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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

Nar en organisation lagger upp strategier och tar strategiska beslut finns det olika perspektiv och
sétt att bygga upp strategierna pa. Forskning gjord av Mintzberg och Waters visar att arbetet med
strategier befinner sig pd en skala mellan helt planerade (deliberate) och helt framvéxande
(emergent). Planerade strategier dr genomténkta och vil planerade infor ett specifikt mal. Det har
inte varit nigra tvivel om vad som var Onskat innan man genomfdrde sina handlingar och alla 1
organisationen delar samma mal. Framvixande strategier har de motsatta egenskaperna i form av
att strategin gradvis trdder fram och handlingarna sker utan att det fran borjan har funnits nagon
specifik avsikt med handlingen. Strategierna och kampanjerna hos organisationen Greenpeace ar
kinda vérlden 6ver och dess relativt utmanande sétt att arbeta kan antas kriva legitimitet frdn
omgivningen for att arbetet ska kunna genomforas och lyckas. Syftet med undersékningen ar
darfor att undersoka om Greenpeace arbetar med planerade eller framvéixande strategier, samt
vilken roll dess legitimitet spelar for framtagningen av dess strategier. Studien har genomforts
med hjélp av en kvalitativ fallstudie i Greenpeace. Tva respondenter frdn huvudkontoret i
Stockholm har intervjuats och data fran en dokumentir om Greenpeace samt om kampanjer har
analyserats. Undersokningens empiri visar att Greenpeaces strategier har tendenser for bade
planerade och framvixande strategier. Vi menar dock att strategierna ligger ndrmare planerade

an framvéaxande.

Sokord: Strategi, Greenpeace, planerade strategier, framvédxande strategier, emergent, deliberate
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1. Inledning

Greenpeace dr en ideell organisation som arbetar internationellt med miljofragor.
Organisationens kampanjer for fordndring dr kdnda vérlden 6ver. En kampanj som Greenpeace
har arbetat med 1 flera ar handlar om att forséka stoppa Shell frén att borra efter olja vid Arktis,
och ett steg 1 den langa kampanjen var att rubba Shells samarbete med Lego d& Greenpeace
menade att Shell dkte snalskjuts pa Legos legitimitet och trovirdiga varumérke(Greenpeace
2014b). For att sitta press pa Lego att avsluta sitt samarbete med Shell var en del av Greenpeaces
strategi att gora en film som utspelar sig 1 en legovirld vid Arktis. Greenpeaces strategiska tanke
med filmen var att spela pa samvetet hos ménniskor och kanske frimst Legos kunder for att
pressa foretaget att avsluta samarbetet med Shell. Denna film spreds fort och visades ménga
ganger pa internet. Det hér satte otroligt stor press pa Lego som vill leverera kreativa och
inspirerande upplevelser till barn. Lego gav med sig och tillkdnnagav att de inte skulle férnya sitt
avtal med Shell.(Greenpeace 2014d) Hér avslutades just denna kampanj och strategiska &tgard
som riktades mot Lego och Greenpeaces Onskan om ett avslutat arbete gick igenom. Om utfallet
blev som det blev tack vare genomtinkt planering fran Greenpeaces sida eller om Greenpeace
fick dran for ndgot som skulle skett dndéd, kan det finnas delade meningar om enligt vissa
perspektiv. Organisationers strategier kan ses som genomtédnkta i forvdg eller bara som en
efterhandsforklaring pd organisationens handlingar for att legitimera det som har hant(Mintzberg
1985). Greenpeaces kampanjer och strategier dr speciella for organisationen och dess kampanjer
och strategier kan ses som utmanande eller till och med provokativa 1 vissa situationer. Déarfor
kan man anta att organisationen dr 1 behov av legitimitet for att lyckas genomfora sitt arbete och
anda fa stod av omgivningen. Vi finner darfor ett intresse 1 att undersdka hur Greenpeace arbetar

med sina strategier och hur dess legitimitet paverkar strategiarbetet.

1.1. Bakgrund

1.1.1. Ideella organisationer
Ideella organisationer kidnnetecknas framst av att organisationen framjar ett &ndamal av ett icke

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

syfta till att frimja sina medlemmar ekonomiskt.(Skatteverket 2015) Det betyder att alla pengar



som organisationen fér in, maste gi tillbaka till organisationen, till exempel genom att forbéttra

eller att utoka verksamheten(Svensk Insamlingskontroll 2006).

1.1.2. Strategier
Strategier definieras ofta som en plan for hur man ska ga till viga for att nd sina mal. Det kan ses

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

1.1.3. Motparter
For att underldtta under uppsatsens gang kommer alla de personer eller organisationer som

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

1.2. Foretagspresentation

Greenpeace bildades 1971 d& en grupp aktivister med en vision om en gron och fredlig varld
hissade upp segel i en gammal segelbét, limnade Vancouver 1 Kanada och seglade mot USA f6r
att protestera mot en rad underjordiska kdrnvapentester pa Amchitka, en 6 utanfor Alaskas
vastkust. Trots att aktivisterna misslyckades med sina protester da ett av kdrnvapentesterna dnda
utfordes, lyckades de fanga medias intresse och det startades debatter om att Amchitka inte ska
behova uthdrda fler kirnvapentester. Darmed avbrots resten av de planerade kdrnvapentesterna.
On blev dven samma 4r ett figelreservat som ett oplanerat resultat av aktivisternas protester.
Aktivisterna lyckades d& visa att det inte krdvs manga maianniskor for att gora skillnad.

(Greenpeace 2015a)

Greenpeace drog till sig allt fler givare och idag har Greenpeace kontor 1 6ver 40 lander vérlden
over och har ca 2,8 miljoner givare. For att fa vara oberoende och kunna ta beslut i sin
verksamhet utan paverkan av regeringar och foretag tar Greenpeace endast emot gavor fran

privatpersoner.(Greenpeace 2015b)

For att kunna arbeta med kérnverksamheten vilket dr att stoppa milj6forstoring och visa pa
alternativa l6sningar, jobbar Greenpeace pa flera olika plan. Bland annat jobbar de med politisk

lobbying, forskning och direktaktioner 1 form av konfrontationer. For att lyckas genomfora



positiva fordndringar for miljon arbetar Greenpeace med minniskor, samhéllen och
organisationer och hjdlper dem att hitta langsiktiga 16sningar som &dr ekonomiskt och socialt

hallbara.(Greenpeace 2015¢)

1.3. Problemdiskussion

Som det ndmndes i inledningen kan strategier byggas upp pa olika sitt. Antingen dr strategin
planerad och utvecklad for framtida uppsatta mal eller sd kan strategin vara gradvis
framtrddande, det vill sdga att strategin snarare dr en forklaring 1 efterhand pa vilka strategiska
beslut organisationen har valt att ta. Strategin blir alltsa tydligare ju lingre fram i processen man
kommer. Det processinriktade perspektivet menar att en organisations strategi dd véxer fram i
samband med att ledarna lar sig av erfarenheter och tidigare misstag. Eftersom ménniskorna i en
organisation har alltfor olika intressen och har svért att fokusera pd, och komma 6verens om en
strategi som de sedan ska hélla sig till, s& uppkommer dessa forklaringar 1 efterhand som en
avsikt att legitimera vad organisationer har gjort.(Mintzberg 1985) Det systemteoretiska
perspektivet ser snarare pa strategier som nagot planerat och genomtéinkt i forvdg som hjélper
organisationen att medvetet na sina mal. [ systemteorin anser man att de strategiska besluten man
tar 1 allra hogsta grad kan pédverka utfallet.(Whittington 2002) Dessa tva perspektiv pé strategier

skiljer sig dd avsevirt 1 aspekten om hur organisationer arbetar med strategier.

Traditionellt sett s& ses strategier som en langsiktig planering och som ett ramverk for vilka
aktiviteter som organisationen ska hélla sig till(Casadesus-Masanell & Ricart 2010).
Greenpeaces kampanjer kan man se som strategier och besluten man tar runt kampanjerna kan
ses som strategiska beslut d& kampanjerna ménga génger stricker sig over vialdigt lang tid och
kan péaverka organisationen och omgivningen langsiktigt. Sjdlva planeringen och synséttet pa hur
man ska anvinda sig av kampanjer paverkar organisationen pa lang sikt vilket adr varfor vi anser
att man kan se pa kampanjerna som strategier och strategiska beslut. Greenpeaces sétt att arbeta
med kampanjer kan ockséd ses som relativt speciellt. Greenpeaces kampanjer kan ses som nagot
provocerande och organisationen anvinder sig ibland av metoder som kan anses som utmanande.
For att sadant arbete ska lyckas och ge resultat kan man anta att organisationen dr i behov av

legitimitet, annars skulle arbetet troligtvis avvisas av omgivningen.



Enligt Berg och Jonsson (1991) ér legitimitet en viktig del for ideella organisationer pd den
politiska marknaden for att den strategiska ledningen ska vara framgangsrik. Genom att ha
legitimitet frdn omgivningen sd accepteras organisationens strategier och har dérfor storre chans
att bli lyckade. For Greenpeace som en ideell organisation vars syfte dr att paverka motparter, ar
inte pengar en sjdlvklarhet till att lyckas uppnd sina mal. Hér ar alltsd legitimitet ett viktigt
element for organisationen dd man med hjilp av acceptans och medhall fran omgivningen léttare

kan pdverka beslut som tas av motparter.

Problemdiskussionens kidrna handlar om hur Greenpeace arbetar med sina strategier med fokus
pa om strategierna dr planerade eller framvixande. Eftersom att legitimitet kan antas vara en
viktig faktor for Greenpeace som anvinder sig av dessa ibland utmanande kampanjer menar vi

aven att det dr intressant att se vilken roll legitimiteten har vid arbetet med dess strategier.

1.4. Syfte

Att undersoka om Greenpeaces strategier dr planerade eller framtrddande. Vi vill 4ven undersoka
om organisationens legitimitet har ndgon paverkan om huruvida strategierna dr planerade eller

framtradande.

1.5. Fragestillning

For att kunna uppnd studiens syfte kommer dessa fragestdllningar finnas i &tanke under
undersdkningens ging.
e Ar Greenpeaces strategier planerade eller framviixande?

e Péverkar Greenpeaces legitimitet hur de arbetar med sina strategier?



2. Metod

2.1. Val av metod

Den hir unders6kningen &r en kvalitativ fallstudie om organisationen Greenpeace. Fokuseringen
pa en organisation istéllet for flera organisationer har tillatit fordjupning(Denscombe 2009).
Fallstudien valdes for att ge mojlighet att se helheten, och pa sé sitt kunna forstd hur olika delar
paverkar varandra. Genom undersokningens gang har det anvénts en narrativ metod. Narrativ
metod har anvints vid insamling och analys av muntliga och skriftliga berittelser.(Johansson
2009) Berittelserna tolkas baserat pd den undersdkandes tolkningar av verkligheten(Czarniawska
2004). Dé studiens empiri bestdr av en berdttande dokumentér, intervjuer med tvd respondenter

och referenser till kampanjer, anser vi att en narrativ metod ar lamplig.

2.2. Val av primirdata

Efter kontakt med Greenpeaces kundtjdnst hinvisades forfrdgan om frivilliga respondenter till
huvudkontoret dar kontakt med Human & Resources (HR) upprittades. HR skickade ut ett e-
postbrev innehéllande en forfragan om deltagande i en intervju. Mailet skickades till flera
anstillda ledare och det var da kontakt togs med Rolf Lindahl som erbjod sig att delta 1 en
intervju. Lindahl &r kampanjledare for klimat och energi med inriktning pa kdrnkraft. D4 han
jobbar med kampanjer hoppades vi kunna fa mer djupgéende vetskap om hur det gar till nir
Greenpeace tar fram och arbetar med kampanjer. Vi har foredragit att intervjua en ledare da
denne kan ge en bittre overblick dver hur teamet arbetar. Den andra respondenten, Ola Hoiden,
valdes di vi ansdg att hans ansvarsomrade som kommunikationsansvarig skulle kunna vara
virdefullt dd séttet Greenpeace kommunicerar med omgivningen pé dr en viktig faktor for dess
arbete och eventuella legitimitet. Genom att vilja en kommunikationsansvarig och en
kampanjledare ger det olika synvinklar pd Greenpeace arbete med strategier. Hoidens

kontaktuppgifter hittades via Greenpeaces hemsida.



