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Forord

Vi vill rikta ett stort tack till de respondenter fran vardera organisationer som stallde upp pa
intervjuer och for deras trevliga bemotanden. Darut6ver vill vi ytterligare rikta ett tack till var
handledare Dr. Per-Anders Langendahl, forskare och larare vid institutionen for ekonomi pa
Sveriges lantbruksuniversitet for det stdd som han givit oss under uppsatsens process.

Vi vill dven tacka opponenter och narstaende som givit oss hjalpsam kritik samt stod under
uppsatsen gang.

Uppsala, 5e juni, 2019

Andreas Aldin & Adrian Michaelsson






Sammanfattning

Under de senaste 10 aren har organisationers anvandning av olika miljoledningssystem okat
markant och ar 2017 var éver 300 000 organisationer certifierade enligt 1SO 14001 runt om i
varlden, vilket kan jamféras med EMAS dar enbart 12 000 certifikat delats ut.
Miljéledningssystem anvénds for att vagleda och utveckla organisationer at en riktning som ska
framja bade miljon och organisationen. Denna studie syftar till att underséka hur intern
kommunikationen anvands for att motivera medarbetare att arbeta med 1SO 14001, genom att
identifiera vilka skillnader och likheter det finns mellan tva olika organisationer som bada
arbetar med systemet.

De tva undersokta organisationerna &r Gamla Uppsala Buss och Sveriges Lantbruksuniversitet.
Studien som har en induktiv ansats och bygger pa intervjuer med bade chefer och medarbetare
for att ge en sa verklig bild som méjligt. Den teoretiska synstes som ligger till grund for studien
bygger pa bade teorier inom motivation och kommunikation. Motivationen beskrivs framst
utifrdn Alvesson och Karremans (2007) uppdelning av inre, interaktiv och instrumentell
motivation och kommunikation beskrivs genom Jacobsen och Thorsviks (1998) forskning om
kommunikationskanaler- och processer.

Studiens fann tre kommunikationstyper som fungerar for att motivera medarbetarna i
fallorganisationernas arbeta med ISO 14001. Dessa ar statiska kanaler som forstarks av ett
incitament, involvering i utformandet av miljémal och miljoarbetet samt nudging.
Kommunikationen maste utforas pa ett givande och tydligt satt. Studiens resultat styrker
tidigare forskning som visar att ledning ska erbjuda ett incitament och involvera medarbetarna
i arbetet med ISO 14001.



Abstract

Over the past 10 years, organizations use of various environmental management systems has
increased significantly and in 2017, more than 300,000 organizations were certified by I1SO
14001 around the world, which can be compared with EMAS where only 12,000 organizations
were certified. Environmental management systems help organizations minimize their
environmental impacts caused by their products, services and activities and improve the overall
organizational wellbeing. This study aims to investigate how internal communication is used to
motivate employees to work with ISO 14001, by identifying what differences and similarities
there are between two different organizations that both work with the system.

The two investigated organizations are Gamla Uppsala Buss and the Swedish Agricultural
University. The study has an inductive approach and is based on interviews with both managers
and employees, to give as real a picture as possible. The theoretical framework is based on both
theories in motivation and communication. The motivation is described primarily by Alvesson
and Kéarreman’s (2007) views on internal, interactive and instrumental motivation and
communication is described by Jacobsen and Thorsvik's (1998) research on communication
channels and processes.

The study found three types of communication that work to motivate employees in the case
organizations work with ISO 14001. These are static channels that are reinforced by an
incentive, involvement in the design of environmental goals and the environmental work as
well as nudging. Communication must be carried out in a rewarding and clear manner. The
result of this study strengthens previous research showing that management should offer an
incentive and involve employees in their work with ISO 14001.



Forkortningar

GUB - Gamla Uppsala Buss
MLS - Miljéledningssystem
SLU — Sveriges lantbruksuniversitet

Vi






Innehallsforteckning

1 LR oY T QT 1
1.1 2101 o [V o 1
1.2 ProBIEMFOIrMUIBIING .......covvveeee ettt ettt e e e e e ettt et e e e e e ettt e e e e e s eessaaaaaaaees 2
1.3 Y ettt et e e et —eeee e et ———eeeeee e ———aaeeetae i ————aaaarrr————— 2
1.4 AVGIGNSNUNGAL .cevvveieeeeeeeee ettt e ettt e e e e e et ettt e e e e e e e et astts e e e e e s essbttaeseaasenssssaaaanaaees 3
1.5 Lt o) Lo g Ry )| < 1 3

2 L IC=o 4
2.1 Tidigare forskning iNOM OMIGUEL ..............ueeee s 4
2.2 1Y Lo 4 1Yo Lo S 5

0 R 10T <31 o 4 1V Y o I 5
2.2.2  Interaktiv motiVation ......cccceieieie e 6
2.2.3  INStrumentell MOtIVATION ... 6
2.3 oL 0T T T 1o L L IS 7
23.1 KOMMUNIKATIONSPIOCESSEN ..ttt e e et e e e e e e e ee b e e e e e e eeenaaans 8
2.3.2 (€T 040 o T8 0 11 T To T T T L= 8
2.3.3  Integrerad KOmMmUNIKAtioN.....cooiiiiiii e 9
b N (VT P {1 V- SRRSO 10
2.3.5 KommuniKationSproblemi.......coooiiiiiii e 10
2.4 TEOIEEISK SYNTES ..ttt e ettt e e e e e ettt e e e e e e e e ettt tae e e e e e e e e s aaaaeeeaeersssaans 11

3 1V =3 o 12
3.1 Studiens process — Fran empiri till tEOFi . ...........oeeeeeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 12
3.2 o= o 0 o (=3 0o g e o [ o 12
3.3 e Lo LV 1 [o = o ¢ B 13
3.4 BeSKIiVRING QV OFGANISALIONEY ...........vuueeeeeeeeeeteeeee e eeeeetee e e e ettt et e e e e e e eeattae e e e e e eeesaaaaaeaaees 13
3.5 VI QV INE@IVIUOBDJEKL ...ttt ettt e e ettt e e e ettt e e e e aeeeessans 13
3.6 DAEAINSAMIING ..ottt e e ettt et e e e ettt e e e e e e et ta e e e e e e eetaaaaaaeaaaes 14
3.7 TPOVGIAIGRET & GKERCTL .......coveeeeeeeeeeeeeeee ettt ettt e e e e e ttee e e e e e e e 14
3.8 (LT | AT =T T T4 1 1= SRR 15
3.9 L R e LK T KX Lo P 15

4 3o U 17
4.1 GAMUGA UPPSAIA BUSS ...t e e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e aaeens 17

4.1.1  LedningeNs PEISPEKLIV ...uuiii et e e et ee et et e e e e e e e et e e e e e e e e et eeeeaeeearr e aaaeeene 17
4.1.2  Medarbetarnas PersPEKLIV .........uuiiii i it e e et e e e e e e et e e e e e e e aa e e aaeaeee 18
4.2 SVEIIGES IANTDIUKSUNIVEISITOL ...ttt ettt e ettt e e e e teee e e e e e e 19
421 LedningENs PEIrSPEKLIV ...t ii ittt e et a e et ee e e eeaeee 19
4.2.2  Medarbetarnas PersPeKLiV .......uuuu it eaeeee 21

5 N 1YL NV =T o 1T T N 23
5.1 T =3 1T 1 £ Lo 23
52 INEEIAKEIV MOEIVALION ...ttt e e e e 23
5.3 INStrUMENLEIl MOTLIVALION ..., 24
54 Sammanfattande tabeller GV MOLtIVALION................cuueeeueeee ettt e eee e e 25
55 KOMMUNIKQEION ...ttt ettt ettt ettt ettt e et et e e e e e e e e e e e e aaeeas 26
5.6 Sammanfattande tabeller av KoOmmuniKGtion ................cooveeeeeeiiiieeeeee e a e aaen, 28

6 DiISKUSSION ..ceuiiirieeiirniasrrrmasssrrmassrrnm s rrnnssssrnmssssrrnasssrnmassssrnmssssnmasssnnmnsssssnnssssnnnsssssnnsssssnnnsssnnnnnsnrnnn 30

