globala arbetet genom att 

påverka Sverige”, säger Lindahl. Arbetet som utförs är fördelat ungefär 80% globalt och 20% 

nationellt. Lindahl vill dock betona att Greenpeace begränsar sig något till de globala problemen 

och därför kan Lindahl och hans team inte alltid bara hoppa på lokala kampanjer som man kan 
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tycka är relevanta i en svensk kontext då de huvudsakligen ska följa det som är relevant för den 

globala planen. Lindahl följer prioriteringar som finns i tre nivåer: EU, Norden och Sverige. När 

de sedan lägger upp strategier för varje nivå ser de till att strategin ska överensstämma med 

riktlinjerna för nivån ett steg uppåt. På så sätt kan de behålla en röd tråd genom hela 

organisationen. Lindahl säger att planerna på nationell nivå är ganska detaljerade och där sätter 

de även upp delmål inom femårsplanen. Att Lindahl och hans team får förhålla sig till 

organisationens ramar för vilka kampanjer som ska prioriteras och vad de ska jobba med kan vi 

jämföra med planerade strategier. Organisationens prioriteringar och riktlinjer för de anställda 

talar för att det finns strategiska beslut från ledningen som är genomtänkta och har ett syfte för 

att de ska lyckas nå specifika mål. Att de även lägger upp strategier genom nivåer för att lyckas 

hålla en röd tråd, ser vi som ett tecken på planerade strategier. 

  

Kampanjupplägg och genomförande av arbete 

När Lindahl och hans team ska lägga upp hur de ska arbeta med en kampanj utgår de först från 

vad det är som behöver göras. Utifrån dessa behov kan de sedan sätta upp realistiska mål. Efter 

att målen har satts upp funderar de över hur de bäst kan nå målen och gör sedan upp planer för 

ett faktiskt genomförande. Lindahl förklarar att för att kunna lägga upp hur man ska gå till väga 

görs analyser av vilka aktörer som kommer att vara involverade, och sedan görs maktanalyser för 

att veta vart man ska rikta sina resurser. Man försöker sedan komma fram till vilka aktiviteter 

som är taktiskt passande för de förutsättningar som har satts. Att teamen gör analyser av olika 

slag för att kunna sätta in så rätta åtgärder som möjligt kan även det ses som tecken på planerade 

strategier då man planerar noggrant i förväg för att lyckas nå ett specifikt resultat. Det finns 

lärdomar från tidigare erfarenheter men Lindahl skulle inte säga att det är något som påverkar 

vilka beslut man tar angående hur man lägger upp en kampanj. Lindahl är ansvarig men alla i 

teamet är med och idéstormar. 

  

Lindahl fortsätter att berätta om kampanjuppläggen och förklarar att alla team har specifika 

mallar som de följer, vilket säger vad som ska ingå i förslaget innan det slutgiltiga beslutet tas. 

Dock kan alla processer dit se annorlunda ut och innehållet ser inte alltid likadant ut. Kreativitet 

finns det alltså fortfarande plats för. Kampanjerna och dess upplägg kan också skilja sig åt 

beroende på vad det är för motpart som kampanjen ska rikta sig till. Om kampanjerna riktar sig 
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mot en motpart i form av ett företag kan det innebära att man ägnar sig åt brand attack, vilket 

innebär att man går på företagets varumärke. “Vi vet ju att de är känsliga för hur deras 

varumärken uppfattas”, säger Lindahl. Den här sortens arbete pekar lite på mitten av skalan för 

planerade och framväxande strategier då det har tydliga mallar från ledningen, men inom dessa 

finns det rum för att ta egna initiativ och eventuellt experimentera. 

 

Greenpeace försöker även att påverka företagen inifrån genom att ha dialoger med dem, men om 

det ger dåligt resultat kan de intensifiera kampanjen genom att hårdare belysa problemet som 

företaget försöker dölja och inte vill ta tag i. Det kan även ske parallellt med dialoger. Enligt 

Lindahl brukar just den sortens lite hårdare kampanjer vara ganska framgångsrika. Kampanjer 

kan ofta också innebära att man kombinerar flera tillvägagångssätt, till exempel brand attack, 

aktioner, dialoger, skicka brev och skriva artiklar. Vi menar att när Greenpeace väljer att inte 

alltid direkt använda sig av de hårdare metoderna som de vet är väl fungerande och istället väljer 

en mjukare väg med dialoger kan det vara i ett egennyttigt syfte för att behålla en respektabel 

bild av organisationen.  

  

Lindahl säger att även politiker är känsliga för att hängas ut, speciellt i samband med val. Dock 

går processen hos politiker lite långsammare då de inte är riktigt lika känsliga som företag. 

Lindahl menar att det gäller att få politiker att debattera viktiga klimatfrågor för att människor 

ska få veta vad alla politiker står för och jobbar med. Lindahl berättar också att Greenpeace även 

jobbar mycket med att konfrontera politiker genom att ha en konstruktiv process med dem, ge 

förslag på lösningar som de kan ha nytta av samt bistå med underlag som är viktiga vid 

beslutsfattande. Lindahl betonar att det är viktigt att ha en bra balans för hur nära relation man 

har med sina motparter. “Om du tänker att vi vill påverka makten, och vi blir för integrerade och 

bara ger fina underlag så blir vi för indefinierade. Då blir det svårare att påverka, men om vi är 

för radikala så vill de inte lyssna på oss över huvud taget. Det gäller att vara både och, och att 

hitta balansen. De skall inte veta var de har oss”, förklarar Lindahl. Vi tror att det faktum att 

Greenpeace väljer att hålla sig oberoende av företag och politiker, samt att de vill hålla en distans 

till sina motparter också kan vara en faktor till att allmänheten ser på Greenpeace som en 

organisation som är svår att rubba. Det kan vara svårt att påverka och lobba organisationen vilket 
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kan ses som en styrka hos Greenpeace eftersom att de ger dem möjlighet att stå fastare vid sin 

mission.  

  

Lindahl och hans team arbetar med framförhållning och långsiktiga planer som de försöker att 

hålla sig till, men de är väl medvetna om att planer snabbt kan behövas ändras, och att en 

beredskap på att vara tvungna att tänka om och agera snabbt måste finnas. Lindahl berättar att de 

har så kallade rullande planeringsprocesser, vilket innebär att de kan hoppa på mindre kampanjer 

emellan kort varsel. Lindahl säger att mycket av det Greenpeace gör handlar om snabba beslut 

och att kunna handla snabbt. Att Greenpeace är tvungen att ta snabba beslut och tänka om i 

situationer då dess förutsättningar förändras kan ses på två olika sätt. De har ju riktlinjer som de 

följer med de dåvarande förutsättningarna vilket kan ses som planerade strategier, men då de är 

villiga att tänka om och ändra sina planer kan det ses som framväxande beslut. Anledningen till 

de framväxande tendenserna kommer dock från externa krafter i form av nya förutsättningar 

snarare än externa krafter i form av negativa påtryckningar från omgivningen.  

 

Generellt sett har de sina övergripande strategier och mål som de ska följa, men det finns 

utrymme att hoppa på “vid-sidan-av-kampanjer” som är relevanta. Lindahl berättar då även om 

rapid response vilket innebär att man jobbar med att ge snabb respons till ett företag eller dylikt. 