2.3. Val av sekundirdata

Vetskap om dokumentdren 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. Dokumentdren har gett en bittre helhetsbild av hur
Greenpeaces medlemmar ser pd organisationen och dess utveckling samt hur omgivningen har

paverkat organisationen.

For att leta kampanjer anvdndes Greenpeaces hemsida dér det finns information om Greenpeaces
framgingar. Hogst upp pa listan Over framgingar fanns forsta kampanjen som presenteras 1
studien, Detox-kampanjen. Det fanns mycket véirdefullt material att hdmta om denna kampanj,
varvid den valdes. Den andra kampanjen som presenteras handlar om Shell. Den valdes inte fran
Greenpeaces hemsida utan var tidigare kind infor studien. Nar information om kampanjen soktes
pa Greenpeaces hemsida framkom det att det borjade nidrma sig det datum som Shell hade satt

upp for att starta sin borrning pa Arktis, vilket kdndes aktuellt.

De forsta bockerna som information hiamtades frén dr baserade pd Whittington och hans studier
om strategier. Dérefter har bocker innehéllande forskning om de olika perspektiven och forskare
som foresprakar dessa anvénts. Vi har dven fitt rekommendation om litteratur innehllande

legitimitet och ideella organisationer.

2.4. Genomforande

2.4.1. Metod
Till storsta del har data samlats in fran Greenpeace, men information har dven samlats in fran

andra killor sd som internetbaserade tidskrifter for att fa en mer nyanserad bild.

Béada intervjuerna genomfordes pa Greenpeaces skandinaviska huvudkontor i Stockholm. De
genomfordes pd huvudkontoret for att underldtta for respondenterna. Under intervjuerna
anvindes en bandspelare, istdllet for att skriva ner samtalen, for att littare kunna fokusera péd vad
respondenterna talade om. Att ha intervjun inspelad underlittade dven 1 efterhand d& det fanns

mojlighet att lyssna igenom intervjun igen. Infor intervjuerna forbereddes oppna frdgor och en



instéllning om att genomfGra intervjuerna pa ett avslappnat sétt for att respondenterna skulle
kdnna sig bekvdma. Inledande fragor stélldes dir respondenterna fick berdtta om sina arbeten
inom Greenpeace. Sedan berittade de om hur de upplever att Greenpeace arbetar. Aven direkta
fragor stélldes fOr att inhdmta dsikter om Greenpeaces arbetssitt. For att inte 4 forhastade svar
och for att ge mojlighet for respondenten att komplettera sina svar, gavs respondenten gott om tid
att tinka. Efter att intervjuerna var klara genomlyssnades inspelningen for att littare fa 6verblick
om vad som sagts. Tillvigagéngssittet gav mojlighet till god o6verblick och relevans i

informationen for eventuellt uteslutande av data.

Utvalda kampanjer som Greenpeace har arbetat med har aterberéttats och beskrivits. For att
kunnat beskriva dessa kampanjer anvindes Greenpeaces hemsida samt artiklar och inldgg fran
internet som beskriver dessa. Olika kéllor anvidndes for att efterstriva en rittvis bild av hur
organisationen arbetar med sina strategier. Kéllorna fran Greenpeace har anvénts till storsta del
nér det har handlat om vad Greenpeace har gjort, medan kéllor frdn andra tidskrifter till storsta
del har anvints niar det har handlat om vad Greenpeaces motparter har gjort eller sagt. Genom att
gora en sddan uppdelning har &terberittelserna av kampanjerna forhoppningsvis blivit mer

rattvisa.

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

for att f& en tydligare bild och Oversikt. Vi anvinde oss av koder i form av féarger, dir vi
markerade delar 1 texten som tillhorde olika omraden. Det var sammanlagt tre koder; argument
for planerade strategier, argument for framvéxande strategier och empiri for Greenpeaces arbete
med legitimitet samt hur den paverkar strategiarbetet. Vi skrev darefter upp respektive omrade

var for sig 1 analysavsnittet for att fi alla argument samlade.

2.5. MetodKkritik

Avsikten med denna uppsats dr att ge ett bidrag till forskning om strategier for ideella
organisationer, men med tanke pd att undersokningen baseras pé en fallstudie kan resultatet inte

generaliseras for ideella organisationer 1 allménhet.



Primédrdata frén respondenterna ar véldigt begrinsad da endast respondenter fran huvudkontoret 1
Stockholm har intervjuats. Det gor att den data som erhallits fran respondenterna kan vara
valdigt specifik for just huvudkontoret i Stockholm, eller till och med for bara de aktuella
respondenterna. Hade intervjuer med anstdllda genomforts pa ett annat kontor 1 virlden hade
kanske resultatet varit ett annat. Detta sénker studiens tillforlitlighet. Daremot kan information
som hdmtats fran Greenpeaces hemsida hojt studiens tillforlitlighet d& den informationen har

godkénts och kontrollerats av organisationen.

3. Teoretiskt ramverk

Det teoretiska ramverket utgors av forskning om strategier hos ideella organisationer. For att fa
en oversiktlig bild 6ver hur perspektiv pa strategier kan delas in anvinds Whittingtons modell
som skiljer pd planerade (deliberate) och framvédxande (emergent) strategier. D4 Greenpeace ar
en ideell organisation anvdnder vi endast de tvd perspektiven som é&r utformade for
organisationer med mer dn endast vinstmaximering i1 syfte. Teoriavsnittet presenterar dven

tidigare forskning som handlar om legitimitet hos ideella organisationer.

3.1. Whittingtons indelning av perspektiv pa strategier

Profit maximization

w
2

Classical approach 8 Evolutionary approach
5
Deliberate ©

PROCESSES
Emergent
Systemic approach Processual approach

Pluralistic

Modell 1: Strategic analysis model.(Whittington 2002)

Modellens Y-axel visar vad som motiverar organisationen. Antingen motiveras organisationen
av vinstmaximering eller sd kan motivationen besta av ett eller flera olika intressen som inte hor

till vinstmaximering. Undersokningen fokuserar endast pa Y-axelns tvd nedre perspektiv da



dessa har fler intressen dn endast vinstmaximering dir ideella organisationer hér hemma. X-
axeln visar hur processen vid strategiframtagning i organisationen gar till. Antingen 4r processen
planerad (deliberate) eller framvixande (emergent) for hur man tar fram strategier.(Whittington

2002)

3.2 Det processinriktade perspektivet

I det processinriktade perspektivet menar man att ménniskor ar olika nér det géller intressen, de
har en begrinsad forstaelse, deras uppmairksamhet vacklar och de agerar obetdnksamt. Dérfor har
de svart att komma 6verens om och dérefter implementera en perfekt utrdknad plan. En strategi
utformas snarare efter en process av misstag, ldrande och kompromisser dn utifrdn en serie av
rationella steg framat. Det spelar alltsd ingen storre roll om den uppkomna strategin inte dr helt
optimal déd ingen vet vad det faktiskt innebédr och d& ingen dnda klarar av att hélla fast vid en

saddan.(Whittington 2002)

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

planerade strategier eller helt framvixande strategier. Sdllan befinner sig strategier i utkanten av
skalan som helt planerade eller framvdxande utan har tendenser av bdgge karaktirer. Vid
framvéxande strategier anser vi att det kan finnas en skillnad mellan strategiformuleringen och
genomforandet av strategin. De menar att ibland kan strategin komma efter handlingarna istéllet
for att strategin formar dem. Strategin dr da snarare en eftertanke eller en forklaring pd vad som
har gjorts. Den anvénds dd for att legitimera hur och var organisationen har handlat och agerat,
snarare dn att det d4r genom strategin som de har natt sitt uppsatta mél. Mintzberg och Waters
beskriver strategier som en strom av beslut som tas dver en ldngre tid, ddr de menar att strategier
befinner sig pd en skala som gér mellan planerad och framvéxande. Planerade strategier
karakteriseras av tre punkter. Den fOrsta dr att organisationen maste ha precisa avsikter sa att det
inte rdder nagra tvivel om vad som Onskas innan nagra atgirder vidtas. Det dr dven av stor vikt
att avsikterna med strategin sak artikuleras pa detaljniva i hela organisationen. Det andra ar att
alla 1 organisationen maste ha gemensamma mal for att d&ven hédr kunna mota bort tvivel om vad
som dr onskat. Den tredje aspekten som maste uppfyllas dr att de anstéllda inom organisationen

maste ha uppfattat avsikterna med strategin precis som det var tinkt for lyckas implementera



strategin korrekt. Miljon 1 vilket strategin ska verka maste dven vara forutsdgbar och kunna

kontrolleras av organisationen fOr att strategin ska kunna genomforas som den var ténkt.

Framvixande strategier, & andra sidan, karakteriseras av att man inser utfallet trots eller i

frdnvaro av tidigare avsikt och planering. Skillnaden mellan de tva typerna av strategier ar till

vilken utstrickning det finns en plan och avsikt med strategin vid sjdlva framtagningen av dessa.

Organisationer med framvéxande strategier dr inte nddvandigtvis organisationer déir ledningen

inte har kontroll, utan kan innebira att ledningen ar flexibel och mottaglig for att lara. Detta ar

positivt 1 miljoer som &r valdigt instabila och komplexa.(Mintzberg, Waters 1985)

Mintzberg och Waters klassificerar strategier och placerar dem 1 skalan mellan planerad och

framtrddande(Mintzberg, Waters 1985).

1. The Planned Strategy; strategin dr formellt planerad med uttalade och tydliga mal och den

2

ar brett kommunicerad och noggrant implementerad. Det finns formella kontroller for att
forsékra strategin och arbetet genomfors enligt planen. Det hir ar en strategi som &r starkt

planerad.

. The Entrepreneurial Strategy; hir ar det en individ som, det vill sdga entreprendren som

formulerar den strategiska visionen. Det finns uttryckliga avsikter och planer men
strategin ar bendgen att bli stoppad eller dndrad enligt entreprendrens infall.

The Ideological Strategy; hir delar medlemmarna i organisationen samma vision och
identifierar sig starkt med den, vilket skapar monster 1 deras beteende. Pa sd sitt kan
inforstddda strategier identifieras. Aven den hir strategin kan ses som relativt planerad
men den &r starkt paverkad av organisationskulturen och de medlemmar som sitter upp
mal.

The Umbrella Strategy; hér startar strategin som planerad da ledningen sétter ett brett méal
men Overgdr till mer framvixande déd strategin tilldts att experimenteras med, av de
anstdllda, inom de breda mélen som ledningen har satt.

The Process Strategy; hdr kontrollerar ledningen sjidlva processen for hur de anstillda
formulerar en strategi. Ett exempel dr pd multidivisionella organisationer dér varje
avdelning tillats att formulera deras egna strategier dédr processen gar i enlighet med

ledningens direktiv.
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6. The Unconnected Strategies; hir kan sjdlvstyrande avdelningar inom en organisation
utveckla sina egna strategier. Ur gruppens synvinkel kan strategin antingen vara planerad
eller framvixande men ur hela organisationens synvinkel &r sadana strategier alltid
framviéxande.

7. The Consensus Strategy, den hidr typen av strategier dr generellt framvéxande dar
overenskommet samforstdnd véxer fram genom diskussioner mellan olika intressegrupper
1 organisationen. Det finns inget behov av en central riktning eller av kontroller.

8. The Imposed Streategies; nidr en utomstdende grupp bestimmer en strategi for
organisationen. Till exempel nér regeringen gor nedskdrningar 1 budgeten hos en

organisation.(Mintzberg, Waters 1985)

Mintzberg och Waters(1985) vill med dessa étta punkter illustrera skillnaderna mellan planerade
och framvéxande strategier, ddr planerade strategier dr fokuserade pa att na en sérskild riktning
och att hart kontrollera implementeringen medan framvéixande strategier arbetar mer med att

anpassa sig till omstindigheter och strategisk inlérning.