7 L] L0 Y Y- 32

22T =T =T T -1 N 33

21 - o T N 37

vii



Figurforteckning

Lo 10 [y B o] o F=T= 1 €T g ] £ N ] 4 U 3
Figur 2, Egen tolkning av Alvesson och Kérremans (2007) motivationstriangel.....................ccccccouvueee.... 5
Figur 3, Egen tolkning av Jacobsen och Thorsviks (1998) kommunikationSprocess.............cccccevvueenn... 8
Figur 4, Egen tolkning av Jacobsen och Thorsviks (1998) kommunikationskanaler ...................c.......... 9
Figur 5, Motiverande kommunikation, teoretisk syntes av ovan ndmnda teorier ..............cccccccceeveuuue.e. 11

Tabellforteckning

Tabell 1, GUB:s motivation ur medarbetarnas persPekLiVv............c.cccouviiiiiiiii i 26
Tabell 2, SLU:s motivation ur medarbetarnas perspPekLiVv ............cccccouiiiiiiii i 26
Tabell 3, GUB:s kommunikation ur medarbetarnas perspektiv............ccccccuuvvciiiieiiiiiiee e 29
Tabell 4, SLU:s kommunikation ur medarbetarnas perspektiv.............ccccccouccivueeeeeeeeiecciiieeeeeeeeeeeene 29
Tabell 5, Kommunikation som leder till motivation att arbeta med ISO 14007 ...........cceeeeeiiiiiieiiieenenn.. 31

viil



1

Introduktion

| detta kapitel beskrivs bakgrunden till det valda &mnet. Bakgrunden leder darefter in pa
problemformulering och studiens syfte.

1.1 Bakgrund

En hallbar utveckling &ar en utveckling som tillfredsstaller dagens behov utan att aventyra
kommande generationers mojligheter att tillfredsstalla sina behov

(Brundtland, 1988, s. 57)

Sa definierade Brundtlandrapporten ar 1987 hallbar utveckling, vilket blivit den etablerade
definitionen av begreppet idag. Aldrig tidigare har en hallbar utveckling varit mer omtalad och
infor EU-valet 2019 var miljoproblematiken en av de viktigaste fragorna for det svenska folket
(SVT, 2019). Det har har lett till att organisationers intressenter staller hogre krav pa ett hallbart
foretagande, vilket gjort att organisationer borjat férandra sina verksamheter for att uppratthalla
hallbarare processer (PWC, 2018). Detta har i sin tur skapat en exponentiell dkning av
organisationer som foljer olika former av miljoledningssystem (MLS).

MLS syftar till att vagleda och utveckla organisationer at en riktning som ska framja bade
miljon och organisationen (SIS, 2019). Genom att félja ett MLS far organisationer en forbattrad
insyn i deras olika verksamhetsomraden da systemet anvands for att identifiera omradena med
deras storsta negativa miljopaverkan. Det gor aven att de kan utveckla sin verksamhet och
tillgodose intressenternas behov av en hallbar utveckling. MLS &r 6ppna i sin utformning och
bygger pa frivilliga ramverk som grundar sig i stravan efter standiga forbattringar (ibid.). Detta
betyder att det ar upp till organisationerna sjélva att hitta olika forbattringsomraden samt
identifiera hur de ska gora for att forbattra sina processer (ibid.)

MLS genererar information om miljoaspekter och anvands for att faststalla mal som
organisationer kan agera efter (SIS, 2019). Den information MLS genererar behover
kommuniceras inom organisationen for att fa medarbetarna att agera, men kan inte i sig styra
over hur organisationernas medarbetare agerar pa informationen. Det behovs kommunikativa
aktiviteter fran ledningen for att adressera miljoaspekterna och anvanda MLS som ett verktyg
for att systemet ska ge effekt (ibid.). Det r saledes organisationerna sjalva som &r ansvariga for
vilken effekt systemet har pa deras miljopaverkan.

En av de vanligaste MLS:en ar ISO 14000, vilket skapades ar 1996 och ar samlingsnamnet for
de system som handlar om milj6ledning (SIS, 2019). Ett av dessa system &r 1ISO 14001 som
syftar till att lata verksamheter minska sin totala miljopaverkan och fa storre kontroll dver sitt
miljoarbete. Anvéandningen av 1SO 14001 har under de senaste tio dren 6kat markant (ISO,
2017). Enligt en undersokning gjord av 1SO (2017) har antalet certifieringar enligt ISO 14001
okat fran 154 572 stycken ar 2007 till 358 953 stycken ar 2017. En 6kning pa 6ver 130% under
tio ar.

Manga studier har visat pa de fordelar som foljer om organisationer implementerar systemet
som exempelvis kan bestd av minskad miljopaverkan, hogre omséttning och storre
kostnadsbesparingar (ISO, 2015; Fortu Ski, 2008; Aisenberg Ferenhof, et al., 2014; Heras-



Saizarbitoria, et al., 2016). For att 1ISO 14001 ska fungera effektivt, krdavs det att organisationens
medarbetare ar motiverade att arbeta med systemet (Ammenberg, 2012). Att fa medarbetare
motiverade ar ingen latt uppgift och det kan goras pa flertalet satt (Alvesson & Kéarreman,
2007). For att lyckas med detta krdvs det att ledningen har en konstant dialog och tydligt
kommunicerar hur informationen 1ISO 14001 genererar ska anvéndas (Govindarajulu & Daily,
2004).

1.2 Problemformulering

Genom att implementera ISO 14001 visar organisationen att de vill vanda sin negativa
miljopaverkan (Govindarajulu & Daily, 2004). Systemet skapar ett formellt och strukturerat
ramverk som bidrar till att organisationen far en okad medvetenhet om miljéfragor och dess
betydelse for verksamheten (Barnes, 1996 i Govindarajulu & Daily, 2004). For att systemen
ska fungera effektivt, kravs det ett aktivt engagemang fran ledningen, vilket forenklar processen
att skapa motiverade medarbetare (Ammenberg, 2012).

Alvesson & Karreman (2007) menar att motiverade medarbetare ar en avgdrande faktor for att
organisationens ska utvecklas och forbli valmaende. Saknar ledningen engagemang kan detta
fa konsekvenser pa medarbetarnas motivation, vilket i sin tur genererar negativa effekter for
miljoarbetet. Studier har visat att motiverade medarbetare ar mer bendgna att arbeta efter 1ISO
14001 och organisationers miljomal (Temminck, et al., 2013). For att medarbetare ska uppfatta
lednings engagemang och forsta hur de ska anvanda 1SO 14001, kravs det att ledningen aktivt
involverar de anstdllda och tydligt kommunicerar betydelsen av miljéomalen inom
organisationen (Govindarajulu & Daily, 2004).

For att medarbetare ska fa den ratta informationen om organisationens miljéarbete och kanna
sig tillrackligt motiverade att arbeta med systemet, har den interna kommunikationen en
avgorande roll (Govindarajulu & Daily, 2004; Ammenberg, 2012). Hur organisationer valjer
att kommunicera skiljer sig, men tidigare studier har visat pa resultat som foredrar en Gppen
och personlig kommunikation som gérna far garna far besta av direkt dialog, eller face-to-face
(Rice, 1993; Westmyer, 1998). Denna typ av kommunikation ar effektivare och kan férmedla
mer innehallsrik information vilket minskar risken for att missforstand och oklarheter uppstar
jamfort med kommunikation som sker via enklare kommunikationskanaler sasom mejl eller
nyhetsblad (Jacobsen & Thorsvik, 1998).

Eftersom fler organisationer véljer att implementera ISO 14001 och det dkande intresset for
hallbara processer, finns det anledning att vidare undersoka hur den interna kommunikationen
och medarbetares motivation paverkar organisationers arbete med 1SO 14001.