Det kan betyda att man kan vara tvungna att släppa de andra sakerna man arbetar med för att 

uppmärksamheten behövs snabbt någon annanstans. Lindahl förklarar att när man bygger upp 

nya kampanjer så kan man använda sig av lärdomar från tidigare kampanjer, men lärdomarna 

medför inte att man följer en viss typ av steg eller processer i varje ny kampanj utan sättet att 

bygga upp strategier förändras från kampanj till kampanj. Hur de lägger upp kampanjen är fritt 

just för att inte fastna i gamla mönster. På så sätt kan de utmana sig själva och skapa nya metoder 

med sin kreativitet. Den här typ av upplägget kan tala för både planerade och framväxande 

strategier då de anställda fritt kan lägga upp kampanjer inom vissa ramar som har satts på högre 

nivå. 

  

Image och Legitimitet 

När frågan om Greenpeace har någon image eller bild av organisationen som de vill visa utåt 
kommer, så svarar Lindahl: “Ja, jag vet inte... asså nej. Generellt är det att vi utmanar och 
konfronterar makten och miljöbrott genom egen research och fakta och så vidare. Det är ju det 
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här med civil olydnad som är grunden.” Lindahl berättar även om principen bearing witness som 
fortfarande präglar organisationen och att det är viktigt för dem att inte bara prata om det som är 
fel utan även att konfrontera det. Vi menar att det faktum att även Lindahl på en något lägre nivå 
i organisationen känner till och arbetar efter organisationens grundprinciper talar för att 
implementeringen av Greenpeaces strategier har nått neråt i organisationen vilket visar på 
planerade strategier. Lindahl menar att organisationens legitimitet inte är något som de har starkt 
i åtanke när de tar fram sina strategier. Han menar dock att arbetet kan ha blivit lite mer 
integrerat med givarna nu än vad det var tidigare när utfallet bara fick bli som det blev. Han 
betonar att givarna inte påverkar vad de får och inte får göra utan snarare ger idéer om hur 
pengarna kan förvaltas. Tanken är väldigt stark hos Greenpeace att inget eller ingen ska få 
påverka dem och dess val. Lindahl säger också att han inte vet om det stämmer till 100 % i hela 
organisationen.  
  

Lindahl berättar dock om ett exempel på en aktion där han trodde att befolkningen skulle reagera 

negativt vilket skulle påverka dess legitimitet. Turligt nog fick den en omvänd effekt. Aktionen 

ägde rum när de utförde så kallade stresstester på kärnkraftverk. Det innebar att runt 70 aktivister 

tog sig in på två verk i Sverige för att testa säkerheten hos de svenska kärnkraftverken. Vissa av 

aktivisterna kunde befinna sig på området i över ett dygn utan att upptäckas. Miljöministern, 

Lena Ek, som var ansvarig för säkerheten på kärnkraftverken, kallade efter aktionen till sig 

kärnkraftoperatörerna och krävde att få en åtgärdsplan för en förbättrad säkerhet inom en månad. 

Händelsen blev en nationell kris, presskonferens hölls och Säpo hade kontakt med statsministern. 

Lindahl menar att han trodde att ingen skulle vilja ha en kommunikation med dem efter den 

händelsen eftersom att de hade gått ganska långt den gången, men det visade sig som sagt ha en 

motsatt effekt. Lindahl menar att om Greenpeace visar brister hos motparter som påverkar en hel 

nation eller till och med världen så ger det dem kredibilitet och då växer en sympati. Vi vill 

påpeka att hans initiala oro över att omgivningen inte skulle vilja fortsätta ha kontakt med dem 

efter händelsen, pekar på att organisationens legitimitet trots allt finns i åtanke. Lindahl fortsätter 

att prata om att det är viktigt för Greenpeace att hålla sig till sina värden och prioritera att arbeta 

efter dessa och inte ge vika för annat. Lindahl menar att Greenpeaces givare ger pengar eftersom 

att de anser att organisationen gör något bra. Här tycker vi som sagt att det är tydligt att 

Greenpeace har både legitimitet och en bild av organisationen i åtanke när de arbetar. 

Greenpeace må använda sig av hårda och utmanande metoder som till stor del kan vara positivt 
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för dem, men exemplet ovan visar att Lindahl och hans team verkar ha den traditionella synen på 

legitimitet i en organisation i åtanke vid framtagning av kampanjer. 

  

 
 
Mål 
Lindahl berättar att Greenpeace har övergripande mål som de också delar in i delmål. “Det är ett 
sätt att veta att man är på rätt väg om man lyckas uppfylla delmålen som är satta i förhållande 
till slutmålet”, förklarar Lindahl. De jobbar för att försöka göra målen mätbara, men det går 
självklart inte alltid. Lindahl ger exempel på att mätbara mål kan vara att lyckas få ett visst antal 
underskrifter på namnlistor, medan mål som inte är lika lätta att mäta kan handla om att en viss 
fråga ska lyftas och vara central inför ett stort beslut. Enligt Lindahl prioriterar man inte mätbara 
mål framför mål som är svåra att mäta utan man strävar hela tiden efter Greenpeaces generella 
vision om en planet i ekologisk balans. Vi menar att Greenpeaces försök till att ha delmål för att 
se hur kampanjerna fungerar talar för att strategierna till stor del är planerade då de vill se hur 
dess strategiska planer har fungerat och om avsikterna har lyckats implementerats i hela 
organisationen. 
  

4.3. Intervju med Ola Höiden 
 

Presentation av Ola Höiden och hans ansvarsområde 

Höiden har jobbat som kommunikationsansvarig inom media på huvudkontoret i ett halvår i 

nuläget. Det finns sammanlagt tre kommunikationsansvariga och de tre jobbar med 

kommunikation inom Sverige, Norden och även internationellt. Höidens arbete innebär mycket 

omvärldsbevakning, pressmeddelanden och annat arbete med media, dock inte sociala medier. 

Beroende på vilken kampanj man arbetar med, så bestämmer den på vilken nivå man jobbar 

kommunikationsmässigt. Han har arbetat mycket med kampanjer kring Vattenfall vilket innebär 

mycket kommunikationsarbete inom Sverige och även Tyskland.  

  

Riktlinjer 

När frågan kommer om det finns mallar och riktlinjer att följa, svarar Höiden att det finns fler än 

vad man kan tro. När de tar fram kampanjer är det tydligt vilka processer man ska ha med. 

Höiden berättar att kampanjer kan och har gått fel när man gör missbedömningar, och därför är 
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det viktigt att ha riktlinjer för hur man ska gå till väga och bedöma situationer för att kunna 

förutse så mycket som möjligt. Att Greenpeace vill kunna förutse så mycket som möjligt för att 

kunna lägga upp passande planer visar på en benägenhet att luta åt det planerande hållet med sina 

strategier. 

  

Genomförande av arbete 

Höiden berättar om miljöfrågor som företag hör av sig till Greenpeace om, det kan exempelvis 

handla om att vilja göra sig av med farliga ämnen i sina textilkedjor. I sådana fall har man en 

konversation med företagen och hjälper dem med hur de ska gå till väga för att lyckas. Dock är 

det många företag som inte tar sådana initiativ men ändå har mycket att arbeta med miljömässigt 

och det är Greenpeaces slutliga arbete gentemot dessa som oftast syns. Det hela kan börja med 

att Greenpeace släpper en rapport om vilka företag som sköter sig och inte, och därmed även ha 

en dialog med företagen om hur arbetet mot en förbättring kan ske. Om företagen inte är villiga 

att genomföra en förbättring så intensifierar Greenpeace sitt arbete mot dem för att öka pressen 

för att genomföra en förändring. De direkta aktionerna mot företag är oftast det sista steget mot 

ett företag för att få dem att förflytta sig i frågan, och det är då dessa handlingar från Greenpeace 

som allmänheten ser. Höiden säger att den typ av arbete dels är kärnan i Greenpeaces arbete, 

men att det också är den sista handlingen de gör om inget annat har fungerat. Höiden menar att 

det är toppen på isberget. Höiden tycker personligen att de häftigaste kampanjerna är de som har 

en underliggande ironi. “Där man lite hånar stora multinationella företag, hehe...”, säger 

Höiden. Frågan ställdes om han tror att man får med sig allmänheten på sådana kampanjer också, 

och det tror Höiden är lite olika. Han menar att om det finns mycket underliggande ironi som kan 

vara svår att förstå om man inte är insatt, kan det bli svårt att få med sig massan. Vi menar att när 

Greenpeace genomför aktioner där det kan vara knepigt att förstå precis vad organisationen är 

ute efter kan responsen från omgivningen skilja sig avsevärt från vad som var väntat från början. 