3.3. Det systemteoretiska perspektivet

Det systemteoretiska perspektivet, till skillnad frdn det processinriktade perspektivet, ser pa
strategier som planerade snarare dn framtradande. Systemteoretikerna dr ocksd mer optimistiska
an processualisterna ndr det kommer till ménniskors formaga att utforma och genomfora
rationella handlingsplaner. Perspektivets uppfattning om strategier gar ut pa att strategins mal
och praxis dr beroende av det specifika sociala system 1 vilket utformningen av strategin
skapas.(Whittington 2002) Den sociala bakgrunden kan ge andra intressen och mél dn bara
finansiell vinst, och att arbeta for dessa andra mal (dven till priset av vinstmaximering) dr darfor
helt rationellt, &ven om grunden till det valet ofta kan ligga dold. Man menar alltsd att en strategi
speglar det sirskilda sociala system som strategerna verkar i.(Ibid) Enligt Oquist (2008) r
systemteori 1 praktiken konsten att med minsta mojliga anstringning fa sin vilja igenom och na
resultat. Teorin anvinds mycket inom skola, vard och omsorg da dessa har gemensamt att de ofta

befinner sig i ett akut forhandlingstving.
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Inom det systemteoretiska perspektivet finns det d@ven plats for att tala om legitimitet hos
organisationer och att det ar ndgot som paverkar hur vil organisationen kan lyckas f& igenom en

forandring och na resultat.

3.3.1. Legitimitet
Legitimitet dr nagot som en organisation uppnar genom att méta forvantningar inom antaganden,

beteenden och strategier inom ett organisatoriskt falt. Strategier kan alltsd skapas for att mota
behovet av att fa legitimitet.(Johnson, Scholes & Whittington 2008) Det kan ske till exempel
genom att folja vissa regleringar (folja regler om hur man ska gé till viga) eller normativa
forvintningar (vad som ir socialt forvintat av samhillet). Over tid tenderar det att skapas
konsensus inom ett félt for vilka strategier som ar framgangsrika och acceptabla, och pa sé sétt
blir strategierna sjilva legitima. Genom att f6lja dessa normer kan man sdkra godkdnnande och
stdd frén allminheten, vilket 6kar organisationens legitimitet. Gar man utanfor denna grins kan
man riskera att tappa intressenter som menar att organisationens nya drag inte dr legitima. Pa
grund av det brukar organisationer hirma varandras strategier for att hilla sig pa sékra sidan. Det

kan finnas strategiska skillnader inom legitimitetsgranserna.(Ibid)

3.4. Forskning om legitimitet hos ideella organisationer

Berg och Jonsson(1991) har 1 sin forskning tagit upp strategisk ledning pa politiska marknader
och vilka frutsittningar som finns i en sddan omgivning samt vad som kan vara viktigt for
organisationer som verkar pa en sddan marknad. Ett genomgéende begrepp som anvinds ar

legitimitet och vikten av att erhélla det som organisation for att nd framgéang.

Berg och Jonsson(1991) menar dven att ideella organisationer saknar incitament till fornyelse
och omorientering som finns naturligt vid vinstdrivande organisationer dir marknadens
konkurrensmekanismer verkar. Det innebér att ideella organisationer kan bestimma mer hur de
vill ldgga upp sin strategi da det inte finns nagot effektivitetskrav (i samband med konkurrensen)
att forhélla sig till som det finns hos vinstdrivande organisationer. Det héir kan dock leda till att

det som den ideella organisationen trodde skulle fungera legitimitetsmissigt i samhéllet istéllet
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ifragasitts da omgivningen nddvandigtvis inte haller med om organisationens val av

tillvigagangsitt.

Berg och Jonsson(1991) menar att organisationers strategier inte alltid dr sa genomténkta och
planerade som organisationen vill mena att de dr. Forfattarnas erfarenhet pekar pa att mycket av
strategiska beslut som tagits har varit oreflekterade och ibland desperata dtgédrder som 16sning pa
yttre kritik mot organisationen. Istéllet fOr att strategierna dr genomtiankta dtgarder framtagna for
organisationens utveckling sa har det blivit en snabb 16sning pad omgivningens normer och krav.
Forfattarna pratar om den hér situationen med uttrycket “reaktion snarare dn en reflekterad
aktion”. Det hir vill vi likna med Mintzbergs och Waters forskning om planerade och

framvéxande strategier.

4. Empiri

Empiriavsnittet kommer att bestd av bade primir- och sekundérdata. Primédrdatan bestar av
intervjuer med tva personer fran huvudkontoret, en kampanjledare som ansvarar for klimat- och
energi och en kommunikationsansvarig. [ sekunddrdatan kommer en dokumentir om
Greenpeaces historia och dess strategier att presenteras. Det kommer dven att presenteras olika
kampanjer som Greenpeace arbetar med samt utfall av dessa. Empiriavsnittet inleds med

dokumentéren for att ge en helhetsbild 6ver hur Greenpeace som organisation har vaxt fram.

4.1. Greenpeace: The story

Dokumentiren Greenpeace: The Story (2011) &r skriven av Thierry de Lestrade och Jean-Michel
de Alberti och de forsoker att pd djupet fanga organisationen och dess utveckling genom aren
med hjélp av intervjuer med grundare till Greenpeace och tidigare opublicerat material 1 form av

bilder och filmer.

Dokumentiren visar Greenpeaces utveckling fran att lyckas genomfora protester mot karnkraft
av en liten grupp okdnda ménniskor till att bli den vérldskédnda organisation de dr idag. Dess

forsta kupp som ndmndes tidigare 1 fOretagspresentationen handlade om att stoppa
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kiarnvapentester pa 6n Amchitka. Just det uppdraget gick inte som planerat men det uppréttades
dock ett fagelreservat som resultat av protesterna vilket sags som ett lyckat resultat. Hir kan man
se att dess strategi for att stoppa kdrnvapentester inte lyckades som det var planerat, men daremot
fick de ett annat positivt utfall att ta at sig dran for. Nar en sddan hér situation uppstar med
kampanjer menar vi att man som organisation véldigt 14tt kan efterkonstruera vad som var tanken
med organisationens planerade strategi, vilken gor strategin framtridande. Man behover alltsa
inte l4gga lika mycket fokus pé det som faktiskt misslyckades enligt planen utan kan fokusera pé

det positiva och ddarmed har strategin och mélet med den gradvis trétt fram.

Tidigt 1 organisationens historia i samband med de forsta protesterna utvecklades Greenpeaces

tre grundprinciper.

1. Bearing witness: denna princip bygger pa att om man kan, ska man nérvara pa plats vid
oréttvisor for att visa sitt misstycke med hjdlp av ickevéldshandlingar. Principen kan
innebéra civil olydnad da det 4r ens ansvar att motstd lagar som orsakar oréttvisor eller
gor skada.

2. To use media for that purpose (bearing witness): att anvinda sig av media for att lyfta de
ordttvisor som man protesterar mot for hela samhéllet att se.

3. Ecology looks at the earth as a whole, a world without borders. att se pa véarlden som en
helhet d& jordens ekologi inte har nagra grianser.

Att Greenpeace har sina tre grundprinciper som de foljer visar pd att strategier 1 organisationen ar
planerade. Har man dessa officiellt och uttalade ar det svart att 1 efterhand forsoka skapa en

verklighet om vad mélet med kampanjen var, om utfallet inte blev som principerna anfor.

I dokumentdren visas dven hur kdnnetecknande metoder i Greenpeaces arbete véxer fram. Den
mest kinda metoden dr nog anvindandet av gummibaétar for att fysiskt forsoka stoppa dess storre
motparter och deras fartyg till havs. Till en borjan handlade det om att forsoka stoppa
valfingstfartyg att skjuta valar. Greenpeace anvinde sig av bild- och filmbevis enligt en av dess
grundprinciper. Enligt intervjuerna med grundarna till Greenpeace kunde de pa sé sitt ge tydliga
bevis. “En liten bat mellan valen och harpunen. Bilden drog en skarp svart linje som tvingar

mdnniskor att vilja sida. Harpunen eller valen, vems sida dr du pa?” Det hér var viktigt for
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Greenpeace da organisationen pa detta sdtt kunde ta allminheten till sjdlva brottsplatsen for att
tvinga ménniskor till att fatta sin moraliska stdndpunkt och gora nagot it det. Vi menar att denna
mentalitet dr viktig for Greenpeace som organisation och dess strategier. Det hiar kdnnetecknar
hur de vill fa allmidnheten att se problem som Greenpeace menar finns och att kdnna att nagot
maste goras at problemen. P& det séttet kan de fa fler ménniskor som delar dess mission och
diarmed stotta Greenpeace som organisation. Den hér delen menar vi dr specifik for Greenpeace
och organisationen d& de hdr visar omgivningen vad som &ar fel och att det borde ske en
forandring vilket dr typiskt for Greenpeace. Att de dessutom gor det pé ett relativt djarvt sitt ar
ett ytterligare kinnetecken for organisationen. Vi menar att Greenpeaces sitt att sétta egna

granser for vad som é&r legitimt och inte kan ge dem respekt frin samhallet.

Dokumentiren tar &ven upp motgangar for Greenpeace och hur organisationen valde att hantera
dessa. En av motgangarna 1 organisationens utveckling handlade om att Greenpeace i olika
valdigt lyckade projekt hade synts till for lite och allménheten hade di inte uppfattat dess
deltagande 1 projekten. For mycket “under cover arbete” hade alltsd lett till ett minskande
givarantal, och Greenpeace valde att dterga till dess mer hogljudda strategier som de tidigare
hade anvént sig av fOr att aterfa allménhetens stod. Vi menar att det hir tydligt visar hur viktigt
det ar for Greenpeace att de faktiskt visar problemen for allménheten samt vad som borde éndras.
For Greenpeace som organisation har strategier ddr de tar kommandot och trycker pé varit till
fordel for dem. Det dr dven denna typ av mentalitet som verkar ha genomsyrat medlemmarna 1
dokumentéren. I en av intervjuerna berittar Bill Darnell, medlem i Greenpeace, om sin syn pa
hur man kan f6rindra vérlden. “Trots att det anses galet ska man bara gora det, ta risken, hitta
ndgra mdnniskor att jobba med, var inte rddd for att gora misstag, anslut med vad som verkligen
dr viktigt for dig och bara gd och fordndra vdrlden.” Vi tror att detta synsitt numera sitter djupt

rotat 1 organisationen och ligger till grund {f6r hur dess strategier ser ut.
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4.2. Intervju med Rolf Lindahl

Presentation av Rolf Lindahl och hans ansvarsomrade

Lindahl har arbetat hos Greenpeace sedan 2012 och arbetar med kampanjer och paverkan av
motparter. Lindahl berdttar om hur Greenpeace arbetar och om dess méal. Greenpeace arbetar inte
bara med direkta handlingar i form av protester, utan arbetar d&ven mycket med péverkan av
motparter som inte syns tydligt for allménheten. Det kan exempelvis innebdra lobbying dér de
skriver underlag till motioner eller frdgor 1 riksdagen och dven foretag, det kan ocksa innebéra att
skriva debattartiklar eller att anvdnda sig av sociala medier for att belysa och skapa
uppmarksamhet och pa sa sitt driva en friga. Enligt Lindahl varierar det beroende pa vilken

strategi de anvinder sig av till respektive kampanj eller fraga.

Riktlinjer och indelningar

Lindahl berittar om hur Greenpeace dr en global organisation med globala mal. De véljer sina
visioner och mal utifrdn vad de tror ar viktigt for vérldens ekologi, efter det sétter de upp olika
prioriteringar pd bade lang och kort sikt. Det finns ett team av globala chefer som sétter upp
dessa visioner i dialog med nationella och regionala kontor. Greenpeace har vissa ramverk som
de foljer och man sétter oftast upp strategier som stracker sig dver fem ar for respektive omrade.
Man utfér dven dataanalyser av till exempel klimat och energi for att veta vad som ska

prioriteras.