1.3 Syfte

Syftet med denna studie &r att undersoka hur den interna kommunikationen anvénds for att
motivera medarbetare att arbeta med ISO 14001. Detta kommer géras genom att identifiera
vilka skillnader och likheter det finns mellan tva olika organisationer som bada arbetar med
ISO 14001.

e Hur anvands intern kommunikation for att motivera fallorganisationernas medarbetare
att arbeta med ISO 140017



o Vilka skillnader och likheter finns mellan fallorganisationerna interna kommunikation
som motiverar medarbetare att arbeta med 1SO 14001?

o Vilka kommunikationsmetoder &ar effektiva for att motivera fallorganisationernas
medarbetare att arbeta med 1SO 14001?

1.4 Avgransningar

Studien &r avgransad till tva organisationer som star i kontrast till varandra i form av
verksamhetstyp; Gamla Uppsala Buss (GUB) och Sveriges lantbruksuniversitet (SLU).
Organisationerna har olika egenskaper och arbetar efter olika miljomal. Gemensamt for bada
ar att de ar certifierade enligt ISO 14001. Valet att anvanda tva fallorganisationer gjordes for
att jamfora och kontrastera organisationerna, vilket syftar till att skapa fordjupade insikter om
den interna kommunikations roll i att motivera medarbetare till att arbeta med 1SO 14001.

Ytterligare har studien avgransats till att enbart utfora en intervju med ledning och ett mindre
antal intervjuer med medarbetare fran respektive organisation. Avgransningen gjordes for att
majliggora att studien blev fardig inom tidsramen for en kandidatuppsats. Aven om
intervjuobjekten inte kan representera en hel population har personerna som intervjuats varit
de som i synnerhet paverkas av 1SO 14001, vilket skapar tillforlitlig data som sedan
analyserats.

Ur ett teoretiskt perspektiv ar studien avgransad till att forklara hur intern kommunikation
paverkar medarbetares motivation att arbeta med 1SO 14001. For att gora detta har
motivation- och kommunikationsteorier anvands for att forklara intervjuobjektens subjektiva
uppfattningar om ISO 14001. Den teoretiska avgrénsningen kan medfora att studiens analys
begransas da subjektiva upplevelser kan forklaras pa olika satt beroende pa vilka teorier som
appliceras, men ger for denna studie en tydlig struktur for presentationen av empiri, analys
och diskussion.

1.5 Rapportstruktur

Det forsta kapitlet borjar med en introduktion av @mnet och problemet, vilket sedan leder in pa
studiens syfte och fragestallningar. Dérefter foljer uppsatsen andra kapitel med en genomgang
av tidigare utford forskning inom omradet, teorier som ligger till grund for uppsatsen teoretiska
ramverk samt den teoretiska syntesen. Kapitel tre handlar om den metod som anvands for att
besvara uppsatsens fragestallningar, samt argumentation for de val som gjorts. | kapitel fyra
presenteras den insamlade empirin och f6ljs sedan av kapitel fem dar empirin analyseras genom
den teoretiska syntesen. Kapitel sex diskuterar analysens resultat i forhallande till den tidigare
forskningen samt de fragestéllningar som stallts, vilket till sist leder in pa uppsatsens slutsatser
i kapitel sju. Strukturen illustreras i figur 1 nedan.

. Kapitel 1 Kapitel 2 Kapitel 3 Kapitel 4 Kapitel 5 Kapitel 6
Introduktion Teori Metod Empiri Agi:fir?v Diskussion Slutsats

Figur 1, Uppsatsens struktur



2 Teori

Teorikapitlet borjar med sammanfattning av tidigare forskning om kommunikationens och
motivationens roll i organisationers arbete med MLS. Dérefter foljer det teoretiska ramverk
studien grundar sig pa, dar motivation och kommunikation beskrivs genom etablerade teorier.
Kapitlet avslutas med en teoretisk syntes.

2.1 Tidigare forskning inom omradet

Studier har visat pa de fordelar som foljer om organisationer véljer att arbeta enligt ett MLS
(Fortu Ski, 2008; Aisenberg Ferenhof, et al., 2014; Heras-Saizarbitoria, et al., 2016). En
gemensam namnare bakom flertalet slutsatser, &r att ledningens engagemang och en val
fungerande kommunikation har stor betydelse for hur effektivt systemen fungerar. Dérutéver
menar Govindarajulu och Daily (2004) att ett bel6ningssystem for ett val utfort arbete kan bidra
till att 6ka motivationen och engagemanget hos medarbetare att arbeta med organisationens
miljofragor. Det finns manga olika satt att belona medarbetare pd. Govindarajulu och Daily
(2004) menar att de beldningarna som exempelvis kan besta av en monetéar bonus, &r en av de
starkaste motivationsfaktorerna ledningen kan anvanda for att engagera sina medarbetare att
arbeta med organisationens miljoarbete. Andra studier har dock visat att detta inte alltid
stammer. Denton (1999) beskriver hur monetara bonusar &r problematiska pa grund av den
komplexitet som uppstar nar personal ska belonas for ett val utfort miljoarbete. Det skapas latt
en orattvis fordelning av pengar, vilket kan leda till att medarbetare blir mindre motiverade.

Det har aven visats att individer som vardesatter nagot bortom sin egna vinning sasom
altruistiska och miljomassiga varderingar, har en hogre sannolikhet att vara mer motiverade att
arbete med organisationers miljofragor (Steg & Vlek, 2009). Dessa individer ar mer villiga att
anpassa sitt beteende till det som gynnar miljon.

Forskning inom kommunikationsomradet har visat att den interna kommunikationen kan
anvandas for att skapa motivation, delade identiteter, engagemang och bygga fértroende
(Rajhans, 2012: 82). Ytterligare forskning har visat pa resultat som féredrar en direkt och
personlig form av kommunikationen och som garna far siandas face-to-face (Rice, 1993;
Westmyer, 1998) Denna typ av kommunikation forenklar mottagarens avkodningsprocess och
gor det dven mojligt for avsandaren att anpassa budskapet efter den omedelbara feedback
mottagaren ger ifran sig. Pa sa satt minskar risken attl eventuella missforstand uppstar. Detta
ar extra viktigt om meddelandet bestar av en storre mangd information som &r kodat pa ett
komplext satt (Jacobsen & Thorsvik, 1998).

Tidigare forskning har &ven visat att organisationer som involverar sina medarbetare i
malarbetet, har battre chanser att uppna dessa (Boswell, et al., 2006). Om medarbetare far
mojligheten att bestdimma vilka mal organisationen ska arbeta med och pa vilket satt de ska
arbeta, blir de uppmuntrade till att hitta nya lésningar och far en forbattrad helhetsbild av
organisationens arbete. Boswell et al. (2006) menar dven att kompensationer och beléningar ar
viktiga hjalpmedel som organisationer bor anvéanda sig av for att motivera sina medarbetare.



2.2 Motivation

Atkinson (1964) definierar motivation som det direkta inflytande 6ver en individs vilja att réra
sig at en viss riktning, samla kraft, vara uthallig och fortséatta arbeta med en specifik uppgift.
Motivationen &r anledningen till varfor en individ gor nagot och organisationsstudier har darfor
lange intresserat sig for faktorer som paverkar medarbetarnas motivation (Alvesson &
Kérreman, 2007; Govindarajulu & Daily, 2004; Hertzberg, 1959).

Motivation kan delas in i tva dimensioner, interna och yttre motivationsfaktorer. Den interna
dimensionen beror faktorer som kommer fran individen sjalv och motivationen skapas genom
sjalvforverkligande faktorer som nojet, intresset eller tillfredsstéllelsen att gora nagot (Alvesson
& Karreman, 2007). De yttre motivationsfaktorerna praglas istéllet av de aktiviteter som utfors
med ett tydligt slut och med majligheten till en beldning, som oftast uppstar i gruppsituationer
(ibid.). I denna uppsats anvands framforallt Alvesson och Ké&rremans (2007) tre olika
motivationstyper for att undersoka fallorganisationernas motivationsfaktorer: inre, interaktiv
och instrumentell motivation.