Det här kan leda till att utfallet inte blir så lätt att planera vilket gör att Greenpeace istället kan 

välja hur de vill gå vidare med kampanjen först efter att de har fått en respons på sin handling.  
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Arbetet som allmänheten inte ser 

Höiden berättar först lite om Greenpeaces arbete som de flesta ser och känner till. “Vi är ganska 

duktiga på det där med spektakulära saker”, säger Höiden. Han uttrycker även att det inte alltid 

fungerar då mycket beror på vad som händer runt omkring i världen under samma tidpunkt. “Du 

kan ha världens nyhet men samtidigt så händer något annat i världen som gör att det inte 

kommer ut och syns.” Höiden menar att de spektakulära direkta aktionerna är en stor del av dess 

arbete men att det även finns mycket annat som de arbetar med som inte syns lika mycket för 

allmänheten. Greenpeace arbetar nämligen mycket med opinionsbildning hos politiker och andra 

beslutsfattande. En annan del av det arbete som inte syns så mycket är konsultarbete för särskilda 

företag. Höiden beskriver att hans uppfattning om hur andra uppfattar Greenpeace är ganska högt 

och väl ansett, då Greenpeace blir tillförfrågade om att hjälpa företag och beslutsfattare när det 

kommer till just kommunikation och information. “Oj, gör Greenpeace allt det här”, sa Höiden 

att han tänkte när han började arbeta hos Greenpeace för ett halvår sedan.  Höiden berättar även 

att politiker, förutom företag, kan höra av sig till Greenpeace om råd, information och 

beslutsunderlag inför beslutsfattande. Att Greenpeace blir tillfrågade om konsulthjälp från 

företag och politiker menar vi visar på att det finns en trovärdighet hos organisationen och att 

situationer som dessa bygger upp en legitimitet hos Greenpeace.   

  

Image och legitimitet 

Höiden berättar om Greenpeaces aktioner och att det är sådant arbete som har skapat 

Greenpeaces nisch och varumärke. “Det är det de som stödjer oss vill se och ha, de märker att 

något händer.” Höiden berättar om en aktion, som de hade veckan före intervjun, mot Vattenfall 

där de hängde upp en banderoll på Näringsdepartementet. “Då märker man på dem som kommer 

förbi att de älskar oss. Det är kul, vi är ett extremt välkänt varumärke på grund av och tack vare 

det vi gör. Det ska man bevara.”, säger Höiden. Det är för oss tydligt att Höiden är stolt över 

Greenpeace i Sverige och vad de gör, men det är viktigt att ha i åtanke att exemplet han berättar 

om är hans erfarenhet och att andra anställda på Greenpeace kanske inte har fått samma respons 

från allmänheten. 

  

Höiden pratar även om att han tycker att man borde försöka visa mer av det arbete som inte syns 

lika mycket, så som forskning och rapporter. När Höiden fick frågan om han tror att det skulle 
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locka fler människor till att vilja bidra så svarar han: “Ja absolut, det tror jag verkligen. Om folk 

fick reda på lite mer av vad vi gör skulle det förändra bilden av oss bland dem som är lite 

skeptiska.” Höiden menar dock också att media är bättre på att snappa upp nyheter om aktioner, 

och att det på så sätt inte alltid är lätt att välja vad som ska synas för allmänheten. Höiden 

betonar också att han inte vet vilken image Greenpeace skulle tjäna mest på, men att han tycker 

att Greenpeace skulle kunna bredda sig något. Som vi nämnde tidigare är även detta ett exempel 

på att legitimiteten och bilden av Greenpeace är viktig för organisationen. Stödet från 

allmänheten är väsentligt för att organisationen ska överleva. Höiden pratar om att det samtidigt 

är bra att de skiljer sig lite från naturskyddsföreningen och WWF (World Wide Fund for nature). 

“Där vet man att det inte är så mycket aktioner utan att det är det mer förhandlingar. Vi gör ju 

det också, men det är lite olika nischroller.”, menar Höiden. Höidens uppfattning om 

Greenpeace är att de är lite tuffare och högljudda. Dess aktioner som verktyg utåt ger mycket 

uppmärksamhet. Höiden tror att det är mer morot hos WWF och mer piska hos Greenpeace. 

“Jag vet inte hur duktiga de är på att sätta press på beslutstagare.” säger Höiden. Han förklarar 

också att både Naturskyddsföreningen och WWF har samarbeten med företag och politiker, 

medan Greenpeace är helt oberoende. “Det är ju en styrka för oss, vi kan gå på vem som helst 

egentligen. Vi fyller nog lite olika funktioner där.”, menar Höiden. Även Höiden precis som 

Lindahl berättar om hur Greenpeace är oberoende och hur det påverkar arbetet. Precis som vi 

nämnde i Lindahls intervju tror vi att just denna egenskap kan skapa en styrka hos Greenpeace. 

Det kan ge dem en möjlighet att utföra sitt arbete precis som de vill vilket kan bidra till en 

positiv uppfattning om organisationen. 

  

Frågan ställdes om de har dess image i åtanke, och hur folk ska se på dem, när de bygger upp 

kampanjer. Då svarar Höiden: “Jag tror det sitter i väggarna: vad vi uttrycker och hur vi 

uttrycker oss samt vad vi gör. Jag tror det är gamla traditioner och vi vet vad som ger effekt.” 

“Det finns plattformar för hur vi ser ut och vad vi gör, det är inbäddat. Det finns i vår historia. 

Alla vet om vad vi gör och alla vet om skeppen vi har. Alla vet också att aktionerna och 

aktivisterna ligger till grunden, vilket kan innebära civil olydnad till viss del. Jag tror att när 

man börjar jobba här kommer man in i det ganska snabbt. Man står bakom det redan från 

början, annars hade man inte sökt hit.”, menar Höiden. I Mintzbergs teorier kan strategier ses 

som framväxande då människorna i en organisation inte delar samma intressen och mål vilket 
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bidrar till att strategin inte ter sig planerad. Höidens svar på frågan tyder på att Greenpeace som 

organisation kan ha planerade strategier då de anställda delar samma mål redan innan de har 

börjat arbeta i organisationen. 

 

Hantering av negativ kritik mot organisationen 

Höiden förklarar att om det finns kritik mot något som organisationen har gjort så får man 

använda sig av någon typ av kriskommunikation. “Man kan självklart inte besvara all kritik. Det 

finns folk som helt enkelt inte gillar oss, ibland är det bara att låta det vara helt enkelt.”, säger 

Höiden. Höiden förklarar att det ofta kommer kritik från företag för att de inte gillar att bli 

påhoppade. Lego är ett företag som uttryckte att de inte höll med om Greenpeaces sätt att gå till 

väga mot dem, men Höiden menar att sådan kritik är lätt att argumentera mot då det i grund och 

botten är Lego som har något att skämmas för. “När företagen säger emot lyfter det bara frågan 

ännu mer.”, säger Höiden. Vi tycker att Höidens inställning till negativ kritik mot organisationen 

talar för att Greenpeace står för sin mission och väljer att hellre ha vissa motståndare framför att 

alltid tillfredsställa så många som möjligt. 