Lindahl fortsétter och beréttar att man delar upp omraden man arbetar med i1 regioner, och inom
till exempel klimat och energi finns regionerna: EU, Kina, Brasilien och USA. Man ser d4 dessa
regioner som viktiga att paverka och viktiga att forflytta. Lindahl forklarar att forflyttning
betyder att positionera sig annorlunda genom att till exempel gd med pé battre ekologiska villkor
genom att skriva pa avtal som sdger att foretaget ska anvidnda sig av béttre miljomassiga
metoder. “Sverige dr ju medlem i EU och i EU dr Sverige en liten aktor men dnda intressant och
relevant inom klimat och energi. Ddrfor dr vart arbete med klimat och energi i Sverige relevant
for det globala arbetet. Sa da gor vi planer pd hur vi kan bidra till det globala arbetet genom att
paverka Sverige”, siger Lindahl. Arbetet som utfors dr fordelat ungefar 80% globalt och 20%
nationellt. Lindahl vill dock betona att Greenpeace begréinsar sig nigot till de globala problemen

och dérfor kan Lindahl och hans team inte alltid bara hoppa péa lokala kampanjer som man kan
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tycka dr relevanta 1 en svensk kontext da de huvudsakligen ska folja det som &r relevant for den
globala planen. Lindahl foljer prioriteringar som finns 1 tre nivaer: EU, Norden och Sverige. Nar
de sedan ldgger upp strategier for varje niva ser de till att strategin ska Overensstimma med
riktlinjerna for nivin ett steg uppat. P4 s sitt kan de behdlla en rod trad genom hela
organisationen. Lindahl séger att planerna pa nationell nivd 4r ganska detaljerade och dér sétter
de dven upp delmdl inom femarsplanen. Att Lindahl och hans team far forhélla sig till
organisationens ramar for vilka kampanjer som ska prioriteras och vad de ska jobba med kan vi
jamfora med planerade strategier. Organisationens prioriteringar och riktlinjer for de anstillda
talar for att det finns strategiska beslut frdn ledningen som ar genomténkta och har ett syfte for
att de ska lyckas né specifika mal. Att de dven lagger upp strategier genom nivaer for att lyckas

halla en r6d trdd, ser vi som ett tecken pé planerade strategier.

Kampanjupplagg och genomforande av arbete

Nar Lindahl och hans team ska ldgga upp hur de ska arbeta med en kampan;j utgar de forst frén
vad det dr som behdver goras. Utifran dessa behov kan de sedan sdtta upp realistiska mal. Efter
att mélen har satts upp funderar de 6ver hur de bést kan nd mélen och gor sedan upp planer for
ett faktiskt genomforande. Lindahl forklarar att f6r att kunna lagga upp hur man ska g till viga
gOrs analyser av vilka aktorer som kommer att vara involverade, och sedan gors maktanalyser for
att veta vart man ska rikta sina resurser. Man forsoker sedan komma fram till vilka aktiviteter
som dr taktiskt passande for de forutsédttningar som har satts. Att teamen gor analyser av olika
slag for att kunna sitta in sd rétta atgarder som mdjligt kan dven det ses som tecken pé planerade
strategier d& man planerar noggrant 1 forvdg for att lyckas nd ett specifikt resultat. Det finns
lardomar fran tidigare erfarenheter men Lindahl skulle inte sdga att det dr ndgot som péaverkar
vilka beslut man tar angdende hur man lagger upp en kampanj. Lindahl &r ansvarig men alla 1

teamet ar med och idéstormar.

Lindahl fortsdtter att berdtta om kampanjuppldggen och forklarar att alla team har specifika
mallar som de foljer, vilket sdger vad som ska ingd 1 forslaget innan det slutgiltiga beslutet tas.
Dock kan alla processer dit se annorlunda ut och innehéllet ser inte alltid likadant ut. Kreativitet
finns det alltsa fortfarande plats for. Kampanjerna och dess upplidgg kan ocksé skilja sig ét

beroende pa vad det dr for motpart som kampanjen ska rikta sig till. Om kampanjerna riktar sig
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mot en motpart 1 form av ett foretag kan det innebéra att man dgnar sig at brand attack, vilket
innebdr att man gar pa fOretagets varumadrke. “Vi vet ju att de dr kdnsliga for hur deras
varumdrken uppfattas”, siger Lindahl. Den hir sortens arbete pekar lite pa mitten av skalan for
planerade och framvixande strategier da det har tydliga mallar fran ledningen, men inom dessa

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

Greenpeace forsoker dven att paverka foretagen inifrdn genom att ha dialoger med dem, men om
det ger daligt resultat kan de intensifiera kampanjen genom att hiardare belysa problemet som
foretaget forsoker dolja och inte vill ta tag 1. Det kan dven ske parallellt med dialoger. Enligt
Lindahl brukar just den sortens lite hardare kampanjer vara ganska framgangsrika. Kampanjer
kan ofta ocksd innebdra att man kombinerar flera tillvigagangssitt, till exempel brand attack,
aktioner, dialoger, skicka brev och skriva artiklar. Vi menar att ndr Greenpeace véljer att inte
alltid direkt anvédnda sig av de hardare metoderna som de vet dr vil fungerande och istéllet véljer
en mjukare vig med dialoger kan det vara i ett egennyttigt syfte for att behalla en respektabel

bild av organisationen.

Lindahl sédger att dven politiker dr kénsliga for att hdngas ut, speciellt i samband med val. Dock
gar processen hos politiker lite langsammare da de inte ar riktigt lika kdnsliga som fOretag.
Lindahl menar att det géller att {4 politiker att debattera viktiga klimatfragor for att ménniskor
ska fa veta vad alla politiker stir for och jobbar med. Lindahl beréttar ocksa att Greenpeace dven
jobbar mycket med att konfrontera politiker genom att ha en konstruktiv process med dem, ge
forslag pa 1osningar som de kan ha nytta av samt bistd med underlag som é&r viktiga vid
beslutsfattande. Lindahl betonar att det dr viktigt att ha en bra balans for hur néra relation man
har med sina motparter. “Om du tdnker att vi vill paverka makten, och vi blir for integrerade och
bara ger fina underlag sa blir vi for indefinierade. Da blir det svdrare att paverka, men om vi dr
for radikala sa vill de inte lyssna pd oss over huvud taget. Det gdller att vara bdde och, och att
hitta balansen. De skall inte veta var de har oss”, forklarar Lindahl. Vi tror att det faktum att
Greenpeace viljer att halla sig oberoende av foretag och politiker, samt att de vill hélla en distans
till sina motparter ocksa kan vara en faktor till att allminheten ser pd Greenpeace som en

organisation som ir svar att rubba. Det kan vara svart att paverka och lobba organisationen vilket
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kan ses som en styrka hos Greenpeace eftersom att de ger dem mdgjlighet att sti fastare vid sin

mission.

Lindahl och hans team arbetar med framforhéllning och ldngsiktiga planer som de forsoker att
halla sig till, men de &r vdl medvetna om att planer snabbt kan behovas édndras, och att en
beredskap pa att vara tvungna att tinka om och agera snabbt maste finnas. Lindahl berittar att de
har s kallade rullande planeringsprocesser, vilket innebér att de kan hoppa p& mindre kampanjer
emellan kort varsel. Lindahl sdger att mycket av det Greenpeace gor handlar om snabba beslut
och att kunna handla snabbt. Att Greenpeace dr tvungen att ta snabba beslut och tinka om i
situationer dd dess forutsittningar fordndras kan ses pd tvé olika sétt. De har ju riktlinjer som de
foljer med de davarande forutsdttningarna vilket kan ses som planerade strategier, men da de ar
villiga att tinka om och dndra sina planer kan det ses som framvéixande beslut. Anledningen till
de framvixande tendenserna kommer dock fran externa krafter i form av nya forutsittningar

snarare dn externa krafter 1 form av negativa pétryckningar frdn omgivningen.

Generellt sett har de sina Overgripande strategier och mél som de ska folja, men det finns
utrymme att hoppa pd “vid-sidan-av-kampanjer” som dr relevanta. Lindahl berdttar da dven om
rapid response vilket innebdr att man jobbar med att ge snabb respons till ett foretag eller dylikt.
Det kan betyda att man kan vara tvungna att sldppa de andra sakerna man arbetar med for att
uppmaérksamheten behdvs snabbt ndgon annanstans. Lindahl forklarar att ndr man bygger upp
nya kampanjer sd kan man anvénda sig av ldrdomar frén tidigare kampanjer, men lardomarna
medfor inte att man foljer en viss typ av steg eller processer i varje ny kampanj utan sittet att
bygga upp strategier fordndras fran kampanj till kampanj. Hur de ldgger upp kampanjen éar fritt
just for att inte fastna 1 gamla monster. P4 sa sitt kan de utmana sig sjdlva och skapa nya metoder
med sin kreativitet. Den hér typ av uppldgget kan tala for bade planerade och framvixande
strategier da de anstéllda fritt kan ldgga upp kampanjer inom vissa ramar som har satts pa hogre

niva.

Image och Legitimitet

Nar frdgan om Greenpeace har ndgon image eller bild av organisationen som de vill visa utat
kommer, sa svarar Lindahl: “Ja, jag vet inte... assd nej. Generellt dr det att vi utmanar och

konfronterar makten och miljébrott genom egen research och fakta och sd vidare. Det dr ju det
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hdr med civil olydnad som dr grunden.” Lindahl beréttar &ven om principen bearing witness som
fortfarande priaglar organisationen och att det dr viktigt for dem att inte bara prata om det som ar
fel utan dven att konfrontera det. Vi menar att det faktum att &ven Lindahl pa en nagot ldgre niva
1 organisationen kénner till och arbetar efter organisationens grundprinciper talar for att
implementeringen av Greenpeaces strategier har ndtt nerdt i organisationen vilket visar pd
planerade strategier. Lindahl menar att organisationens legitimitet inte 4r ndgot som de har starkt
1 atanke nédr de tar fram sina strategier. Han menar dock att arbetet kan ha blivit lite mer
integrerat med givarna nu dn vad det var tidigare nar utfallet bara fick bli som det blev. Han
betonar att givarna inte paverkar vad de fir och inte fir gora utan snarare ger idéer om hur
pengarna kan forvaltas. Tanken &r vildigt stark hos Greenpeace att inget eller ingen ska fa
paverka dem och dess val. Lindahl séger ocksa att han inte vet om det stimmer till 100 % 1 hela

organisationen.

Lindahl beréttar dock om ett exempel pé en aktion dir han trodde att befolkningen skulle reagera
negativt vilket skulle paverka dess legitimitet. Turligt nog fick den en omvind effekt. Aktionen
dgde rum nédr de utforde s kallade stresstester pa kiarnkraftverk. Det innebar att runt 70 aktivister
tog sig in pa tvad verk 1 Sverige for att testa sikerheten hos de svenska kirnkraftverken. Vissa av
aktivisterna kunde befinna sig pd omrédet i 6ver ett dygn utan att upptdckas. Miljoministern,
Lena Ek, som var ansvarig for sdkerheten pa kédrnkraftverken, kallade efter aktionen till sig
karnkraftoperatorerna och kriavde att fa en atgirdsplan for en forbattrad sédkerhet inom en ménad.
Héandelsen blev en nationell kris, presskonferens holls och Sapo hade kontakt med statsministern.
Lindahl menar att han trodde att ingen skulle vilja ha en kommunikation med dem efter den
hiandelsen eftersom att de hade gatt ganska ldngt den gdngen, men det visade sig som sagt ha en
motsatt effekt. Lindahl menar att om Greenpeace visar brister hos motparter som péaverkar en hel
nation eller till och med vérlden s& ger det dem kredibilitet och dd véxer en sympati. Vi vill
papeka att hans initiala oro over att omgivningen inte skulle vilja fortsdtta ha kontakt med dem
efter hindelsen, pekar pa att organisationens legitimitet trots allt finns 1 atanke. Lindahl fortsétter
att prata om att det dr viktigt for Greenpeace att hélla sig till sina viarden och prioritera att arbeta
efter dessa och inte ge vika for annat. Lindahl menar att Greenpeaces givare ger pengar eftersom
att de anser att organisationen gor nagot bra. Hir tycker vi som sagt att det dr tydligt att
Greenpeace har bade legitimitet och en bild av organisationen i atanke ndr de arbetar.

Greenpeace ma anvinda sig av harda och utmanande metoder som till stor del kan vara positivt
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for dem, men exemplet ovan visar att Lindahl och hans team verkar ha den traditionella synen pa

legitimitet 1 en organisation 1 atanke vid framtagning av kampanjer.

Mal

Lindahl berittar att Greenpeace har 6vergripande mal som de ocksa delar in 1 delmél. “Det dr ett
sdtt att veta att man dr pd rdtt vig om man lyckas uppfylla delmdlen som dr satta i forhdllande
till slutmdlet”, forklarar Lindahl. De jobbar for att forsoka géra méalen métbara, men det gér
sjalvklart inte alltid. Lindahl ger exempel pa att métbara mal kan vara att lyckas fa ett visst antal
underskrifter p4 namnlistor, medan mél som inte dr lika litta att méta kan handla om att en viss
fraga ska lyftas och vara central infor ett stort beslut. Enligt Lindahl prioriterar man inte méatbara
mal framfér mal som dr svédra att mita utan man stravar hela tiden efter Greenpeaces generella
vision om en planet 1 ekologisk balans. Vi menar att Greenpeaces forsok till att ha delmal for att
se hur kampanjerna fungerar talar for att strategierna till stor del &r planerade da de vill se hur
dess strategiska planer har fungerat och om avsikterna har lyckats implementerats i hela

organisationen.