Figur 2, Egen tolkning av Alvesson och Karremans (2007) motivationstriangel

Manniskor motiveras av olika anledningar och paverkas av omstandigheterna som finns i den
miljo de befinner sig i, vilket illustreras i figur 2 (Levesque, et al., 2010; Alvesson & Kéarreman,
2007). I denna figur forklaras en individs motivationsfaktorer genom att placera individen
nagonstans inom triangeln. Om de forklarande faktorerna hamnar nara nagot av hérnen, betyder
det att den typen av motivation ar extra viktigt for just den individen. Figuren kan dven anvandas
for att visa hur organisationer arbetar med att motivera sina anstallda. Exempelvis kan en
organisation som lagger stort fokus pa beléningar hamna nara det hogra hornet och langt ifran
de andra tva. Hamnar en individ eller en organisation i mitten av figuren, betyder det att de
behdver eller anvénder sig av flera olika faktorer for att (bli) motivera(de). Figuren visar en
forenklad bild av motivation men ger en okomplicerad forklaring pa ett komplext &mne.

2.2.1 Inre motivation

Den inre motivationen beskrivs som humanistisk och baseras pa inre drivkrafter och behov
(Alvesson & Kéarreman, 2007). En av de mest k&nda studierna av den h&r motivationstypen &ar



Herzbergs tvafaktorsteori och bygger pa tva olika faktorer, hygienfaktorer och
motivationsfaktorer (Herzberg, 1959).

Hygienfaktorer bestar bland annat av god arbetsmiljo, 6n och foretagspolitik (Herzberg, 1959).
Dessa faktorer kan inte anvandas for att skapa motivation, men kan déremot anvandas for att
gora individer otillfredsstallda om de inte finns tillgangliga och darmed minska deras
motivation. Motivationsfaktorerna &r faktorerna som genererar tillfredsstallelse och inre
motivation (ibid.). Dessa faktorer bestar bland annat av Overordnades erkannande av ens
prestationer, personliga framgangar eller en sjalvforverkligande kénsla av att utfora ett arbete.

2.2.2 Interaktiv motivation

Interaktiv motivation handlar om den sociala dimensionen och individens forhallande till olika
sociala grupper dar véarderingar, moral och kultur ses som viktiga. Tre av de viktigaste
interaktiva motivationsfaktorerna Alvesson och Karreman (2007) belyser ar normer,
omsesidighet och identitet som samtliga bidrar till organisationens enade kultur.

Normer anger hur ménniskor bor bete sig i en gruppsituation (Alvesson & Karreman, 2007).
Exempel pa normer &r att medarbetare bor vara social och trevlig pa sin arbetsplats, vilket bidrar
till effektiva informella diskussioner under pauser och sociala sammantréffanden. Normer kan
aven betyda att anstallda utnyttjar arbetstiden pa ett produktivt satt. Manniskor ar starkt
normdrivna, da det finns en 6nskan att kdnna sig normal och leva upp till férvantningarna som
finns pa en arbetsplats. Normer varderas darfor hogt om en arbetsplats ar attraktiv och
prestigefull, vilket far individer att anstranger sig mer for att passa in (ibid.).

Omsesidigheten handlar om att ge positiva gensvar till andra i sin omgivning (Alvesson &
Karreman, 2007). Omsesidigheten bygger pa en universell norm som sager hur individer bor
agera infor andra, vilket bidrar till individers vilja att stadlla upp for sin
arbetsgivare. Omsesidigheten paverkar individen i synnerhet vid hogavlonade arbeten som
Okar deras vilja att gora sig fortjant av I6nen eller om de har varit involverade och
medbestammande i hur organisationen ska arbeta, vilket skapar ett émsesidigt ansvar utspritt
Over organisationshierarkin. En organisatorisk dmsesidighet mellan medarbetare och ledning
kan pa sa satt bidra till att de anstallda presterar utéver deras tillforordnade arbetsuppgifter
(ibid.).

Identitet beskrivs som den forvérvade sjalvuppfattningen medarbetare har inom en grupp
(Alvesson & Karreman, 2007). Beroende pa hur medarbetare upplever sig sjalva, paverkar det
hur de tanker och agerar i sitt utférande. Individens identitet skapar dven en férstaelse for vad
som anses passande i olika situationer, vilket styr deras uppfattningar och vérderingar mot en
specifik riktning.

2.2.3 Instrumentell motivation

Den instrumentella motivationen bygger pa individers 6nskan att uppna nagon form av beldning
och undvika bestraffning (Alvesson & Karreman, 2007). Motivationen skapas genom att
erbjuda individer ett incitament for ett val utfort arbete, men kan &ven skapas genom rédslan av
bestraffningar fran chefer, missndjda kunder eller utebliven befordran (ibid.). Denna typ av
motivation kan beskrivas som en extern reglering, vilket & en form av yttre motivation som
formar individers beteende efter intressenters externa patryckningar (Levesque, et al., 2010).
Denna typ av motivation faller langst ifran den inre och sjalvforverkligande motivationen.
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Enligt Levesques, et al. (2019) definition av extern reglering innebéar det att ett arbete inte
kommer utféras om det inte finns utomstdende patryckningar. Pa sa satt har individens
omgivning ett stort inflytande éver denna typ av motivation.

En av motivationsteorierna inom den instrumentella motivationen ar Vrooms (1995)
forvantansteori. Teorin handlar om benégenhet att utfora en specifik prestation. Den grundar
sig i individers upplevda varde av att na ett mal och sannolikheten att lyckas med det. Om ett
mal anses som tillrackligt viktigt och att det inte kravs en for stor prestation, skapar det en hig
motivation. Vroom (1995) menar att det ar viktigare att forsta individers forvantan framfor
deras omedelbara begar. Férvantan ger individen ett mal att fokusera pa, medan deras behov
enbart tillfredsstéller dem for stunden. Forvantan motiverar saledes individen att utveckla sig
och prestera hogre nar det finns ett mal som ger dem en férdelaktig utgang (ibid.).

Ytterligare en teori inom instrumentell motivation ar den sa kallade Reinforcement theory
(Skinner, 1958). Denna teori liknar Alvesson och Karremans (2007) definition av
instrumentella motivation, da den sdger att individens beteende styrs av beloningar och straff.
Skinner (1958) menar att individer tenderar att fortsétta agera efter sitt radande beteende vid
beloningar men att de skiftar sitt beteende om de tilldelas en bestraffning. Beteendemdnstret
styrs av ett incitamentsystem dar utomstdende personer bestimmer vem eller vilka som ska
beldnas, vilken typ av beldning som ska fordelas och varfor de ska belénas (Skinner, 1958).

2.3 Kommunikation

Jacobsen och Thorsvik (1998) definierar kommunikation som processen att sdénda information
fran en person till en annan. Inom organisationsforskning har kommunikationsteori alltid varit
en viktig aspekt att undersoka och har i foretagsekonomin fatt allt storre uppméarksamhet
(Christensen, et al., 2008). Oberoende av organisationens storlek eller verksamhetstyp, har
kommunikation en vital roll for att det dagliga arbetet ska fungera som tankt (Buchholz & Roth,
1987). Jacobsen och Thorsvik (1998) menar dven att kommunikation &r nyckeln till samarbete
och bor anvandas for att forverkliga organisationers mal.

Kommunikation grundar sig i 6verforandet av konkret, faktabaserad information som sénds
fran en avsandare till en mottagare men kan &ven anvandas for att formedla kanslor, idéer,
tyckanden eller andra former av maénsklig interaktion (Jacobsen & Thorsvik, 1998).
Kommunikationen kan darfor uppfattas som kranglig och svardefinierad, vilket gor att den ofta
far for liten uppmarksamhet av organisationer (Ammenberg, 2012). P& grund av detta &r de av
yttersta vikt att organisationers ledningar forstar betydelsen av en val fungerande
kommunikation, som hjalper dem att uppna sina mal och visioner (Govindarajulu & Daily,
2014; Jacobsen & Thorsvik, 1998).