  

Höiden menar att så länge det inte gäller kritik mot att Greenpeace exempelvis har råkat gå ut 

med felaktiga fakta så går det nästan alltid att vända det tillbaka mot motparterna eftersom att det 

enligt Greenpeace är motparterna som gör fel. Har Greenpeace gått ut med felaktig fakta så ber 

de om ursäkt, och Höiden menar att det egentligen endast är sådana situationer som är skadliga 

för organisationen. 

  

4.4. Kampanjer 

4.4.1. Detox-kampanjen 
2011 släppte Greenpeace en undersökning de hade utfört under ett års tid, som visade på att flera 

stora internationella klädesmärken kunde kopplas till fabriker i Kina som släppte ut miljögifter i 

naturen(Greenpeace 2015e). Rapporten “Dirty Laundry” visade att man hade hittat alkylfenoler 

och perfluorerade kemikalier (PFC) i Kinas vatten. Dessa kemikalier kan vara skadliga för 

hälsan. Idag finns det alternativ till många av de här kemikalierna som textilindustrin i andra 

länder redan använder. Greenpeace menar att det finns lösningar på detta problem och därför 

sätter de press på företagen som använder sig av farliga kemikalier. Klädesföretagen har makten 
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att få slut på användandet och utsläppen av farliga kemikalier genom att välja hur de ska arbeta 

med sina leverantörer.(Greenpeace 2011) Greenpeace har därför även släppt en steg-för-steg- 

guide som ska hjälpa klädesföretagen att bli helt giftfria(Greenpeace 2012a). 

  

Greenpeaces mål är att modeindustrin ska vara giftfri den första januari 2020. För att kunna 

uppnå en giftfri framtid krävs det att företag avger ett så kallat “Detox-löfte” och agerar därefter. 

Åtagandet att bli giftfri bygger på tre grundläggande principer:(Greenpeace 2015d) 

  

1. Prevention och försiktighet: Företag vidtar åtgärder för att fasa ut skadliga kemikalier med 

grund i försiktighetsprincipen. 

2. Transparens: Företag är öppna och transparenta med sina produktionskedjor med grund i att 

alla har rätt att få veta vilka kemikalier som används i produktionen såväl konsumenter som de i 

lokalsamhällen där utsläppen sker. 

3. Utfasning: Utfösande av alla skadliga kemikalier och erkännandet av det faktum att det inte 

finns några säkra nivåer gällande utsläpp av miljögifter.(Greenpeace 2015d) 

  

2011 startade Greenpeace sin Detox-kampanj och börjar med att utmana Nike och Adidas att bli 

de första “clean water champions”. För att få uppmärksamhet från allmänheten placerade 

Greenpeace ut skyltdockor på utvalda platser runt om i världen. Dockorna placerades på platser 

allt från Manilla på Filippinerna till Madrid i Spanien. De bar inget annat än den kinesiska 

symbolen för vatten som också är symbolen för Detox-kampanjen.(Greenpeace 2015e) För att 

öka pressen på Nike och Adidas hölls världens största samordnade striptease där fler än 600 

personer visade sina Detox-tatueringar genom att ta av sig sina kläder framför Nike- och Adidas 

affärer runt om i världen(Ecofashionworld 2014). Vi menar att då Greenpeace planerar denna 

kampanj riktat mot specifika företag så talar det för att besluten är väldigt planerade. 

  
I augusti 2011 hade 50.000 personer skrivit under Greenpeaces namnlista för att visa att de är 

med och kämpar i Detox-revolutionen(Greenpeace 2015e). 

  

Senare samma år gjorde kampanjen ännu en vinst, Nike har nu gått med på detox-utmaningen att 

även de skall vara giftfria år 2020. För att ge Adidas en extra push satte Greenpeaces aktivister 

och stödjare upp stora Detox-klistermärken på dörrar och skyltfönster till Adidas butiker. 
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(Greenpeace 2015e) Detta gav positiva resultat då Adidas i slutet augusti 2011 gick ut med att de 

skall vara giftfria till år 2020. Andra stora företag som H&M, C&A och Kinas största sportmärke 

Li-Ning utsattes för Detox-klistermärken på skyltfönster vilket gav goda resultat då även dessa 

företag gick ut med att dess produktion ska vara giftfri år 2020.(Greenpeace 2015e) Att så många 

företag väljer att gå med i Greenpeaces utmaning menar vi visar att pressen på företagen från 

Greenpeace och allmänheten är verklig och skapar handlingar från företagens sida. Det här visar 

att Greenpeace har en relativt stark legitimitet vilket kan ge organisationen extra mod till att 

använda sig av planerad strategi och hålla fast vid den. 

4.4.2. Kampanjarbete mot Shell sedan 2012 
Shell grundades 1907 och är ett internationellt företag inom gas- och oljebranschen som nu finns 

i 70 länder. Shell presenterar sig som ett företag som använder sig av avancerade teknologier och 

innovativa tillvägagångssätt för att hjälpa till i utvecklingen mot en framtid med hållbar 

energi.(Shell 2015) 

  
Greenpeaces kampanjer mot Shell handlar om att försöka stoppa Shell från att borra efter olja i 

det Arktiska området, mer specifikt Chukchihavet mellan Alaska och Ryssland, och 

Beauforthavet vid Alaska och Kanada. 

  

Kampanjarbete 2012 

Shell hade planer på att borra redan under sommaren 2011, men planerna senarelades på grund 

av osäkerheten kring huruvida de skulle få juridiskt tillstånd att genomföra planerna(New York 

times 2011), så därför startades Greenpeaces arbete att stoppa Shell från att borra vid Arktis upp 

ordentligt 2012. En grupp aktivister, inkluderat skådespelerskan Lucy Lawless, försökte då 

stoppa en av Shells båtar att sätta kurs mot Arktis genom att ta sig upp på båten och ta bort 

borrens lastkran. Aktionen skedde i hamnen i Taranaki, Nya Zeeland.(Greenpeace 2012b) Efter 

fyra dagar på båten arresterades de sex aktivisterna, men 133.000 människor hade i samband 

med Greenpeaces aktion skickat mail till Shell och vädjat om att de skulle skrota sina planer om 

borrning på Arktis(Greenpeace 2012c). Den här aktionen visar att trots att Greenpeace trotsar 

lagar och normer i samhället så finns ett stöd från omgivningen vilket tyder på att Greenpeace 

har legitimitet trots att de inte alltid följer lagar och normer i samhället. 
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Nästa utspel tog plats i Nederländerna där Shell har sitt huvudkontor. VD:n för Greenpeace 

Nederländerna, Sylvia Borren, gick ut med och twittrade att hon hade tagit över som Shells nya 

VD. Hon twittrade: “This morning I succeeded Peter Voser as new CEO of #Shell. My 1st move: 

no drilling for oil in #Arctic! #SaveTheArctic”.(Greenpeace 2012e) 

 
Bild 1: Greenpeace Nederländernas VD Borren inne på Shells kontor och skriver Shells “nya” affärsplan 

(Greenpeace 2012e). 

  

Hela åtgärden var självklart endast ett påhitt för att skapa medvetenhet kring ämnet(Greenpeace 

2012e). I samband med att Borren hade tagit sig in på huvudkontoret hade nio aktivister hängt 

upp en banderoll med budskapet: “Stop Shell, Save the Arctic”. Så småningom kom polisen och 

arresterade aktivisterna, de tog även med sig Borren efter att de hade tvingat sig in på kontoret 

med motorsåg då hon hade låst in sig.(Greenpeace 2012f) Vi tror att Greenpeace vågar sig på 

dessa vågade manövrar tackvare att de vet att de besitter en relativt stark legitimitet. 