4.3. Intervju med Ola Hoiden

Presentation av Ola Hoiden och hans ansvarsomride

Hoiden har jobbat som kommunikationsansvarig inom media pd huvudkontoret 1 ett halvar i
nuldget. Det finns sammanlagt tre kommunikationsansvariga och de tre jobbar med
kommunikation inom Sverige, Norden och dven internationellt. Hoidens arbete innebdr mycket
omvirldsbevakning, pressmeddelanden och annat arbete med media, dock inte sociala medier.
Beroende pa vilken kampanj man arbetar med, sd bestimmer den pa vilken nivd man jobbar
kommunikationsméssigt. Han har arbetat mycket med kampanjer kring Vattenfall vilket innebir

mycket kommunikationsarbete inom Sverige och dven Tyskland.

Riktlinjer
Niér frigan kommer om det finns mallar och riktlinjer att f6lja, svarar Hoiden att det finns fler én
vad man kan tro. Nir de tar fram kampanjer ar det tydligt vilka processer man ska ha med.

Hoiden berittar att kampanjer kan och har gétt fel ndr man gor missbedomningar, och darfor ar
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det viktigt att ha riktlinjer for hur man ska gé till viga och bedéma situationer for att kunna
forutse s& mycket som mojligt. Att Greenpeace vill kunna forutse sa mycket som mojligt for att
kunna lagga upp passande planer visar pa en bendgenhet att luta it det planerande hallet med sina

strategier.

Genomforande av arbete

Hoiden beréttar om miljofragor som foretag hor av sig till Greenpeace om, det kan exempelvis
handla om att vilja gora sig av med farliga @mnen 1 sina textilkedjor. I sddana fall har man en
konversation med foretagen och hjidlper dem med hur de ska ga till vdga for att lyckas. Dock ar
det manga foretag som inte tar sddana initiativ men @ndd har mycket att arbeta med miljomassigt
och det dr Greenpeaces slutliga arbete gentemot dessa som oftast syns. Det hela kan borja med
att Greenpeace sldpper en rapport om vilka foretag som skoter sig och inte, och ddirmed dven ha
en dialog med foretagen om hur arbetet mot en forbéttring kan ske. Om foretagen inte &r villiga
att genomfora en forbattring sd intensifierar Greenpeace sitt arbete mot dem for att 6ka pressen
for att genomfora en fordndring. De direkta aktionerna mot foretag ér oftast det sista steget mot
ett foretag for att fa dem att forflytta sig 1 fragan, och det dr da dessa handlingar frdn Greenpeace
som allménheten ser. Hoiden sdger att den typ av arbete dels dr kdrnan i Greenpeaces arbete,
men att det ocksé dr den sista handlingen de gér om inget annat har fungerat. Héiden menar att
det ar toppen pa isberget. Hoiden tycker personligen att de héftigaste kampanjerna dr de som har

’

en underliggande ironi. “Ddr man lite hanar stora multinationella foretag, hehe...”, siger
Hoiden. Fragan stidlldes om han tror att man far med sig allmidnheten pa sadana kampanjer ocksa,
och det tror Hoiden ér lite olika. Han menar att om det finns mycket underliggande ironi som kan
vara svar att forstd om man inte ar insatt, kan det bli svart att fA med sig massan. Vi menar att nir
Greenpeace genomfor aktioner dér det kan vara knepigt att forstd precis vad organisationen ar
ute efter kan responsen frdn omgivningen skilja sig avsevart frdn vad som var véntat fran borjan.

Det hir kan leda till att utfallet inte blir sé 14tt att planera vilket gor att Greenpeace istéllet kan

vilja hur de vill ga vidare med kampanjen forst efter att de har fatt en respons pé sin handling.
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Arbetet som allmanheten inte ser

Hoiden berittar forst lite om Greenpeaces arbete som de flesta ser och kanner till. “Vi dr ganska
duktiga pd det ddr med spektakuldra saker”, siger Hoiden. Han uttrycker dven att det inte alltid
fungerar d& mycket beror pa vad som hdnder runt omkring i virlden under samma tidpunkt. “Du
kan ha virldens nyhet men samtidigt sa hdnder ndgot annat i virlden som gor att det inte
kommer ut och syns.” Hoiden menar att de spektakuldra direkta aktionerna &r en stor del av dess
arbete men att det dven finns mycket annat som de arbetar med som inte syns lika mycket for
allménheten. Greenpeace arbetar ndmligen mycket med opinionsbildning hos politiker och andra
beslutsfattande. En annan del av det arbete som inte syns sa mycket dr konsultarbete for sirskilda
foretag. Hoiden beskriver att hans uppfattning om hur andra uppfattar Greenpeace dr ganska hogt
och vil ansett, d&@ Greenpeace blir tillforfragade om att hjédlpa foretag och beslutsfattare nér det
kommer till just kommunikation och information. “Oj, gor Greenpeace allt det hér”, sa Hoiden
att han tinkte nédr han borjade arbeta hos Greenpeace for ett halvar sedan. Hoiden berittar d&ven
att politiker, forutom foretag, kan hora av sig till Greenpeace om rid, information och
beslutsunderlag infor beslutsfattande. Att Greenpeace blir tillfrdigade om konsulthjilp frén
foretag och politiker menar vi visar pa att det finns en trovérdighet hos organisationen och att

situationer som dessa bygger upp en legitimitet hos Greenpeace.

Image och legitimitet

Hoiden berdttar om Greenpeaces aktioner och att det &r sddant arbete som har skapat
Greenpeaces nisch och varumirke. “Det dr det de som stodjer oss vill se och ha, de mdrker att
nagot hdnder.” Hoiden beréttar om en aktion, som de hade veckan fore intervjun, mot Vattenfall
dir de hingde upp en banderoll pa Néringsdepartementet. “Da mdrker man pa dem som kommer
forbi att de dlskar oss. Det dr kul, vi dr ett extremt vilkdnt varumdrke pd grund av och tack vare
det vi gor. Det ska man bevara.”, siger Hoiden. Det dr for oss tydligt att Hoiden &r stolt 6ver
Greenpeace 1 Sverige och vad de gor, men det &r viktigt att ha 1 dtanke att exemplet han beréttar
om ir hans erfarenhet och att andra anstéllda pa Greenpeace kanske inte har fatt samma respons

fran allménheten.

Hoiden pratar dven om att han tycker att man borde forsdka visa mer av det arbete som inte syns

lika mycket, sa som forskning och rapporter. Nar Hoiden fick fragan om han tror att det skulle
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locka fler ménniskor till att vilja bidra s& svarar han: “Ja absolut, det tror jag verkligen. Om folk
fick reda pa lite mer av vad vi gor skulle det fordndra bilden av oss bland dem som dr lite
skeptiska.” Hoiden menar dock ocksa att media &r béttre pé att snappa upp nyheter om aktioner,
och att det pa sa sitt inte alltid &r latt att vélja vad som ska synas for allménheten. Hoiden
betonar ocksé att han inte vet vilken image Greenpeace skulle tjdna mest pa, men att han tycker
att Greenpeace skulle kunna bredda sig ndgot. Som vi nimnde tidigare dr dven detta ett exempel
pa att legitimiteten och bilden av Greenpeace dr viktig for organisationen. Stodet fran
allménheten dr vasentligt for att organisationen ska overleva. Hoiden pratar om att det samtidigt
ar bra att de skiljer sig lite fran naturskyddsféreningen och WWF (World Wide Fund for nature).
“Ddr vet man att det inte dr sa mycket aktioner utan att det dr det mer forhandlingar. Vi gor ju

’

det ocksda, men det dr lite olika nischroller.”, menar Hoiden. Hdidens uppfattning om
Greenpeace ér att de dr lite tuffare och hogljudda. Dess aktioner som verktyg utdt ger mycket
uppmérksamhet. Hoiden tror att det & mer morot hos WWF och mer piska hos Greenpeace.
“Jag vet inte hur duktiga de dr pa att sdtta press pa beslutstagare.” sdger Hoiden. Han forklarar
ocksd att bade Naturskyddsforeningen och WWF har samarbeten med foretag och politiker,
medan Greenpeace ér helt oberoende. “Det dr ju en styrka for oss, vi kan ga pa vem som helst

)

egentligen. Vi fyller nog lite olika funktioner ddr.”, menar Hoiden. Aven Héiden precis som
Lindahl berittar om hur Greenpeace dr oberoende och hur det paverkar arbetet. Precis som vi
ndamnde i Lindahls intervju tror vi att just denna egenskap kan skapa en styrka hos Greenpeace.
Det kan ge dem en mojlighet att utfora sitt arbete precis som de vill vilket kan bidra till en

positiv uppfattning om organisationen.

Frégan stédlldes om de har dess image i dtanke, och hur folk ska se pa dem, nér de bygger upp
kampanjer. D& svarar Hoiden: “Jag tror det sitter i vdggarna: vad vi uttrycker och hur vi
uttrycker oss samt vad vi gor. Jag tror det dr gamla traditioner och vi vet vad som ger effekt.”
“Det finns plattformar for hur vi ser ut och vad vi gor, det dr inbdddat. Det finns i var historia.
Alla vet om vad vi gor och alla vet om skeppen vi har. Alla vet ocksa att aktionerna och
aktivisterna ligger till grunden, vilket kan innebdra civil olydnad till viss del. Jag tror att ndr
man bérjar jobba hir kommer man in i det ganska snabbt. Man stdr bakom det redan fran
borjan, annars hade man inte sokt hit.”, menar Hoiden. I Mintzbergs teorier kan strategier ses

som framvixande da ménniskorna i en organisation inte delar samma intressen och maél vilket
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bidrar till att strategin inte ter sig planerad. Hoidens svar pa fragan tyder pa att Greenpeace som
organisation kan ha planerade strategier dd de anstdllda delar samma mal redan innan de har

borjat arbeta 1 organisationen.

Hantering av negativ kritik mot organisationen

Hoiden forklarar att om det finns kritik mot nagot som organisationen har gjort sd fir man
anvinda sig av ndgon typ av kriskommunikation. “Man kan sjdlvkiart inte besvara all kritik. Det
finns folk som helt enkelt inte gillar oss, ibland dr det bara att lata det vara helt enkelt.”, siger
Hoéiden. Hoiden forklarar att det ofta kommer kritik frdn foretag for att de inte gillar att bli
pahoppade. Lego dr ett foretag som uttryckte att de inte holl med om Greenpeaces sitt att ga till
viga mot dem, men Hoiden menar att sadan kritik &r l4tt att argumentera mot da det i grund och
botten dr Lego som har nagot att skdmmas for. “Ndr foretagen sdger emot lyfter det bara fragan
dannu mer.”, siger Hoiden. Vi tycker att Hoidens instéllning till negativ kritik mot organisationen
talar for att Greenpeace stir for sin mission och véljer att hellre ha vissa motstdndare framfor att

alltid tillfredsstilla s& manga som mojligt.

Hoiden menar att sé ldnge det inte giller kritik mot att Greenpeace exempelvis har rdkat ga ut
med felaktiga fakta s& gar det ndstan alltid att vdnda det tillbaka mot motparterna eftersom att det
enligt Greenpeace dr motparterna som gor fel. Har Greenpeace gétt ut med felaktig fakta sd ber
de om ursédkt, och Hoiden menar att det egentligen endast dr sddana situationer som &r skadliga

for organisationen.

4.4. Kampanjer

4.4.1. Detox-kampanjen

2011 sliappte Greenpeace en undersokning de hade utfort under ett rs tid, som visade pa att flera
stora internationella klidesméarken kunde kopplas till fabriker 1 Kina som sldppte ut miljogifter 1
naturen(Greenpeace 2015¢). Rapporten “Dirty Laundry” visade att man hade hittat alkylfenoler
och perfluorerade kemikalier (PFC) i Kinas vatten. Dessa kemikalier kan vara skadliga for
hilsan. Idag finns det alternativ till ménga av de hir kemikalierna som textilindustrin 1 andra
lander redan anvédnder. Greenpeace menar att det finns 16sningar pé detta problem och darfor

sétter de press pa foretagen som anvénder sig av farliga kemikalier. Klddesforetagen har makten
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att fa slut pa anviandandet och utsldppen av farliga kemikalier genom att vilja hur de ska arbeta
med sina leverantorer.(Greenpeace 2011) Greenpeace har diarfor dven sldppt en steg-for-steg-

guide som ska hjélpa kladesforetagen att bli helt giftfria(Greenpeace 2012a).