Generellt delas organisationskommunikation in i tva dimensioner; intern och extern
kommunikation. Dessa dimensioner utgar fran den klassiska intressentmodellen och baseras pa
vilken riktning budskapet har (Cornelissen, 2014). Den interna dimensionen berér sadant som
kommuniceras inom organisationen och enbart nads av de interna intressenterna, sasom &gare,
chefer och medarbetare (ibid.). Medan den externa dimensionen berér meddelanden som nar de
externa intressenterna som kunder, myndigheter och banker (ibid.). | denna studie kommer vi
enbart forhalla oss till den interna kommunikationens roll for organisationer.

For att fortydliga och konkretisera den interna kommunikationen, behdver organisationer ha
tydliga strukturer och strategier for hur de ska ga tillvaga for att kommunicera pa ett sa effektivt
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satt som mojligt (DuFrane & Lehman, 2014; Jacobsen & Thorsvik, 1998). | en ideal
kommunikationsprocess lyckas avsandaren sanda ett budskap som far mottagaren att forsta vad
avsandaren vill formedla, men aven skapa en forstaelse om varfor budskapet ar viktigt (Enbom,
2000). Det &ar dock ingen sjalvklarhet att avsandaren lyckas med detta, da
kommunikationsprocessen bestar av en rad olika steg som behéver fungera i samspel for att
betydelsen av budskapet inte ska forvrangas (Jacobsen & Thorsvik, 1998).

Figur 3, Egen tolkning av Jacobsen och Thorsviks (1998) kommunikationsprocess

2.3.1 Kommunikationsprocessen

Kommunikationsprocessen borjar med att avsandaren kodar det budskap som ska formedlas, se
figur 3 (Jacobsen & Thorsvik, 1998). Genom att koda budskapet véljer avsdndaren hur
meddelandet ska vara uppbyggt, om den ska besta av verbala- eller ickeverbala signaler och hur
innehdllet ska formuleras. Meddelandet skickas sedan genom en av manga
kommunikationskanaler, som exempelvis kan besta av skriftliga brev, muntliga konversationer
eller digitala meddelanden. Nar mottagaren tagit emot meddelandet avkodas informationen,
vilket skapar en uppfattning om det avsandaren hade som avsikt att formedla. Darefter ger
mottagaren feedback pa det mottagna meddelandet tillbaka till avséandaren. Processen ar som
mest effektiv nar mottagarens uppfattning av budskapet stimmer éverens med det avsédndaren
hade som avsikt att formedla (Enbom, 2000; Jacobsen & Thorsvik, 1998).

2.3.2 Kommunikationskanaler

Eftersom det finns ett stort antal kommunikationskanaler ett meddelande kan skickas genom,
ar det av stor betydelse att avsandaren véljer ratt kanal for att motverka att mottagaren
misstolkar budskapet. Olika kanaler har olika egenskaper, vilket gor att de formedlar signaler
pa varierande satt (Jacobsen & Thorsvik, 1998). Det ar darfor viktigt att avsandaren har en god
forstaelse om kanalernas egenskaper och hur dessa paverkar budskapet. | denna studie delas
kommunikationskanalerna in i enkel och direkt kommunikation, se figur 4. Skillnaden mellan
dessa dar hur effektivt mottagaren kan ge feedback pa det kommunicerade budskapet. For att
kommunikationen ska vara tillfredsstdllande menar Jacobsen och Thorsvik (1998) att den
anvanda kanalen bor k&nnas igen genom tre huvudsakliga egenskaper som frdmst finns
representerade i den direkta formen av kommunikation, ndmligen:



=

Att kanalerna kan 6verfora ett brett spektrum av signaler.

Att det finns mojlighet att snabbt ge feedback pa det skickade budskapet.

3. Att kanalen gor det mojligt for anvédndaren och mottagaren att personanpassa
kommunikationen.

N

Rapporter Direkta samtal
Brev Moten
Mejl Telefonsamtal

Figur 4, Egen tolkning av Jacobsen och Thorsviks (1998) kommunikationskanaler

2.3.3 Integrerad kommunikation

En annan typ av intern kommunikation, ar den s kallade integrerade kommunikationen.
Integrerad kommunikation har som avsikt att skapa samhorighet mellan samtliga avdelningar
inom en organisation. Christensen et al. (2008: 53) definierar begreppet som “the efforts to
coordinate and align all communications so that the organization speaks consistently across
different audiences and media”. Den integrerade kommunikationen syftar till att oOka
organisationens samhdrighet genom att kontinuerligt kommunicera varderingar och malbilder
genom hela verksamheten.

Nar den integrerade kommunikationen fungerar som tankt paverkar den inte enbart den formella
kommunikationen, utan skapar dven en valmaende informell diskussion mellan medarbetarna
som hjalper dem vérdera det dagliga arbetet hogre (Christensen et al, 2008). Forskning har visat
att de informella samtalen mellan medarbetare skapar effektiva kommunikationsprocesser
(Saeed, et al., 2012; Christensen et al, 2008) Pa sa satt kan den interna kommunikationen
anvandas for att férandra den radande organisationskulturen och skapa en varderingsdriven
arbetssituation (Christensen et al, 2008).

En integrerad kommunikation gor det mojligt for organisationer att verka som en enad
organism, vilket forenklar processen att uppna mal och visioner (Christensen et al, 2008).
Problematiken med detta ar att méanniskor har olika vérderingar och uppfattningar. Om
individer tvingas in i en véarderingsorienterad organisation kan detta leda till konflikter da
organisationens varderingar kan ga emot individens personliga asikter, vilket paverkar
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gemenskapen negativt. For att undvika dessa problem &r det lampligt att vara vag i sin
formulering av mal och visioner, vilket later medarbetare gora egna tolkningar (Ibid.). Pa sa
satt visar malen vad organisationen ska uppna, men inte hur det ska gdra for att na dem. En viss
flexibilitet kan sdledes vara i organisationens fordel, da det minskar risken for att konflikter
uppstar och gor att malen kan uppnas pa ett effektivare satt (ibid.).

2.3.4 Nudging

Nudging 4r en metod som anvéinds av organisationer for att “knuffa” individer i ratt riktning
(Thaler & Sunstein, 2008). Metoden anvénds som ett verktyg for att styra individer till att géra
béattre val, utan att begransa deras handlingsfrihet. Detta gors genom att kontrollera utbudet av
olika valmaojligheter eller forenkla individers handlande i rutinbeteenden. Organisationer har
anvant sig av nudging genom att placera varor pa hyllor som &r enklare att na, vilket okar
chansen att en konsument véljer just den varan. Ett annat exempel och kanske det mest
omtalade, ar fran Amsterdam-Schiphols flygplats dar de latit mala in en fluga vid avloppet i
pissoarerna. Denna enkla atgard gjorde att toalettens gaster fick en betydligt battre
“triffsikerhet”, eftersom de fick ndgot att sikta pd (Sommer, 2009). P4 sa sétt fick flygplatsen
renare toaletter, utan att behtva séga till sina resendrer om att sikta battre. Metoden kommer
ursprungligen fran beteendeekonomin och har klassiskt anvénts som ett policyverktyg, men ar
idag ett etablerat verktyg som anvénds av flertalet organisationer for att paverka interna och
externa intressenters beteenden (Thaler & Sunstein, 2008).

Metoden ror sig i granslandet mellan kommunikation och motivation, da en avséndare anvander
en typ av kommunikation for att fordndra mottagarens beteendemonster eller motivation att
gora nagot (Thaler & Sunstein, 2008). | denna studie ar det nédvandigt att forsta nudging som
teori, eftersom det forekommit praktiska exempel vid en av fallorganisationerna.

2.3.5 Kommunikationsproblem

Oavsett vilken kommunikationskanal en organisation valjer att kommunicera via, kommer det
alltid finnas en risk att kommunikationsprocessen far ett annat resultat &n onskat. Nedan
presenteras olika problem som kan uppsta nar en malorienterade organisation kommunicerar.

Olika kanaler staller olika krav pa budskapets utformning och innehall (Jacobsen & Thorsvik,
1998). Om den anvénda kanalen inte lampar sig for budskapet kan det vara svart for mottagaren
att forstd innehallet. Detta kan resultera i att viktig information inte nar mottagaren, vilket
drastiskt paverkar effektiviteten av kommunikationen (ibid.). Det &r dven problematiskt om den
anvanda kanalen inte dppnar upp for feedback, da det minskar mojligheten att problematisera
budskapet ytterligare eller fortydliga potentiella missforstand.