Allmänheten vänder sig troligtvis inte emot dem trots olagliga handlingar då legitimiteten är så 

pass hög. 

  

En annan kupp som Greenpeace genomförde under sommaren, var att sätta upp en stor bild på en 

anslagstavla, som såg ut som reklam från Shell. Bilden spelade på samvetet hos människor då 

bilden föreställde en isbjörnsmamma med sin unge, och en text under som sa: “You can´t run 

your SUV on ‘cute’. Let’s go.”(Greenpeace 2012h) Vi menar att hur allmänheten reagerar på 
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banners eller andra kampanjer kan troligtvis skifta och Greenpeace kan välja att utrycka att den 

reaktionen som de fick var planerad trots att de kanske hade en annan reaktion i åtanke. Det här 

har inte empirin utvisat, men vi vill betona att dessa situationer kan bidra till framväxande 

strategier. 

 
Bild 2: Greenpeaces sätter upp en bild som ska se ut som reklam för Shell. Bilden spelar på samvetet hos människor 
då bilden föreställde en isbjörnsmamma med sin unge, och med texten: “You can´t run your SUV on ‘cute’. Let’s 
go.”(Greenpeace 2012h). 
  

Shell började dock aldrig att borra första veckan i augusti och i september tillkännagav Shell att 

de stoppade sina planer för borrning det året. En av Shells talespersoner, Curtis Smith, sa att 

planerna stoppades som en förebyggande åtgärd då isen redan hade brett ut sig till för stora 

områden och att det riskerade dess verksamhet.(Alaska Dispatch News 2012) 

  

Kampanjarbete 2013 

Kampanjerna mot Shell och den planerade oljeborrning vid Arktis hade pågått länge nu, och 

nästa steg och intensifiering för att lyckas stoppa Shell blev att försöka påverka andra företag 

eller möjliggörare för Shells framgång. Kommande kupp skulle komma att ta plats på belgiska 

Formel 1-tävlingen, Grand Prix, där Shell är huvudsponsor. Aktivister från Greenpeace hade 

under tävlingsdagen rullat ut en tjugo meter lång banderoll där det stod: Arctic oil? “Shell no!”, 

framför VIP-sviten. Aktivisterna hade även hängt upp den förvrängda Shell-loggan på Shells 

stora anslagstavla vid tävlingsbanan.(Greenpeace 2013a) Det finns även en video på själva 
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prisutdelningsceremonin där Greenpeace tidigare har installerat banderoller med fjärrstyrning 

framför podiet vid prisutdelningen. Under prisutdelningen rullade aktivisterna upp dem för alla 

åskådare att se.(Greenpeace 2013b) Även denna aktion visar på Greenpeaces vågade drag som 

många gånger inte uppskattas av motparterna. 

 
Bild 3: Funktionär som försöker ta ned Greenpeaces banderoller som kommer upp under prisutdelningen av formel 
1-tävlingen(Greenpeace 2013b). 
  

Kampanjarbete 2014 

Även kommande år skulle Shell tvingas att vänta med att borra vid Arktis då en federal 

överklagan från inrikesdepartementet hade lämnats in till den amerikanska regeringen. 

Överklagan baserades på att regeringen inte hade bedömt riskerna angående borrning vid Arktis 

tillräckligt noggrant innan de 2008 sålde rättigheterna att borra.(Climate progress 2014) 

  

Nästa steg för Greenpeace för att försöka få Shell att stoppa sina planer blev att vända sig till en 

av Shells stora samarbetspartners. Greenpeace ville få leksaksföretaget Lego att avsluta sitt 

samarbete med Shell. Lego har köpt olja av Shell som en del av innehållet i legobitar(The 

Guardian 2014). Greenpeace publicerade ett flertal filmer som spelade på att barns fantasi och 

tankar om Arktis inte alls stämmer överens med den verkliga bilden av Arktis om Lego fortsätter 

sitt samarbete med Shell. Filmerna visar bland annat hur de arktiska djuren drunknar i olja och 

hur hela Arktis förstörs på grund av oljeborrning.(Greenpeace 2014c) Framgången från 

kampanjarbetet skulle komma i oktober samma år när Lego tillkännagav att de inte skulle förnya 
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sitt avtal med Shell. Lego hade till en början visat ett motstånd till Greenpeace, men allt eftersom 

att pressen ökade hade Lego slutligen gett med sig.(The Guardian 2014)  

 

Empirin från Shellkampanjen, menar vi, visar på att de strategiska besluten och åtgärderna som 

tas är väldigt utmanande och vågade. De flesta aktioner skapar stor publicitet och blandade 

känslor. Att Greenpeace vågar stå emot stora företag och visa på svagheter eller problem kan ge 

dem en slags David-roll i David och Goliat-sagan. Organisationen kan spela på modet som de 

visar upp och kan genom det få stöd av allmänheten. 

 
5. Analys 

I analysavsnittet har vi separerat argumenten från empirin som talar för planerade samt 

framväxande strategier hos Greenpeace för att kunna identifiera vad som kännetecknar 

strategierna samt vad som verkar vara dominant i strategiarbetet. Vi har även sorterat ut delar 

som handlar om Greenpeaces legitimitet och hur den om möjligt påverkar de strategiska besluten 

i organisationen. 

5.1. Argument för framväxande strategier 
 
Det första argumentet från dokumentären som kan tyda på att Greenpeaces strategier kan te sig 

framväxande är hur Greenpeace hanterar kampanjer som inte ger önskat resultat. När 

organisationen misslyckas med ett mål men konsekvenserna av arbetet fortfarande gav ett 

positivt utfall, så kan man utnyttja det till sin fördel. Att se på det som organisationen åstadkom 

som ett lyckat resultat tack vare strategin hör till en mer framväxande strategi eftersom att målet 

och hur man har arbetat för att uppnå just ett sådant mål gradvis har trätt fram under kampanjens 

gång. När Greenpeace berättar om hur fågelreservatet upprättades så fungerar det på samma sätt 

som det processinriktade perspektivet samt Berg och Jonsson förklarar. Det legitimerar dess 

handlingar i efterhand snarare än att strategin byggdes upp för att jobba mot ett upprättande av 

själva fågelreservatet. På så sätt var denna strategi mer än eftertanke eller förklaring på vad som 

har gjorts. 
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Det andra argumentet kommer från intervjun med Lindahl. Under intervjun berättar Lindahl om 

hur han och hans team är tvungna att vara flexibla med sina beslut då förutsättningarna för 

kampanjerna snabbt kan ändra sig. De kan få respons som de inte hade väntat sig eller att 

resurser eller kapacitet inte fungerar som de hade räknat med. När detta händer gäller det att 

tänka om snabbt och kunna anpassa sig till den rådande situationen. Enligt det processinriktade 

perspektivet kan framväxande strategier vara passande i just instabila och komplexa miljöer som 

Greenpeace många gånger befinner sig. Därför är det viktigt för organisationen att kunna hålla 

sig flexibel och att vara mottaglig till att lära. Om de inte kan tänka om snabbt och anpassa sig i 

en snabbt föränderlig miljö så skulle de kanske misslyckas oftare. Därför talar det här argumentet 

för att de använder sig av och är i behov av framväxande strategier. 