Greenpeaces mél édr att modeindustrin ska vara giftfri den forsta januari 2020. For att kunna
uppna en giftfri framtid kravs det att foretag avger ett sd kallat “Detox-16fte” och agerar dérefter.

Atagandet att bli giftfri bygger pa tre grundliggande principer:(Greenpeace 2015d)

1. Prevention och forsiktighet: Foretag vidtar atgirder for att fasa ut skadliga kemikalier med
grund 1 forsiktighetsprincipen.

2. Transparens: Foretag dr 6ppna och transparenta med sina produktionskedjor med grund i att
alla har ritt att fa veta vilka kemikalier som anvénds i produktionen sidvél konsumenter som de 1
lokalsamhéllen dar utsldppen sker.

3. Utfasning: Utfosande av alla skadliga kemikalier och erkédnnandet av det faktum att det inte

finns négra sidkra nivaer gillande utsldpp av miljogifter.(Greenpeace 2015d)

2011 startade Greenpeace sin Detox-kampanj och bdrjar med att utmana Nike och Adidas att bli
de forsta “clean water champions”. For att fa uppmairksamhet fran allmidnheten placerade
Greenpeace ut skyltdockor pa utvalda platser runt om 1 varlden. Dockorna placerades pa platser
allt frdn Manilla pa Filippinerna till Madrid 1 Spanien. De bar inget annat dn den kinesiska
symbolen for vatten som ockséd dr symbolen f6r Detox-kampanjen.(Greenpeace 2015¢) For att
oka pressen pa Nike och Adidas holls virldens storsta samordnade striptease dér fler d&n 600
personer visade sina Detox-tatueringar genom att ta av sig sina klader framfor Nike- och Adidas
affarer runt om 1 vérlden(Ecofashionworld 2014). Vi menar att dd Greenpeace planerar denna

kampan;j riktat mot specifika foretag sa talar det for att besluten ar valdigt planerade.

I augusti 2011 hade 50.000 personer skrivit under Greenpeaces namnlista for att visa att de ar

med och kdmpar 1 Detox-revolutionen(Greenpeace 2015¢).
Senare samma ar gjorde kampanjen dnnu en vinst, Nike har nu gitt med pé detox-utmaningen att

aven de skall vara giftfria &r 2020. For att ge Adidas en extra push satte Greenpeaces aktivister

och stodjare upp stora Detox-klistermirken pa dorrar och skyltfonster till Adidas butiker.
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(Greenpeace 2015¢) Detta gav positiva resultat da Adidas 1 slutet augusti 2011 gick ut med att de
skall vara giftfria till & 2020. Andra stora foretag som H&M, C&A och Kinas storsta sportmirke
Li-Ning utsattes for Detox-klistermirken pé skyltfonster vilket gav goda resultat da dven dessa
foretag gick ut med att dess produktion ska vara giftfri &r 2020.(Greenpeace 2015¢) Att s ménga
foretag viljer att gd med 1 Greenpeaces utmaning menar vi visar att pressen pa foretagen fran
Greenpeace och allménheten dr verklig och skapar handlingar frin foretagens sida. Det hér visar
att Greenpeace har en relativt stark legitimitet vilket kan ge organisationen extra mod till att

anvinda sig av planerad strategi och hélla fast vid den.

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

170 ldnder. Shell presenterar sig som ett foretag som anvénder sig av avancerade teknologier och
innovativa tillvigagéngssitt for att hjdlpa till 1 utvecklingen mot en framtid med hallbar

energi.(Shell 2015)

Greenpeaces kampanjer mot Shell handlar om att forsoka stoppa Shell fran att borra efter olja 1
det Arktiska omrddet, mer specifikt Chukchihavet mellan Alaska och Ryssland, och
Beauforthavet vid Alaska och Kanada.

Kampanjarbete 2012

Shell hade planer pa att borra redan under sommaren 2011, men planerna senarelades pa grund
av osdkerheten kring huruvida de skulle fa juridiskt tillstind att genomféra planerna(New York
times 2011), sa darfor startades Greenpeaces arbete att stoppa Shell fran att borra vid Arktis upp
ordentligt 2012. En grupp aktivister, inkluderat skddespelerskan Lucy Lawless, forsokte da
stoppa en av Shells batar att sédtta kurs mot Arktis genom att ta sig upp pa béaten och ta bort
borrens lastkran. Aktionen skedde 1 hamnen 1 Taranaki, Nya Zeeland.(Greenpeace 2012b) Efter
fyra dagar pa baten arresterades de sex aktivisterna, men 133.000 ménniskor hade 1 samband
med Greenpeaces aktion skickat mail till Shell och viddjat om att de skulle skrota sina planer om
borrning pd Arktis(Greenpeace 2012c). Den hér aktionen visar att trots att Greenpeace trotsar
lagar och normer i samhéllet s& finns ett stod frdn omgivningen vilket tyder pa att Greenpeace

har legitimitet trots att de inte alltid foljer lagar och normer i samhéllet.
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Nasta utspel tog plats 1 Nederlinderna dédr Shell har sitt huvudkontor. VD:n fér Greenpeace
Nederlidnderna, Sylvia Borren, gick ut med och twittrade att hon hade tagit 6ver 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 2012¢)

- e

Bild 1: Greenpeace Nederlindernas VD Borren inne pd Shells kontor och skriver Shells “nya” affdrsplan
(Greenpeace 2012e).

Hela atgirden var sjdlvklart endast ett pahitt for att skapa medvetenhet kring amnet(Greenpeace
2012e¢). I samband med att Borren hade tagit sig in pd huvudkontoret hade nio aktivister hdngt
upp en banderoll med budskapet: “Stop Shell, Save the Arctic”. Sa smaningom kom polisen och
arresterade aktivisterna, de tog dven med sig Borren efter att de hade tvingat sig in pa kontoret
med motorsdg da hon hade last in sig.(Greenpeace 2012f) Vi tror att Greenpeace vagar sig pa
dessa vagade mandvrar tackvare att de vet att de besitter en relativt stark legitimitet.
Allménheten vinder sig troligtvis inte emot dem trots olagliga handlingar da legitimiteten ar sa

pass hog.

En annan kupp som Greenpeace genomforde under sommaren, var att sdtta upp en stor bild pa en
anslagstavla, som sdg ut som reklam fran Shell. Bilden spelade p& samvetet hos ménniskor di
bilden forestéllde en isbjornsmamma 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 allminheten reagerar pa
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banners eller andra kampanjer kan troligtvis skifta och Greenpeace kan vélja att utrycka att den
reaktionen som de fick var planerad trots att de kanske hade en annan reaktion i atanke. Det har
har inte empirin utvisat, men vi vill betona att dessa situationer kan bidra till framvédxande

strategier.

Bild 2: Greenpeaces sdtter upp en bild som ska se ut som reklam for Shell. Bilden spelar pd samvetet hos mdnniskor
dd bilden forestdllde en isbjérnsmamma med sin unge, och med texten: “You can’t run your SUV on ‘cute’. Let’s
go.”(Greenpeace 2012h).

Shell borjade dock aldrig att borra forsta veckan 1 augusti och i september tillkdnnagav Shell att
de stoppade sina planer for borrning det aret. En av Shells talespersoner, Curtis Smith, sa att
planerna stoppades som en forebyggande atgird da isen redan hade brett ut sig till for stora

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

Kampanjarbete 2013

Kampanjerna mot Shell och den planerade oljeborrning vid Arktis hade pagétt ldnge nu, och
ndsta steg och intensifiering for att lyckas stoppa Shell blev att forsoka paverka andra foretag
eller mojliggorare for Shells framgang. Kommande kupp skulle komma att ta plats pa belgiska
Formel 1-tdvlingen, Grand Prix, dir Shell & huvudsponsor. Aktivister fran Greenpeace hade
under tiavlingsdagen rullat ut en tjugo meter l1dng banderoll dér det stod: Arctic 0il? “Shell no!”,
framfor VIP-sviten. Aktivisterna hade dven hingt upp den forvrangda Shell-loggan pa Shells

stora anslagstavla vid tidvlingsbanan.(Greenpeace 2013a) Det finns dven en video péd sjilva
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prisutdelningsceremonin ddr Greenpeace tidigare har installerat banderoller med fjéarrstyrning
framfor podiet vid prisutdelningen. Under prisutdelningen rullade aktivisterna upp dem for alla
skadare att se.(Greenpeace 2013b) Aven denna aktion visar p4 Greenpeaces vigade drag som

manga ganger inte uppskattas av motparterna.

- FORMUILA 1
o BHELL
T HLOIAN GRAND pRiX

Bild 3: Funktiondr som forsoker ta ned Greenpeaces banderoller som kommer upp under prisutdelningen av formel
1-tavlingen(Greenpeace 2013b).

Kampanjarbete 2014

Aven kommande &r skulle Shell tvingas att viinta med att borra vid Arktis di en federal
overklagan fran inrikesdepartementet hade Ildmnats in till den amerikanska regeringen.
Overklagan baserades pa att regeringen inte hade beddémt riskerna angdende borrning vid Arktis

tillrackligt noggrant innan de 2008 salde réttigheterna att borra.(Climate progress 2014)

Nista steg for Greenpeace for att forsoka fa Shell att stoppa sina planer blev att vinda sig till en
av Shells stora samarbetspartners. Greenpeace ville fa leksaksforetaget Lego att avsluta sitt
samarbete med Shell. Lego har kopt olja av Shell som en del av innehéllet i legobitar(The
Guardian 2014). Greenpeace publicerade ett flertal filmer som spelade pa att barns fantasi och
tankar om Arktis inte alls stimmer 6verens med den verkliga bilden av Arktis om Lego fortsétter
sitt samarbete med Shell. Filmerna visar bland annat hur de arktiska djuren drunknar i olja och
hur hela Arktis forstors pa grund av oljeborrning.(Greenpeace 2014c) Framgangen fran

kampanjarbetet skulle komma i oktober samma ar néar Lego tillkdnnagav att de inte skulle fornya
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sitt avtal med Shell. Lego hade till en borjan visat ett motstand till Greenpeace, men allt eftersom

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

Empirin frdn Shellkampanjen, menar vi, visar pa att de strategiska besluten och dtgdrderna som
tas dr vildigt utmanande och védgade. De flesta aktioner skapar stor publicitet och blandade
kanslor. Att Greenpeace vagar std emot stora foretag och visa pa svagheter eller problem kan ge
dem en slags David-roll 1 David och Goliat-sagan. Organisationen kan spela pd modet som de

visar upp och kan genom det fa stod av allminheten.

5. Analys

I analysavsnittet har vi separerat argumenten frdn empirin som talar for planerade samt
framvédxande strategier hos Greenpeace for att kunna identifiera vad som kénnetecknar
strategierna samt vad som verkar vara dominant i strategiarbetet. Vi har dven sorterat ut delar
som handlar om Greenpeaces legitimitet och hur den om mojligt paverkar de strategiska besluten

1 organisationen.
5.1. Argument for framvixande strategier

Det forsta argumentet fran dokumentédren som kan tyda pa att Greenpeaces strategier kan te sig
framvidxande 4r hur Greenpeace hanterar kampanjer som inte ger Onskat resultat. Nar
organisationen misslyckas med ett mil men konsekvenserna av arbetet fortfarande gav ett
positivt utfall, s& kan man utnyttja det till sin fordel. Att se pd det som organisationen dstadkom
som ett lyckat resultat tack vare strategin hor till en mer framvixande strategi eftersom att malet
och hur man har arbetat for att uppna just ett sédant mal gradvis har tritt fram under kampanjens
gang. Nir Greenpeace berittar om hur fagelreservatet uppréittades sé fungerar det pd samma sétt
som det processinriktade perspektivet samt Berg och Jonsson forklarar. Det legitimerar dess
handlingar 1 efterhand snarare @n att strategin byggdes upp for att jobba mot ett upprittande av
sjdlva figelreservatet. P4 sd sitt var denna strategi mer én eftertanke eller forklaring pa vad som

har gjorts.
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Det andra argumentet kommer fran intervjun med Lindahl. Under intervjun berittar Lindahl om
hur han och hans team &ar tvungna att vara flexibla med sina beslut dd forutsittningarna for
kampanjerna snabbt kan dndra sig. De kan fi respons som de inte hade véntat sig eller att
resurser eller kapacitet inte fungerar som de hade rdknat med. Nir detta hdnder géller det att
tdnka om snabbt och kunna anpassa sig till den rddande situationen. Enligt det processinriktade
perspektivet kan framvéxande strategier vara passande 1 just instabila och komplexa miljéer som
Greenpeace manga ganger befinner sig. Darfor ar det viktigt for organisationen att kunna hélla
sig flexibel och att vara mottaglig till att lara. Om de inte kan tinka om snabbt och anpassa sig 1
en snabbt fordanderlig milj6 sa skulle de kanske misslyckas oftare. Darfor talar det hiar argumentet

for att de anvénder sig av och dr 1 behov av framvéxande strategier.