Kommunikationsprocessen bygger pa avsandarens och motagarens formaga att formulera samt
uppfatta budskapet pa ett korrekt sétt (Jacobsen & Thorsvik, 1998). Pa grund av individers
oliktankande i kombination med of6rutsedda signaler, kan en daligt férberedd kommunikation
leda till att mottagaren avkodar budskapet pa fel satt. Mottagarens selektiva uppmarksamhet
beddmer och prioriterar information efter eget tyckande, vilket kan férvranga budskapets
innehall (ibid.). Detta gor att budskapet far en annan effekt an forvantat och bidrar till forvirring
och missforstand. Avsandaren maste darfor besitta formagan att koda budskapet sa att det
uppfattas som tankt. Jacobsen & Thorsvik (1998) menar att en ideal kodning ska innehalla det
avsandaren vill férmedla och hur mottagaren ska tanka for att avkoda det rétt.
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Den kommunikativa processen innefattar manga aspekter och problem som organisationer
behdver ha kontroll 6ver. En lyckad kommunikation skapar manga férdelar och kan vara
nyckeln till blomstrande verksamhet (Jacobsen & Thorsvik, 1998). Kommunikationen later
individer uttrycka kénslor, dela hopp och ambitioner samt ¢ka deras gemensamma prestationer
(ibid.). Kommunikation &r saledes ett verktyg som organisationer bor arbeta med for att skapa
motiverade medarbetare.

2.4 Teoretisk syntes

| detta avsnitt presenteras den teoretiska syntes som ligger till grund for den empiriska analysen
och bestar av de tidigare namnda teorierna om motivation och kommunikation. Denna syntes
anvands genom att koppla ihop fallorganisationernas olika kommunikationsmetoder med vilken
typ av motivation den genererar for att hdrleda ett resultat som @&mnar besvara uppsatsen
fragestallningar.

Kommunikation kan som tidigare namnts anvandas pa manga olika sétt och ett budskap kan
skickas genom ett stort antal olika kanaler. Dessa kommunikationsmetoder innehar av olika
egenskaper som samtliga paverkar hur effektiv kommunikationsprocessen forblir. Det &r déarfor
av intresse att undersoka fallorganisationernas satt att kommunicera. For att gora detta ar det
nddvandigt att forst identifiera vad som motiverar medarbetarna vid fallorganisationerna, vilket
innebér att den empiriska analysen borja med att undersoka medarbetarnas motivationsfaktorer.
Néar  motivationsfaktorerna  blivit  faststdllda anvands de tidigare  ndmnda
kommunikationsteorierna for att analysera hur den interna kommunikationen fungerar vid
fallorganisationerna.

Figur 5, Motiverande kommunikation, teoretisk syntes av ovan namnda teorier

Teorierna har kopplats samman for att analysera empirin. | diskussionen kommer detta
presenteras genom Figur 5 och ge en forklarande bild 6ver hur den interna kommunikationen
paverkar medarbetares motivation att arbeta med 1SO 14001. Diskussionen borjar saledes med
att kommunikation presenteras forst och féljs sedan av motivation. Sammanfattande anvénds
den teoretiska syntesen genom att:

1. Identifiera vilka motivationsfaktorer som finns vid varde fallorganisation.

2. ldentifiera vilken typ av intern kommunikation som anvands vid varde fallorganisation.

3. Analysera hur den interna kommunikationen paverkar medarbetares motivation att
arbeta med 1SO 14001.

4. Presentera forklarande tabeller och beskrivningar som &mnar besvara studiens
fragestallningar.

11



3 Metod

| detta kapitel beskrivs vilket tillvagagangssatt som har anvants for att besvara uppsatsens
fragestallningar. Kapitlet avslutas med en diskussion kring trovardighet, akthet,
generaliserbarhet samt etik.

3.1 Studiens process — Fran empiri till teori

Studien ar utformad enligt en induktiv ansats och bygger pa en tidigare utférd fallstudie av
forfattarna fran kursen kvalitets och miljéledning (FO0393), vilket vickte intresse for vidare
undersokning. Pa grund av den induktiva processen ligger den insamlade empirin till grund for
de val av teori som anvénts for att hdrleda det undersokta materialet (Bryman & Bell, 2017).
Studiens fragestéllningar behandlar personliga uppfattningar och subjektiva beskrivningar av
respondenternas arbetssituation. Till foljd av detta valdes kvalitativa forskningsmetoder dar
empiri samlats genom semistrukturerade intervjuer, vilket gav utrymme for personlig respons
och har anvants for att fa ett sa brett underlag som majligt (ibid.).

Vidare genomfdrdes en litteraturgenomgang for att harleda det insamlade materialet. Storre del
av redan avkunnad forskning om ISO 14001 bygger pa kvantitativa metoder (Fortu Ski, 2008;
Chan & Wong, 2006; Bansal & Hunter, 2003). Denna studie har darfor antagit en kvalitativ
metod, for att forsoka ge en djupare forklaring till vad som motiverar medarbetare att arbeta
med 1SO 14001 och hur den interna kommunikationen paverkar detta.

De valda organisationerna for fallstudien faststélldes till foljd av en s6kning efter verksamheter
med certifiering enligt ISO 14001. Storlek, plats eller omséttning har inte legat till grund for
valet av organisationer. Nar empirin blivit samlad och den ldampliga teorin sammanstalld,
analyserades materialet och resulterade i studiens resultat, vilka presenteras i
diskussionskapitlet.

Studien bidrar till en hallbar utveckling genom att undersoka ett av det vanligaste
miljoledningssystemet och hur organisationer kan motivera medarbetare att arbeta med det.
Detta bidrar till den succesiva 6vergangen mot héllbara processer.

3.2 Litteraturgenomgang

En litteraturgenomgang utfordes for att skapa en helhetsbild kring den forskning som finns om
kommunikation och motivation gdllande MLS. Den anvéanda litteraturen bestar framst av
vetenskapliga artiklar som blivit granskade innan publikation samt ldrobdcker i
organisationsteori, vilket amnat att ge en bredare forstaelse om d@mnet som undersokts.
Avrtiklarna har sokts fram genom databaserna Primo, Google Scholar och Web of Science som
alla é&r tillgdngliga via Sveriges lantbruksuniversitet. De sokord som ofta forekommit var
intrinsic motivation, extrinsic motivation, communication samt ISO 14001. Artiklarna har valts
med anledning av dess relevans for studien samt deras genomslagskraft inom
forskningsvarlden. Artiklarna har sedan noga lasts igenom, vilket skapade en uppfattning om
den redan avkunnade forskningen.
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3.3 Val av studieform

Studien bygger pa en fallstudie med starkt inflytande av litteratur. For att besvara de
fragestéllningar som stéllts har empirin legat till grund for de slutsatser som dragits, med hjalp
av den ovan presenterade teorin. Till foljd av den breda forskningen kring motivation och
kommunikation bedémdes att en litteraturstudie vore mdéjlig, men eftersom en mindre mangd
litteratur tar upp dessa i perspektivet av ISO 14001, beslutades det att vidare undersotka
litteraturen med hjalp av aktuell empiri.

3.4 Beskrivning av organisationer

GUB ér en organisation som &gs av Region Uppsala (GUB, 2019). Organisationens
huvudverksamhet ar stadsbusstrafiken i Uppsala och har sedan 1998 varit certifierade enligt
ISO 14001. Organisationen valdes till studien med anledning av den typ av arbete de utfér och
hur verksamheten &r uppbyggd, med en enad verksamhet och enklare arbetsuppgifter.
Huvudverksamheten bedrivs av busschaufforerna och arbetet karaktariseras av individuellt
arbete med eget ansvar. Uttver stadstrafiken & GUB &ven verksamma inom fardtjansttrafik,
skol- och sarskoleskjutsar, bokbussar och viss typ av bestéllningstrafik (ibid.). I denna studie
avgransar vi undersokningen till stadstrafik enbart.