Det tredje argumentet kommer i första hand från intervjun med Höiden. Greenpeace använder sig 

många gånger av metoder och banners som kan ha en underliggande ironi som kan lämna 

utrymme för tolkning, vilket gör att responsen från omgivningen kan vara svår att förutse. Det 

här gör att det kan vara svårt att planera nästa strategiska beslut i strategin i förväg eftersom att 

det kan vara svårt att veta vad som är bäst passande för situationen. Vid sådana här metoder kan 

en planerad strategi bli svår att hålla fast vid eftersom att man inte vet förutsättningarna i förväg. 

Det fjärde argumentet kommer även att nämnas under “Argument för planerade strategier” då vi 

menar att man kan tolka det på mer än ett sätt. Greenpeace använder sig av delmål för att se hur 

kampanjer har fungerat så långt. Vi menar att det kan lämna utrymme för att få en chans att tänka 

om och planera i en annan riktning om utfallet inte har sett ut som förväntat vid särskilda delmål. 

Får man ett resultat vid ett delmål som inte såg ut som förväntat kanske man tar beslutet att göra 

ändringar i strategin.   

5.2. Argument för planerade strategier 
 
Första argumentet är från dokumentären och handlar om organisationens tre grundprinciper. Vi 

menar att eftersom att Greenpeace har sina tre principer att utgå ifrån så finns det en långsiktig 

planering och tanke för organisationen. Det är dessutom svårt att i efterhand försöka ge nya 

förklaringar på handlingar som inte går i enlighet med principerna om strategin inte gick som 

tänkt. 
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Andra argumentet kommer från Lindahls intervju och hör ihop lite med argumentet ovan. 

Lindahl berättar om hur de har specifika riktlinjer att följa när de bygger kampanjer. Det finns 

även prioriteringar som de måste följa när det kommer till vad de ska välja att kampanja mot. I 

Mintzbergs skala mellan planerade och framväxande strategier kan sättet Lindahls och hans 

teams sätt att arbeta på passa in på den övre delen av skalan, det vill säga planerade strategier. 

Det är ledningen som sätter ramar för vad som ska göras och det finns en plan för vad som är 

viktigt. De anställda måste följa dessa ramar, men det finns utrymme för att ta egna beslut inom 

ramarna. 

Det tredje argumentet kommer även det ifrån Lindahls intervju och handlar om de analyser som 

organisationen utför inför kampanjupplägget. Genom att de analyserar de motparter som de ska 

arbeta med för att se vilken makt och kapacitet de har så ger det dem en stor kunskap om 

motparterna vilket tillåter en väl genomtänkt och planerad kampanj. Ju mer kunskap och 

information de besitter angående sina motparter och situationer desto enklare blir det att planera 

en strategi och att faktiskt hålla sig till den eftersom att man lättare kan förutse vad som kan 

tänkas hända. Vi menar även att viljan att försöka förutse så mycket som möjligt talar för att man 

vill minska antalet missbedömningar, vilket gör att man lättare kan hålla sig till en planerad 

strategi. Som Mintzberg och Waters skriver så innebär en planerad strategi att miljön som 

organisationen verkar i ska vara förutsägbar eller kontrollerbar av organisationen, vilket 

Greenpeace arbetar för när de utför så många analyser om sina motparter. 

Ett snarlikt argument är att Greenpeace många gånger riktar sig väldigt specifikt mot ett företag 

vilket visar på genomtänkt planering då vissa strategiska drag kanske endast passar på just det 

företaget. Eftersom att besluten som tas är väldigt anpassade till just det företaget kan det också 

vara svårt att efterhandskonstruera sina avsikter. 

Det fjärde argumentet som handlar om att Greenpeace använder sig mycket av delmål skrev vi 

även om under “Argument för framväxande strategier”. Genom att använda sig av delmål för att 

se hur resultatet har sett ut så långt i kampanjen har organisationen visat på en väl planerad 

strategi som sträcker sig långt fram i tiden. Om delmålen blir uppnådda, visar det på en väl 

planerad och genomtänkt strategi som organisationen kommer få motivation att hålla sig till. 
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Det femte argumentet handlar om intresset och gemensamma mål hos de anställda i 

organisationen. Enligt det processinriktade perspektivet har människor väldigt olika intressen 

och har därför svårt att skapa gemensamma mål som de kan hålla sig till. I intervju med Höiden 

så uttalar han att han tror att kulturen i organisationen finns så starkt hos de anställda redan när 

de börjar arbeta hos Greenpeace då man redan har ett visst intresse och mål när man söker sig 

dit, vilket skiljer sig från vad det processinriktade perspektivet säger. Enligt det systemteoretiska 

perspektivet däremot speglar strategin det särskilda sociala system som strategerna verkar i, 

vilket skulle betyda att då alla har samma intresse och mål så skapas strategier som alla vill hålla 

sig till och faktiskt genomföra. Perspektivet menar att människor visst har en förmåga att 

utforma och genomföra rationella och väl planerade planer. Att de anställda då har gemensamma 

mål visar på en likhet med det systemteoretiska perspektivet samt stärker argumentet för att 

Greenpeace har planerade strategier. 

5.3. Legitimitetens påverkan på strategierna 
 
I det här stycket kommer vi lägga fram argument för hur Greenpeace arbetar med legitimitet 

samt hur den kan tänkas påverka dess strategier. 

Ett arbetssätt som vi tror kan stärka Greenpeaces legitimitet är att de väljer att hålla sig 

oberoende från företag och politiker. Både Lindahl och Höiden påpekar denna påstådda styrka 

hos organisationen. Det här kan göra dem mer trovärdiga eftersom att de inte blir påverkade lika 

lätt av sina motparter. Omgivningen kan då känna sig säkrare på att dess mission går före pengar 

och popularitet. Ett exempel på hur omgivningen litar på Greenpeace och ser organisationen som 

trovärdig är att både företag och politiker hör av sig till Greenpeace för att få beslutsunderlag och 

liknande. Ett annat exempel på hur Greenpeace väljer sin mission framför att tillfredsställa så 

många som möjligt är dess inställning till negativ kritik från motparter och eventuellt 

omgivningen. Att Greenpeace inte lägger sig för att motparter försöker försvara sig och trycka 

tillbaka mot Greenpeace visar att organisationen inte tänker lägga sig bara för att de får 

motstånd. Dessa är exempel på hur Greenpeaces legitimitet är relativt stark. 

Ett tydligt exempel på hur Greenpeace arbetar med legitimitet och vad som kännetecknar dess 

arbete är hur de med djärva metoder vill påvisa problem för omgivningen. När de åker ut med 
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gummibåtar framför stora fartyg med harpuner för att fysiskt stoppa och visa på vad de menar är 

orättvisor så sätter de egna gränser och vill visa omgivningen vad som inte borde vara legitimt 

och accepterat. Dess mål verkar då vara att få omgivningen att acceptera och anpassa sig efter 

vad Greenpeace anser är legitimt snarare än att Greenpeace anpassar sina åtaganden till vad som 

samhället menar att de borde anpassa sig till. Det här menar vi kan stärka Greenpeaces legitimitet 

ytterligare då det ger pondus och kraft att våga gå ett steg längre än vad normerna säger. I 

samband med att Greenpeaces legitimitet stärks så menar vi att de kan våga trycka ännu hårdare 

på problem som exempelvis att vilja sätta nya och egna gränser eller normer. Vi menar att det 

faktum att Greenpeaces legitimitet är så stark gör att organisationen kan “komma undan” med 

aktioner och metoder som vanligtvis inte ses som acceptabla vilket kan bidra till att 

organisationen har planerade strategier då de inte är i behov av att efterkonstruera strategier som 

inte ansågs acceptabla. 