Det tredje argumentet kommer 1 forsta hand frén intervjun med Hoiden. Greenpeace anvénder sig
manga ginger av metoder och banners som kan ha en underliggande ironi som kan ldmna
utrymme for tolkning, vilket gor att responsen frdn omgivningen kan vara svar att forutse. Det
hir gor att det kan vara svart att planera nista strategiska beslut i strategin 1 forvdg eftersom att
det kan vara svért att veta vad som dr bdst passande for situationen. Vid sddana hir metoder kan

en planerad strategi bli svar att halla fast vid eftersom att man inte vet forutsittningarna i forvag.

Det fjarde argumentet kommer dven att ndmnas under “Argument for planerade strategier” da vi
menar att man kan tolka det pd mer an ett séitt. Greenpeace anvander sig av delmél for att se hur
kampanjer har fungerat s langt. Vi menar att det kan ldmna utrymme for att f4 en chans att tinka
om och planera i en annan riktning om utfallet inte har sett ut som forvéntat vid sérskilda delmél.
Fér man ett resultat vid ett delmal som inte sdg ut som forvéntat kanske man tar beslutet att géra

andringar 1 strategin.
5.2. Argument for planerade strategier

Forsta argumentet dr fran dokumentéren och handlar om organisationens tre grundprinciper. Vi
menar att eftersom att Greenpeace har sina tre principer att utgd ifran s finns det en langsiktig
planering och tanke for organisationen. Det dr dessutom svart att 1 efterhand forsoka ge nya
forklaringar pa handlingar som inte gér 1 enlighet med principerna om strategin inte gick som

tankt.
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Andra argumentet kommer frdn Lindahls intervju och hor ihop lite med argumentet ovan.
Lindahl beréttar om hur de har specifika riktlinjer att f6lja ndr de bygger kampanjer. Det finns
aven prioriteringar som de maste folja ndr det kommer till vad de ska vélja att kampanja mot. |
Mintzbergs skala mellan planerade och framvixande strategier kan séttet Lindahls och hans
teams sitt att arbeta pad passa in pd den 6vre delen av skalan, det vill sdga planerade strategier.
Det ér ledningen som sétter ramar for vad som ska goras och det finns en plan f6r vad som ar
viktigt. De anstillda maste folja dessa ramar, men det finns utrymme for att ta egna beslut inom

ramarna.

Det tredje argumentet kommer dven det ifrdn Lindahls intervju och handlar om de analyser som
organisationen utfor infér kampanjuppliagget. Genom att de analyserar de motparter som de ska
arbeta med for att se vilken makt och kapacitet de har sa ger det dem en stor kunskap om
motparterna vilket tilliter en vdl genomtdnkt och planerad kampanj. Ju mer kunskap och
information de besitter angdende sina motparter och situationer desto enklare blir det att planera
en strategi och att faktiskt hélla sig till den eftersom att man littare kan forutse vad som kan
tdnkas hdanda. Vi menar dven att viljan att forsoka forutse sd mycket som mojligt talar f6r att man
vill minska antalet missbedomningar, vilket gor att man léttare kan hélla sig till en planerad
strategi. Som Mintzberg och Waters skriver sd innebdr en planerad strategi att miljon som
organisationen verkar 1 ska vara forutsdgbar eller kontrollerbar av organisationen, vilket

Greenpeace arbetar for ndr de utfor s manga analyser om sina motparter.

Ett snarlikt argument &r att Greenpeace manga génger riktar sig véldigt specifikt mot ett foretag
vilket visar pd genomtinkt planering dd vissa strategiska drag kanske endast passar pa just det
foretaget. Eftersom att besluten som tas ar véldigt anpassade till just det foretaget kan det ocksa

vara svart att efterhandskonstruera sina avsikter.

Det fjarde argumentet som handlar om att Greenpeace anvénder sig mycket av delmél skrev vi
aven om under “Argument for framvaxande strategier”. Genom att anvianda sig av delmal for att
se hur resultatet har sett ut s langt i kampanjen har organisationen visat pa en vél planerad
strategi som stricker sig langt fram 1 tiden. Om delmadlen blir uppnidda, visar det pa en vil

planerad och genomténkt strategi som organisationen kommer fa motivation att halla sig till.
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Det femte argumentet handlar om intresset och gemensamma mal hos de anstillda 1
organisationen. Enligt det processinriktade perspektivet har ménniskor vildigt olika intressen
och har darfor svart att skapa gemensamma mal som de kan hélla sig till. I intervju med Hoiden
s uttalar han att han tror att kulturen 1 organisationen finns s starkt hos de anstillda redan nér
de borjar arbeta hos Greenpeace dd man redan har ett visst intresse och mél ndr man soker sig
dit, vilket skiljer sig frdn vad det processinriktade perspektivet sdger. Enligt det systemteoretiska
perspektivet ddremot speglar strategin det sédrskilda sociala system som strategerna verkar i,
vilket skulle betyda att d& alla har samma intresse och méil sa skapas strategier som alla vill hdlla
sig till och faktiskt genomfora. Perspektivet menar att ménniskor visst har en forméaga att
utforma och genomfora rationella och vél planerade planer. Att de anstédllda da har gemensamma
mal visar pa en likhet med det systemteoretiska perspektivet samt stirker argumentet for att

Greenpeace har planerade strategier.
5.3. Legitimitetens paverkan pa strategierna

I det hér stycket kommer vi ldgga fram argument for hur Greenpeace arbetar med legitimitet

samt hur den kan ténkas paverka dess strategier.

Ett arbetssitt som vi tror kan stirka Greenpeaces legitimitet &r att de véljer att hélla sig
oberoende frdn foretag och politiker. Bdde Lindahl och Hoiden pépekar denna pastddda styrka
hos organisationen. Det hir kan géra dem mer trovérdiga eftersom att de inte blir paverkade lika
latt av sina motparter. Omgivningen kan dé kénna sig sdkrare pd att dess mission gar fore pengar
och popularitet. Ett exempel pd hur omgivningen litar pd Greenpeace och ser organisationen som
trovérdig ar att bade foretag och politiker hor av sig till Greenpeace for att f4 beslutsunderlag och
liknande. Ett annat exempel pd hur Greenpeace véljer sin mission framfor att tillfredsstilla sd
manga som mojligt dr dess instdllning till negativ kritik frdn motparter och eventuellt
omgivningen. Att Greenpeace inte ldgger sig for att motparter forsoker forsvara sig och trycka
tillbaka mot Greenpeace visar att organisationen inte tinker ldgga sig bara for att de far

motstdnd. Dessa dr exempel pa hur Greenpeaces legitimitet &r relativt stark.

Ett tydligt exempel pa hur Greenpeace arbetar med legitimitet och vad som kénnetecknar dess

arbete dr hur de med djidrva metoder vill pavisa problem for omgivningen. Nar de dker ut med
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gummibatar framfor stora fartyg med harpuner for att fysiskt stoppa och visa pa vad de menar ar
oréttvisor sd sitter de egna grianser och vill visa omgivningen vad som inte borde vara legitimt
och accepterat. Dess mal verkar d& vara att fi omgivningen att acceptera och anpassa sig efter
vad Greenpeace anser &r legitimt snarare dn att Greenpeace anpassar sina dtaganden till vad som
samhaéllet menar att de borde anpassa sig till. Det hdr menar vi kan stirka Greenpeaces legitimitet
ytterligare dd det ger pondus och kraft att viga ga ett steg lingre &n vad normerna siger. I
samband med att Greenpeaces legitimitet stirks sd menar vi att de kan vdga trycka dnnu hédrdare
pa problem som exempelvis att vilja sétta nya och egna grianser eller normer. Vi menar att det
faktum att Greenpeaces legitimitet dr sd stark gor att organisationen kan “komma undan” med
aktioner och metoder som vanligtvis inte ses som acceptabla vilket kan bidra till att
organisationen har planerade strategier d& de inte 4r 1 behov av att efterkonstruera strategier som

inte ansags acceptabla.

Vi menar att ovanstidende exempel pekar pa att Greenpeace arbetar lite annorlunda med
legitimitet @&n vad Johnson, Scholes och Whittington skriver om. Vanligtvis erhiller man
legitimitet genom att anpassa sig till omgivningens normer, medan Greenpeace snarare verkar
vilja sitta egna granser for vad som ska ses som acceptabelt 1 samhillet och pé sa sétt erhélla
legitimitet. Enligt empirin verkar detta arbetssitt fungera for Greenpeace och de har legitimitet
trots att de inte alltid arbetar med att forsoka legitimera sig pa det traditionella séttet. Vi menar
att Greenpeaces annorlunda arbetssétt for att stirka sin legitimitet skiljer sig fran vad Johnson,

Scholes och Whittington skriver om organisationer och legitimitet.

Om Greenpeace misslyckas med en kampanj sa gor dess starka legitimitet att de inte behdver
gora om sina avsikter 1 efterhand for att legitimera vad som har hiant d& legitimiteten backar upp
dess handlingar. Ett exempel pd hur olagliga aktioner trots allt far stod fran omgivningen kan vi
hitta frdn Shellkampanjen nér aktivister tog sig ombord pa ett av Shells fartyg for att demontera
borrens lastkran. Trots den eventuellt provokativa metoden hade de fatt over 1007000
namnunderskrifter frdn samhillet. Genom att de far stdd trots utmanande metoder och strategiska
beslut, vagar de sig pé att vara dnnu djiarvare med var de sitter granser och hur ldngt de kan ga.
Ett till exempel péd det dr ndr Sylvia Borren léste in sig pd Shells huvudkontor 1 protest. Att

Greenpeace inte dr 1 ett stort behov av att efterkonstruera sina strategier eller forklara sig 1
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efterhand dr dven det ett bevis pé att Greenpeaces strategier paverkas av dess legitimitet och 1 det

har fallet till att strategierna ter sig mer at det planerade héllet.

Forskningen av Berg och Jonsson talar for att ideella organisationer bor maximera sin legitimitet
for att nd framgéng. Vi kan hitta likheter med det hos Greenpeace di dven de arbetar med att
forsoka stirka sin legitimitet (dock pa ett lite mer annorlunda och utmanande sitt 4n vad som ar
vanligt). Berg och Jonsson skriver 4ven om hur ideella organisationer kan {4 svért att behdlla sin
legitimitet pd grund av avsaknaden av konkurrensmekanismen. Utan den kan organisationen latt
hamna pa villospar om vad som anses acceptabelt av omgivningen. Just den hir delen verkar inte
passa in lika bra pa Greenpeace eftersom att de inte stravar efter att anpassa sig efter normer lika

mycket som andra ideella organisationer gor.
5.4. Mintzbergs och Waters skala for planerade och framvixande strategier

Greenpeaces strategier visar tendenser av bade planerade och framvixande karaktér. Precis som
Mintzberg och Waters menar, ar det véldigt ovanligt att en organisation har helt planerade eller

helt framvéxande strategier vilket ocksé passar in pa Greenpeace.