SLU ar ett forskningsdrivet universitet med fokus pa vetenskap och utbildning for ett hallbart
liv (SLU, 2019). Universitetet har inom fatal institutioner varit certifierade enligt 1SO 14001
sedan ar 2012, men det var forst under 2016 som universitetet i sin helhet blev certifierade enligt
systemet. Organisationen “...utvecklar kunskapen om de biologiska naturresurserna och
mdnniskans forvaltning och hdllbara nyttiande av dessa” (SLU, 2019). SLU har som mal att
vara klimatneutrala vid 2027 och later hallbarhetsarbetet genomsyra hela verksamheten.
Arbetet karaktariseras av en interaktiv miljc med stort fokus pa medarbetarnas expertis.
Organisationen valdes till foljd av dess skilda natur fran GUB, med en bred verksamhet och
komplexa arbetsuppgifter. | denna studie avgransar vi undersokningen till SLU Uppsala enbart.

3.5 Val av intervjuobjekt

Intervjuerna har agt rum med bade chefer och personal fran GUB samt SLU. De intervjuade
har bestatt av medarbetare som ror sig 6ver hela organisationshierarkin, vilket amnat att ge sa
bred empiri som mojligt 6ver den interna kommunikationen och hur den paverkar
medarbetarnas motivation att arbeta med 1SO 14001. Valet att intervjua delar av organisationen
amnar dven att ge en tillforlitlig bild om hur ledningens kommunikation uppfattas av
medarbetarna och vad de faktiskt blir motiverade av.

Samtliga intervjuer har varit frivilliga och skett under arbetstid. Samtalen med cheferna Johanna
Sennmark (SLU), Eva Pettersson (GUB) samt miljéadministratér Mikke Holmberg (GUB)
utfordes i motesrum och varade i en timme per organisation. Dessa personer bendmns bade som
chefer och ledning i empirin. Intervjuerna med GUB:s medarbetare skedde under mindre
formella omstandigheter och har utforts pa platser som passade de intervjuade béast. Detta pa
grund av respondenternas svarighet att ta sig tiden att ga ifran deras dagliga arbete. Dessa
medarbetare bendmns bade som chaufforer och medarbetare. Intervjuerna med SLU:s
medarbetare genomfordes i organisationens egna lokaler, samt via Skype. Dessa respondenter
benamns enbart som medarbetare. Totalt genomférdes atta intervjuer med nio personer, varav
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en intervju var med GUB:s ledning, en intervju var med SLU:s miljoéavdelning, tre intervjuer
var med medarbetade fran GUB och tre intervjuer var med medarbetare fran SLU.

For att minska risken att medarbetarnas svar blivit vinklade pa grund av patryckningar fran
chefer, blev intervjuobjekten slumpmassigt utvalda utan ledningens vetskap och kommer férbli
anonyma i denna studie. Kon, etnicitet eller tjanst speglas inte i val av medarbetare. Cheferna
for respektive organisation kommer daremot inte hallas anonyma, pa grund av deras publika
position, vilket gor att anonymitet inte hade paverkat lasarens formaga att lista ut vem empirin
kommer ifran. Darutover har aven alla namngivna skrivit under avtal om samtycke for
publicering av namn, pa grund av General Data Protection Regulation (GDPR). Saledes har
enbart respondenter fran ledningen skrivit under avtal, men samtliga respondenter har blivit
inforstadda om att studien kommer publiceras och finnas tillganglig online.

Da bada organisationerna bestar av ett stort antal medarbetare och enbart tre medarbetare fran
vardera organisationer intervjuades, ar det mojligt att resultatet inte speglar organisationerna i
sin helhet. Valet att utfora studien pa detta vis gjordes for att fa djupare forstaelse av
respondenternas subjektiva uppfattning av deras arbetssituation samt halla studien inom
tidsramen som ges for en kandidatuppsats. Om flera, men mindre grundliga intervjuer
genomforts hade det gatt emot uppsatsens syfte om en djupgaende kvalitativ analys av
fallorganisationerna.

3.6 Datainsamling

Studiens empiri har samlats genom semistrukturerade intervjuer (Bryman & Bell, 2017). De
semistrukturerade intervjuerna har gett respondenten méjligheten att tala fritt och ge sa utforliga
svar som mojligt. Denna typ av intervju valdes for att skapa stérre mojligheter for
respondenterna att uttrycka sig mer personligt och lata oss uppfatta deras subjektiva tolkning
av deras organisations arbete med 1ISO 14001 (ibid.). Intervjuerna har genomforts med hjalp av
en intervjuguide som gar att koppla till studiens fragestallningar och finns bifogad som en
bilaga. Intervjuerna har &ven spelats in i sin helhet och transkriberats direkt efter intervjun for
att minska risken att missforstand uppstar. Vid potentiella oklarheter har dessa hanterats med
ytterligare kontakt.

3.7 Trovardighet & akthet

Inom den kvalitativa forskningen finns fyra delkriterier som anvédnds for att beddma
trovéardigheten av en studie (Bryman & Bell, 2017). Dessa kriterier &r tillforlitlighet,
éverforbarhet, palitlighet och konfirmering.

Tillforlitlighet visar hur val empirin stimmer 6verens med det som faktiskt undersoks och om
det insamlade materialet blivit korrekt presenterat (Bryman & Bell, 2017). | denna studie har
samtliga intervjuer spelats in vilket legat till grund for en transkribering, som sedan har anvénts
for att sékerstélla att studiens empiri stimmer 6verens med intervjuerna.

Overforbarhet i en kvalitativ studie innebar att resultatet ska ga att applicera pa en annan

situation, tid och/eller plats (Bryman & Bell, 2017). For att lyckas med detta bor en
undersokning innehalla trovardiga beskrivningar av fallens egenskaper (ibid.). | denna studie
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har tva organisationer blivit beskrivna och dess egenskaper kommer i empirikapitlet framstallas
sa noggrant som mojligt for att lata lasaren applicera resultatet pa en annan situation.

For att studien ska kunna anses som palitlig har studien arbetats fram med ett granskande
synsétt, vilket kommer redogdras genom noggranna beskrivningar av empiri, teori och
tillvagagangssatt. For att 6ka palitligheten ytterligare ar det fordelaktigt om lasaren har tillgang
till det undersokta materialet, vilket presenteras i empirikapitlet eller som bilagor (Bryman &
Bell, 2017). Det ar dven viktigt att lasaren forstar att uppsatsen ar skriven av studenter pa
kandidatniva med en begransad tidsram. Detta medfor att studien inte bor jamforas med
publicerade artiklar och litteratur fran akademiker pa en hogre niva. Det ar saledes med detta
perspektiv undersdkningen bor lasas.

Konfirmering bygger pa studiens objektivitet. Kvalitativa studier kan tendera att forvrangas av
forskarens subjektiva uppfattning av sitt studieobjekt (Bryman & Bell, 2017). For att kunna
bekrafta och sakerstélla att de slutsatser som dras, har denna studie valt att ta sig till av
utomstaende kritik fran bade handledare och opponenter. Det har dven hallits en fortlopande
dialog med intervjuobjekten for att sakerstalla att det som presenteras avspeglar verkligheten.

Utover trovardighetskriterierna, kan aven akthet lyftas fram. | detta fall handlar &ktheten om
studien ger en rattvisande bild av de olika asikter och uppfattningar som finns hos
respondenterna (Bryman & Bell, 2017). Deras subjektiva uppfattningar behover saledes
presenteras pa ett tydligt och ovinklat satt, vilket &amnar ge utomstaende personer en rattvisande
bild av respondenternas situation. Med dessa medel &mnar vi presentera en studie med validabel
empiri och en reliabel slutsats.