Vi menar att ovanstående exempel pekar på att Greenpeace arbetar lite annorlunda med 

legitimitet än vad Johnson, Scholes och Whittington skriver om. Vanligtvis erhåller man 

legitimitet genom att anpassa sig till omgivningens normer, medan Greenpeace snarare verkar 

vilja sätta egna gränser för vad som ska ses som acceptabelt i samhället och på så sätt erhålla 

legitimitet. Enligt empirin verkar detta arbetssätt fungera för Greenpeace och de har legitimitet 

trots att de inte alltid arbetar med att försöka legitimera sig på det traditionella sättet. Vi menar 

att Greenpeaces annorlunda arbetssätt för att stärka sin legitimitet skiljer sig från vad Johnson, 

Scholes och Whittington skriver om organisationer och legitimitet. 

Om Greenpeace misslyckas med en kampanj så gör dess starka legitimitet att de inte behöver 

göra om sina avsikter i efterhand för att legitimera vad som har hänt då legitimiteten backar upp 

dess handlingar. Ett exempel på hur olagliga aktioner trots allt får stöd från omgivningen kan vi 

hitta från Shellkampanjen när aktivister tog sig ombord på ett av Shells fartyg för att demontera 

borrens lastkran. Trots den eventuellt provokativa metoden hade de fått över 100´000 

namnunderskrifter från samhället. Genom att de får stöd trots utmanande metoder och strategiska 

beslut, vågar de sig på att vara ännu djärvare med var de sätter gränser och hur långt de kan gå. 

Ett till exempel på det är när Sylvia Borren låste in sig på Shells huvudkontor i protest. Att 

Greenpeace inte är i ett stort behov av att efterkonstruera sina strategier eller förklara sig i 
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efterhand är även det ett bevis på att Greenpeaces strategier påverkas av dess legitimitet och i det 

här fallet till att strategierna ter sig mer åt det planerade hållet.  

Forskningen av Berg och Jonsson talar för att ideella organisationer bör maximera sin legitimitet 

för att nå framgång. Vi kan hitta likheter med det hos Greenpeace då även de arbetar med att 

försöka stärka sin legitimitet (dock på ett lite mer annorlunda och utmanande sätt än vad som är 

vanligt). Berg och Jonsson skriver även om hur ideella organisationer kan få svårt att behålla sin 

legitimitet på grund av avsaknaden av konkurrensmekanismen. Utan den kan organisationen lätt 

hamna på villospår om vad som anses acceptabelt av omgivningen. Just den här delen verkar inte 

passa in lika bra på Greenpeace eftersom att de inte strävar efter att anpassa sig efter normer lika 

mycket som andra ideella organisationer gör. 

5.4. Mintzbergs och Waters skala för planerade och framväxande strategier 
 
Greenpeaces strategier visar tendenser av både planerade och framväxande karaktär. Precis som 

Mintzberg och Waters menar, är det väldigt ovanligt att en organisation har helt planerade eller 

helt framväxande strategier vilket också passar in på Greenpeace.  

Om vi skulle placera in Greenpeace på skalan mellan planerade och framväxande strategier som 

Mintzberg och Waters har framtagit så skulle organisationen kunna passa in på flera punkter. 

Både punkt tre (The ideological strategy), fyra (The umbrella strategy) och fem (The process 

strategy) har delar som kan passa in på Greenpeaces strategiarbete. 

Punkt tre: The ideological strategy är kanske den som passar in bäst på Greenpeace. Enligt 

Höiden är det ju så att alla medlemmar delar organisationens vision, och till och med innan de 

söker sig till organisationen. Det här i sin tur gör att medlemmarna sannolikt arbetar mot samma 

mål vilket kan skapa mönster för hur strategierna ser ut precis som punkt tre anför. 

Organisationskulturen blir stark och påverkar därför hur strategierna byggs upp. Eftersom att 

organisationskulturen är stark och medlemmarna delar visionen så bidrar det till att strategierna 

drar åt samma håll och är lättare att behålla och genomföra vilket bidrar till mer planerade 

strategier. 
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Punkt fyra: The Umbrella Strategy kan också jämföras med Greenpeaces strategier då ledningen 

har satt upp mål och ramar för hur organisationen ska arbeta. Teamen har prioriteringar att följa 

och de får mallar att anpassa sig efter, men därefter övergår strategin till något mer framväxande 

då de anställda har möjlighet att lägga upp resterande strategiska planer som de menar är 

passande. 

Punkt fem: The Process Strategy har även den likheter med Greenpeaces strategier. Det är den 

här punkten som är mest framväxande av de punkter som vi ser likheter med. I Greenpeace 

kontrolleras processen för hur de anställda ska formulera sina strategier vilket denna punkt anför. 

Punkten tar även upp att olika avdelningar tillåts att formulera sina egna strategier så länge 

processen går i enlighet med ledningens direktiv. Även det kan passa in på Greenpeace, men 

generellt visar empirin från Lindahl och Höiden att ledningens direktiv innehåller mer än endast 

direktiv då både prioriteringar och mallar spelar stor roll, och därför är varje avdelning är inte 

tillåten att formulera sina strategier helt fritt. 

 

Efter att vi har placerat in Greenpeace i Mintzbergs och Waters skala så kan vi se att 

organisationen hamnar strax över mitten på skalan lutandes mot den planerade riktningen. 

Greenpeace har även framväxande tendenser men majoriteten av strategiarbetet tillhör ändå 

strategier av planerande karaktär.  

 
6. Diskussion 

Efter den insamlade empirin från undersöknings gång tycker vi oss se ett mönster med 

Greenpeaces strategier och planerade strategier. Det processinriktade perspektivet menar att 

strategier är framväxande mycket på grund av att människor har för olika intressen och för att 

man inte kan hålla fast vid en strategi. I Greenpeace däremot är missionen i organisationen något 

som alla delar och har gemensamt, vilket talar emot att de anställda inte skulle kunna arbeta 

tillsammans mot ett och samma mål. Som Höiden uttryckte det så söker man inte till Greenpeace 

om man inte delar organisationens värderingar. Självklart kan det finnas delade meningar om hur 

man ska gå till väga men vi menar att om alla har samma eller väldigt liknande värderingar så 

blir det lättare att hålla fast vid och fokusera på en strategi då alla delar samma intresse. 
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Man kan se på Greenpeaces strategier som både planerade och framväxande beroende på hur 

man väljer att vinkla situationen. Kampanjer fungerar ju inte alltid exakt som den var planerad 

från första början eftersom att förutsättningar kan förändras under kampanjens gång. På detta sätt 

kan en kampanj ses som framväxande. Dock kan det anses att anledningen till att kampanjen kan 

ses som framväxande skiljer sig från vad Mintzberg och Waters menar. De menar att strategier är 

framväxande på grund av att människorna i en organisation inte kan hålla sig fokuserade och att 

de har för olika mål för att kunna planera en strategi och sedan följa den. De menar även att 

framväxande strategier gradvis träder fram i samband med processer av misstag, lärande och 

kompromisser och blir då alltså snarare en eftertanke och förklaring på vad som har gjorts. 

Greenpeaces strategier kan om möjligt ses som framväxande då dess kampanjer ständigt kan 

behöva ändras då förutsättningar förändras, dock inte på grund av brist på gemensamma mål och 

fokus. 