Om vi skulle placera in Greenpeace pé skalan mellan planerade och framvidxande strategier som
Mintzberg och Waters har framtagit sa skulle organisationen kunna passa in pa flera punkter.
Bade punkt tre (The ideological strategy), fyra (The umbrella strategy) och fem (The process

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

Punkt tre: The ideological strategy ar kanske den som passar in bédst pd Greenpeace. Enligt
Hoiden dr det ju sé att alla medlemmar delar organisationens vision, och till och med innan de
soker sig till organisationen. Det hér 1 sin tur gor att medlemmarna sannolikt arbetar mot samma
mal vilket kan skapa monster for hur strategierna ser ut precis som punkt tre anfor.
Organisationskulturen blir stark och péverkar darfor hur strategierna byggs upp. Eftersom att
organisationskulturen dr stark och medlemmarna delar visionen sé bidrar det till att strategierna
drar & samma héll och é&r léttare att behélla och genomfora vilket bidrar till mer planerade

strategier.
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Punkt fyra: The Umbrella Strategy kan ocksa jamforas med Greenpeaces strategier da ledningen
har satt upp mal och ramar for hur organisationen ska arbeta. Teamen har prioriteringar att folja
och de far mallar att anpassa sig efter, men dérefter 6vergar strategin till ndgot mer framvéxande
da de anstillda har mdjlighet att ldgga upp resterande strategiska planer som de menar ar

passande.

Punkt fem: The Process Strategy har @ven den likheter med Greenpeaces strategier. Det dr den
hiar punkten som &dr mest framvédxande av de punkter som vi ser likheter med. I Greenpeace
kontrolleras processen for hur de anstéllda ska formulera sina strategier vilket denna punkt anfor.
Punkten tar dven upp att olika avdelningar tilldts att formulera sina egna strategier sa ldnge
processen gar i enlighet med ledningens direktiv. Aven det kan passa in pd Greenpeace, men
generellt visar empirin frén Lindahl och Hoiden att ledningens direktiv innehdller mer @n endast
direktiv da bade prioriteringar och mallar spelar stor roll, och darfér dr varje avdelning ir inte

tillaten att formulera sina strategier helt fritt.

Efter att vi har placerat in Greenpeace 1 Mintzbergs och Waters skala si kan vi se att
organisationen hamnar strax &ver mitten pa skalan lutandes mot den planerade riktningen.
Greenpeace har dven framvixande tendenser men majoriteten av strategiarbetet tillhor dnda

strategier av planerande karaktér.

6. Diskussion

Efter den insamlade empirin frdn undersoknings géng tycker vi oss se ett monster med
Greenpeaces strategier och planerade strategier. Det processinriktade perspektivet menar att
strategier ar framvédxande mycket pd grund av att ménniskor har for olika intressen och for att
man inte kan halla fast vid en strategi. [ Greenpeace daremot dr missionen i organisationen nagot
som alla delar och har gemensamt, vilket talar emot att de anstdllda inte skulle kunna arbeta
tillsammans mot ett och samma maél. Som Hoiden uttryckte det sa soker man inte till Greenpeace
om man inte delar organisationens varderingar. Sjilvklart kan det finnas delade meningar om hur
man ska gé till viga men vi menar att om alla har samma eller véldigt liknande varderingar sa

blir det lattare att hélla fast vid och fokusera pa en strategi da alla delar samma intresse.
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Man kan se pd Greenpeaces strategier som bade planerade och framvixande beroende pa hur
man véljer att vinkla situationen. Kampanjer fungerar ju inte alltid exakt som den var planerad
fran forsta borjan eftersom att forutsattningar kan fordndras under kampanjens gang. Pa detta sétt
kan en kampanj ses som framvéxande. Dock kan det anses att anledningen till att kampanjen kan
ses som framvéxande skiljer sig frdn vad Mintzberg och Waters menar. De menar att strategier r
framvéixande pa grund av att ménniskorna i en organisation inte kan hélla sig fokuserade och att
de har for olika mal f6r att kunna planera en strategi och sedan folja den. De menar dven att
framvéxande strategier gradvis trider fram 1 samband med processer av misstag, ldrande och
kompromisser och blir da alltsd snarare en eftertanke och forklaring pa vad som har gjorts.
Greenpeaces strategier kan om mojligt ses som framvidxande di dess kampanjer stindigt kan
behova dndras dé forutsittningar fordndras, dock inte pa grund av brist pa gemensamma mal och

fokus.

En aspekt som pekar mot att Greenpeaces strategier dr planerade dr att ndr de planerar en
kampanj som é&r vildigt riktad mot ett specifikt foretag s& menar vi att strategin &dr relativt
planerad. Greenpeace analyserar och vdrderar foretaget noggrant innan de lagger upp en plan om
hur de ska ga till viga vilket tyder pa att de strategiska besluten ar véldigt planerade. Har man
styrt en kampanj sa vélplanerat mot ett annat foretag, kan det nog till och med vara svart att vrida
pa hur strategin var tinkt fran borjan, vilket talar emot framvéixande strategier. Det som ddremot
skulle kunna visa pa att strategin dr framvédxande &r att man inte kan se hur allménheten kommer
att reagera pa Greenpeaces handlingar. Om allminheten reagerade pa handlingarna pé ett annat
sdtt 4n som var tinkt fran borjan, kan Greenpeace efterkonstruera vad tanken med handlingen
eller kampanjen egentligen var. Pa s sitt kan man ge en forklaring till den politiska marknaden

som passar béttre och som hjilper Greenpeace att behélla legitimitet.

I empirin hittades exempel pd hur Greenpeace anvédnder sig av ganska vigade och riskabla
aktioner. Vagade och riskabla i meningen att man kan ga Over grinser och pa sd sitt tappa
respekt fran allménheten, och pa sa sitt sdnka sin legitimitet. Dock visar manga exempel pa att
dess djdrva kampanjer ménga génger har gett positiv respons. Vi tror att eftersom att Greenpeace

kdnner att de har respekt fran allmédnheten och legitimitet s& bidrar det till att organisationen
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vagar trycka pad mer och utféra handlingar som kan anses som en chansning. Genom att veta att
man har stort stod sa tror vi att man vdgar vara mer planerande 1 sina handlingar och gé ut med
hur man tinker utan att behdva vara radd for att tappa stdd om planen inte gick som det var ténkt.
Det blir alltsa ldttare att sta for sin mission och halla fast vid sina strategier. Vi menar da att
legitimiteten kan spela en stor roll vid att hélla sina strategier planerade. Ju starkare legitimitet
Greenpeace har desto mer tror vi att de kan vaga halla fast vid sina strategier och inte behdva
efterkonstruera sina planer for att behaga minniskor som stodjer dem. Att vdga halla fast vid sina
strategier och inte verka ombytlig i hur man arbetar skulle dven det 1 sin tur kunna forstirka

legitimiteten ytterligare da dess stodjare vet var organisationen star, trots motgang.

Vi menar dven att Greenpeace har en typ av legitimitet som dr speciell for organisationen och
som kanske skiljer sig nédgot fran klassisk legitimitet. Greenpeace erhaller den typen av
legitimitet pa ett lite annorlunda sétt &n hur organisationer vanligtvis erhaller legitimitet. Enligt
Johnson, Scholes och Whittington s fir organisationer legitimitet nir man moéter forvéntningar
inom ett organisatoriskt falt 1 friga om antaganden, beteenden och strategier. Som organisation
vill man da inte gd for langt 6ver grénser for vad som ses som acceptabelt ifall allmdnheten
skulle misstycka vilket kan leda till att organisationen forlorar sin legitimitet. I Greenpeaces fall
lyckas de erhdlla sin sdrskilda legitimitet pa ett lite annorlunda sitt. Greenpeace forsoker inte att
mota forvintningar pd samma sitt som forskarna menar att organisationerna gor da Greenpeace
inte har ndgra problem med att g& 6ver grinser och normer, de till och med bryter mot lagen vid
tillfallen. De stravar snarare efter att sitta normer for vad samhéllet borde anpassa sig till &n att
forsoka bli accepterade genom att folja samhéllets ideal. Greenpeace vill alltid framstd som
rattfram med sitt budskap och ténjer pa grinserna for att sjdlva skapa nya normer. Det ar detta
arbetssétt som ger Greenpeace dess speciella legitimitet. Trots det harda tillvigagingssittet har
Greenpeace alltsa fortfarande legitimitet och detta arbetssétt hjélper troligtvis dem att stirka sin
legitimitet. De gor nédstan vad som helst for att ta sig dit de vill och de ar inte rddda for konflikter

och konfrontationer pa viagen dit d& de tror sé starkt pa sin sak.

Ett generellt tankesitt som kan ha gett upphov till den hir typen av legitimitet dr grundarnas

orddda tillvigagangssitt och vilja att ta sig an stora och svara utmaningar. Som Bill Darnell
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uttryckte 1 dokumentiren ska man bara gora det, ta risken, hitta nagra méanniskor att jobba med,
var inte radd for att géra misstag, anslut med vad som verkligen dr viktigt for dig och bara g& och
fordndra vérlden trots att det anses galet. Troligtvis har det hir forhallningssittet foljt med
organisationen och genomsyrar manga medlemmar &n idag, vilket hjdlper Greenpeace att uppna

dess sirskilda legitimitet.

7. Slutsats

Efter unders6kningens gidng kan vi se att Greenpeaces strategier inte dr antingen eller nir det
kommer till planerade eller framvéixande strategier. Dock tycker vi oss se att Greenpeaces
strategier lutar at det planerade hillet snarare dn &t det framvidxande. Nér det kommer till
Greenpeaces legitimitet s menar vi att den spelar roll for hur strategiarbetet ser ut. Empirin visar
att Greenpeace har legitimitet och att ju starkare legitimitet Greenpeace har desto littare ar det att
inte efterkonstruera tidigare beslut. Trots att de inte efterkonstruerar sina strategier for att behaga
allménheten, mister de inte sitt stod da legitimiteten backar upp dess handlingar. Greenpeaces
speciella legitimitet paverkar dven hur mycket organisationen vagar ga Over grénser 1 dess
strategiarbete d& denna ger upphov till att kunna gé 6ver grianser utan att vinda omgivningen mot
sig. Att de har mojlighet att viga gd over grinser kan dven leda till att de kénner sig sjilvsdkra

nog till att hélla fast vid sina planerade strategier.

8. Vidare forskning

Dé Greenpeace dr en internationell organisation och ett lands kultur och normer kan péverka
anstilldas perspektiv pd hur man arbetar, hade det varit intressant att intervjua anstdllda pd
Greenpeace fran hela virlden. P4 sa sitt skulle man kunna fa en bredare bild frdn de anstéllda

varlden 6ver och fa en uppfattning om resultatet gir att generalisera.
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Bilagor

Intervju med Rolf Lindahl
Vad omfattar din arbetsuppgift?

Vilket omrade ansvarar du for?
Hur ser processen ut vid framtagning av strategier?
Har ni olika strategier for olika omraden?
Ar det olika personer/grupper som tar fram strategier for de olika kampanjerna?
Vilka forutsdttningar paverkar era beslut?
- Har ni till exempel givare, volontirer, motparter 1 atanke vid framtagning av processerna?
Jobbar ni aktivt med att skapa nya strategier?
Hur behandlar Greenpeace balansen mellan den sociala missionen och de ekonomiska

begrinsningarna?

Intervju med Ola Hoiden
Vad omfattar din arbetsuppgift?

Vilket omrdde ansvarar du for?

Kommuniceras kampanjer olika till féretag och politiker?

Finns det ndgot som utmaérker era val av hur ni kommunicerar ut budskapen?
Hur vill ni att manniskor ska se, uppfatta och tolka era kampanjer?

Finns det ndgon grians for hur langt ni vigar tdnja pd granserna vid kampanjer?
Hur hanterar organisationen negativ kritik?

Vill ni att allménheten ska ha en speciell bild av Greenpeace?

Bild- och modelltexter
Bild 1: Greenpeace Nederlindernas VD Borren inne pd Shells kontor och skriver Shells “nya” affdrsplan.

Bild 2: Greenpeaces sdtter upp en bild som ska se ut som reklam for Shell. Bilden spelar pd samvetet hos mdnniskor
dd bilden forestillde en isbjornsmamma med sin unge, och med texten: “You can 't run your SUV on ‘cute’. Let’s

go. »

Bild 3: Funktiondr som forsoker ta ned Greenpeaces banderoller som kommer upp under prisutdelningen av formel
I-tdvlingen. (Greenpeace 2013b)

Modell 1: Whittington, Strategic analysis model.
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