En aspekt som pekar mot att Greenpeaces strategier är planerade är att när de planerar en 

kampanj som är väldigt riktad mot ett specifikt företag så menar vi att strategin är relativt 

planerad. Greenpeace analyserar och värderar företaget noggrant innan de lägger upp en plan om 

hur de ska gå till väga vilket tyder på att de strategiska besluten är väldigt planerade. Har man 

styrt en kampanj så välplanerat mot ett annat företag, kan det nog till och med vara svårt att vrida 

på hur strategin var tänkt från början, vilket talar emot framväxande strategier. Det som däremot 

skulle kunna visa på att strategin är framväxande är att man inte kan se hur allmänheten kommer 

att reagera på Greenpeaces handlingar. Om allmänheten reagerade på handlingarna på ett annat 

sätt än som var tänkt från början, kan Greenpeace efterkonstruera vad tanken med handlingen 

eller kampanjen egentligen var. På så sätt kan man ge en förklaring till den politiska marknaden 

som passar bättre och som hjälper Greenpeace att behålla legitimitet. 

I empirin hittades exempel på hur Greenpeace använder sig av ganska vågade och riskabla 

aktioner. Vågade och riskabla i meningen att man kan gå över gränser och på så sätt tappa 

respekt från allmänheten, och på så sätt sänka sin legitimitet. Dock visar många exempel på att 

dess djärva kampanjer många gånger har gett positiv respons. Vi tror att eftersom att Greenpeace 

känner att de har respekt från allmänheten och legitimitet så bidrar det till att organisationen 
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vågar trycka på mer och utföra handlingar som kan anses som en chansning. Genom att veta att 

man har stort stöd så tror vi att man vågar vara mer planerande i sina handlingar och gå ut med 

hur man tänker utan att behöva vara rädd för att tappa stöd om planen inte gick som det var tänkt. 

Det blir alltså lättare att stå för sin mission och hålla fast vid sina strategier. Vi menar då att 

legitimiteten kan spela en stor roll vid att hålla sina strategier planerade. Ju starkare legitimitet 

Greenpeace har desto mer tror vi att de kan våga hålla fast vid sina strategier och inte behöva 

efterkonstruera sina planer för att behaga människor som stödjer dem. Att våga hålla fast vid sina 

strategier och inte verka ombytlig i hur man arbetar skulle även det i sin tur kunna förstärka 

legitimiteten ytterligare då dess stödjare vet var organisationen står, trots motgång. 

 

Vi menar även att Greenpeace har en typ av legitimitet som är speciell för organisationen och 

som kanske skiljer sig något från klassisk legitimitet. Greenpeace erhåller den typen av 

legitimitet på ett lite annorlunda sätt än hur organisationer vanligtvis erhåller legitimitet. Enligt 

Johnson, Scholes och Whittington så får organisationer legitimitet när man möter förväntningar 

inom ett organisatoriskt fält i fråga om antaganden, beteenden och strategier. Som organisation 

vill man då inte gå för långt över gränser för vad som ses som acceptabelt ifall allmänheten 

skulle misstycka vilket kan leda till att organisationen förlorar sin legitimitet. I Greenpeaces fall 

lyckas de erhålla sin särskilda legitimitet på ett lite annorlunda sätt. Greenpeace försöker inte att 

möta förväntningar på samma sätt som forskarna menar att organisationerna gör då Greenpeace 

inte har några problem med att gå över gränser och normer, de till och med bryter mot lagen vid 

tillfällen. De strävar snarare efter att sätta normer för vad samhället borde anpassa sig till än att 

försöka bli accepterade genom att följa samhällets ideal. Greenpeace vill alltid framstå som 

rättfram med sitt budskap och tänjer på gränserna för att själva skapa nya normer. Det är detta 

arbetssätt som ger Greenpeace dess speciella legitimitet. Trots det hårda tillvägagångssättet har 

Greenpeace alltså fortfarande legitimitet och detta arbetssätt hjälper troligtvis dem att stärka sin 

legitimitet. De gör nästan vad som helst för att ta sig dit de vill och de är inte rädda för konflikter 

och konfrontationer på vägen dit då de tror så starkt på sin sak. 

 

Ett generellt tankesätt som kan ha gett upphov till den här typen av legitimitet är grundarnas 

orädda tillvägagångssätt och vilja att ta sig an stora och svåra utmaningar. Som Bill Darnell 
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uttryckte i dokumentären ska man bara göra det, ta risken, hitta några människor att jobba med, 

var inte rädd för att göra misstag, anslut med vad som verkligen är viktigt för dig och bara gå och 

förändra världen trots att det anses galet. Troligtvis har det här förhållningssättet följt med 

organisationen och genomsyrar många medlemmar än idag, vilket hjälper Greenpeace att uppnå 

dess särskilda legitimitet. 

 

7. Slutsats 
 
Efter undersökningens gång kan vi se att Greenpeaces strategier inte är antingen eller när det 

kommer till planerade eller framväxande strategier. Dock tycker vi oss se att Greenpeaces 

strategier lutar åt det planerade hållet snarare än åt det framväxande. När det kommer till 

Greenpeaces legitimitet så menar vi att den spelar roll för hur strategiarbetet ser ut. Empirin visar 

att Greenpeace har legitimitet och att ju starkare legitimitet Greenpeace har desto lättare är det att 

inte efterkonstruera tidigare beslut. Trots att de inte efterkonstruerar sina strategier för att behaga 

allmänheten, mister de inte sitt stöd då legitimiteten backar upp dess handlingar. Greenpeaces 

speciella legitimitet påverkar även hur mycket organisationen vågar gå över gränser i dess 

strategiarbete då denna ger upphov till att kunna gå över gränser utan att vända omgivningen mot 

sig. Att de har möjlighet att våga gå över gränser kan även leda till att de känner sig självsäkra 

nog till att hålla fast vid sina planerade strategier.  

  

8. Vidare forskning 
 
Då Greenpeace är en internationell organisation och ett lands kultur och normer kan påverka 

anställdas perspektiv på hur man arbetar, hade det varit intressant att intervjua anställda på 

Greenpeace från hela världen. På så sätt skulle man kunna få en bredare bild från de anställda 

världen över och få en uppfattning om resultatet går att generalisera. 
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Bilagor 
 
Intervju med Rolf Lindahl 
Vad omfattar din arbetsuppgift? 

Vilket område ansvarar du för? 

Hur ser processen ut vid framtagning av strategier? 

Har ni olika strategier för olika områden? 

Är det olika personer/grupper som tar fram strategier för de olika kampanjerna? 

Vilka förutsättningar påverkar era beslut? 

-  Har ni till exempel givare, volontärer, motparter i åtanke vid framtagning av processerna? 

Jobbar ni aktivt med att skapa nya strategier? 

Hur behandlar Greenpeace balansen mellan den sociala missionen och de ekonomiska 

begränsningarna? 

  
Intervju med Ola Höiden 
Vad omfattar din arbetsuppgift? 

Vilket område ansvarar du för? 

Kommuniceras kampanjer olika till företag och politiker? 

Finns det något som utmärker era val av hur ni kommunicerar ut budskapen? 

Hur vill ni att människor ska se, uppfatta och tolka era kampanjer? 

Finns det någon gräns för hur långt ni vågar tänja på gränserna vid kampanjer? 

Hur hanterar organisationen negativ kritik? 

Vill ni att allmänheten ska ha en speciell bild av Greenpeace? 

  
Bild- och modelltexter 
Bild 1: Greenpeace Nederländernas VD Borren inne på Shells kontor och skriver Shells “nya” affärsplan. 
Bild 2: Greenpeaces sätter upp en bild som ska se ut som reklam för Shell. Bilden spelar på samvetet hos människor 

då bilden föreställde en isbjörnsmamma med sin unge, och med texten: “You can´t run your SUV on ‘cute’. Let’s 

go.” 
Bild 3: Funktionär som försöker ta ned Greenpeaces banderoller som kommer upp under prisutdelningen av formel 
1-tävlingen. (Greenpeace 2013b) 
  

  

Modell 1: Whittington, Strategic analysis model. 