3.8 Generaliserbarhet

For att studien ska vara generaliserbar krévs det att de resultat och slutsatser som dragits kan
anvandas pa andra situationer (Bryman & Bell, 2017). | denna studie har 9 individer intervjuats
fran tva olika organisationer, vilket gor att dessa inte kan raknas som representativa for en hel
population (ibid.). Denna studie har darfor valt att generalisera teorierna istallet for
populationen. Med andra ord ar det den teoretiska slutsatsen som blir viktig i fragan av
generaliserbarheten (ibid.). Valet av denna metod grundar sig i de fragestéllningarna som stallts,
vilket dmnar undersoka hur den interna kommunikationen anvands for att motivera medarbetare
att arbeta med 1SO 14001. Analysen av empirin och diskussionen kommer darfor att innehalla
typologiska tabeller som lasaren kan anvéanda for att applicera denna studies resultat pa en annan
situation med liknande egenskaper.

3.9 Etisk diskussion

Nér en studie genomférs med intervjuer som metod och publiceras for allmanheten finns det
risk for att respondenterna far en dkad stressniva eller att de far en minskad sjalvkansla (Bryman
& Bell, 2017). For att undvika att respondenterna tar nagon skada till foljd av denna studie har
vi undvikt att stalla fragor som kan anses obekvama eller stotande. Fragorna som stélldes
handlande enbart om professionen da respondenternas privatliv inte var av intresse for studien.
De respondenter som deltagit i studien har innan intervjun fatt berattat for sig vad studien
kommer att handla om samt att den kommer att publiceras. Sedan har respondenten fatt ge sitt
samtycke om att medverka samt att intervjun har spelats in i sin helhet. Alla respondenter har
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deltagit frivilligt och de som ar namngivna i studien har skrivit under avtal om GDPR som
syftar till att skydda personuppgifter (Datainspektionen, 2018).
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4 Empiri

| detta kapitel kommer de tva undersokta organisationer att presenteras narmare for att ge
lasaren en djupare forstaelse om vilken typ av verksamhet de bedriver. Vidare presenteras den
insamlade empirin som samlats fran intervjuerna utifran ledningens respektive medarbetarnas
perspektiv. Empirin delas upp efter organisationernas miljomal och f6ljs sedan av motivation
samt kommunikation. Det bor hallas i dtanke att det som presenteras i detta kapitel enbart bestar
av organisationernas egna beskrivningar samt respondenternas individuella uppfattningar av
deras situationer.

4.1 Gamla Uppsala Buss

| detta stycke presenteras den empiri som samlats fran de intervjuer som gjorts med
respondenterna fran GUB. Avsnittet ar indelad efter ledning och medarbetares perspektiv.

4.1.1 Ledningens perspektiv

GUB var tidigt ute med att certifiera sig enligt 1ISO 14001. Redan 1998 implementerade
organisationen systemet och har sedan dess kontinuerligt arbetat med det. GUB:s milj0arbete
utgar fran tva olika mal. Det ena &r att minska sina utslapp av farliga amnen och partiklar (GUB,
2019). Detta mal faststdlldes eftersom deras stérsta negativa miljépaverkan kommer fran
stadstrafiken, vilket ar deras huvudsakliga verksamhetsomrade. GUB arbetar med malet genom
att tillampa olika atgarder som amnar att minska de utslapp bussarna genererar. Det andra malet
bygger pd ”...kontinuerlig utbildning och eget engagemang samt genom samarbete med
bestallare, myndigheter, branschen och leverantdrer, aktivt arbeta for att forebygga och
minimera vdr miljépdverka.” (ibid.). Detta mal har satts upp eftersom organisationen inte kan
paverka utomstaende faktorer sasom koer i trafiken, vagunderlag eller vader (ibid.). Darfor
arbetar GUB aktivt for att forma goda relationer med de som paverkar kollektivtrafiken i
kommun och landsting, for att forsoka skapa ett positivt miljétank hos dessa.

Ansvaret for GUB:s miljoarbete ligger utspritt 6ver hela organisationen (GUB, 2019). Olika
personalgrupper arbetar och fordjupar sig inom olika fokusomraden. Exempel pa dessa grupper
ar Miljogruppen, Kemgruppen och Miljéomalsgruppen (GUB, 2019). Inom dessa grupper finns
medarbetare fran hela organisationen representerade. Miljogruppen har funnits sedan mitten pa
90-talet och involverar busschaufforer, teknisk personal och administrativ personal (pers. med.,
Pettersson, 2019). Gruppen har varit aktiv med att ta fram organisationens miljépolicy som i
dagslaget ar langsiktig och allméant hallen, jamfort med de &ldre varianterna (pers. med.,
Holmberg, 2019).

Saval Holmberg (2019) som Pettersson (2019) sade under intervjun att det allmanna
engagemanget i organisationens miljoarbete ar stort. Enligt dem har detta varit en naturlig
utveckling pa grund av det allmanna miljointresse som finns i samhéllet. Ledningen menar att
medarbetarna diskuterar olika drivmedel, nya losningar och andra miljorelaterade fragor nar de
moter varandra under arbetstid. Miljoutmaningarna finns i de anstalldas vardag och blir darfor
en naturlig del av foretagskulturen (pers. med., Pettersson, 2019). Aven ledning har lange varit
involverade i organisationens miljoarbete och valt att fokusera pa de omraden dar man har storst
mojlighet att skapa positiv paverkan (pers. med., Holmberg, 2019).
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Ledningen arbetar aktivt med att bibehdlla medarbetarnas engagemang gallande
organisationens miljoarbete (pers. med., Pettersson, 2019). | bdrjan av 2000-talet I4t de hela
forarkaren utbildas i sparsam korning, vilket blivit en staende aktivitet som samtliga nya
medarbetare genomgar. Ar 2013 inférdes branslebesparingssystemet Pilot Fish pa prov och
finns idag tillgangligt i samtliga bussar (pers. med., Pettersson, 2019). Pilot Fish anvénds for
att mata hur miljovanligt chaufférerna kor och ligger till grund for det bonusprogram som finns.
Bonusprogrammet ger chaufférerna en monetér bonus om systemet mater att de kor tillréckligt
miljovanligt, eller gront (pers. med., Holmberg, 2019). Bonusen anvénds som en morot for att
6ka motivationen att kéra gronare och Holmberg (2019) menar att detta har fungerat som en
bra draghjalp for att bidra till att organisationen uppnar sina miljomal. Bonussystemet gor det
mojligt for organisationen att halla chaufférernas motivation hog och underlattar for
organisationen att halla sitt miljoarbete vid liv. Bonussystemet justeras beroende pa vader (pers.
med., Pettersson, 2019). Nar temperaturen sjunker kraftigt kravs mycket tomgangskérning och
da maste systemet anpassas, sa att chaufforer inte blir av med sin bonus av fel anledning.
Pettersson (2019) menar aven att vissa chaufforer tycker att det ar roligt att kora sa gront som
mojligt, vilket ytterligare forenklar organisationens arbete att na sina miljomal.

Ledningens kommunikation till chaufférerna bestar av en grundutbildning som alla nya forare
genomgar, dar ledningens budskap formedlas via direkta kanaler (pers. med., Pettersson &
Holmberg 2019). Darutéver genomfor samtliga chaufforer en yrkeskompetensutbildning som
vidareutbildar dem i bland annat miljéfragor. Den l6pande kommunikationen bestar framst av
interna nyhetsblad, infosk&rmar, intranat och sociala medier (pers. med., Holmberg, 2019). Viss
miljoinformation gar dven ut till alla medarbetare via mejl i samband med informationsmoten
som halls var 14:e dag (pers. med., Holmberg, 2019). Det ar saledes den enklare formen av
kommunikation som dominerar GUB:s metoder att kommunicera.

Enligt Pettersson (2019) ar det viktigt att ledningen &r tydlig i sin kommunikation om bonusen.
Chaufforerna far den pa grund av den gréna kérningen och inte av nagon annan anledning. Det
ar aven viktigt att chaufforerna forstar att den grona kdérningen inte innebar att det ska kora
langsammare eller asidosatta busstidtabellen, utan att de ska planera sitt kérande, vilket minskar
anvandningen av broms- och gaspedalen. Genom att vara noggranna i sin kommunikation under
utbildningarna amnar det att lata busschaufforerna forsta vikten av organisationens miljoarbete.
Det gor det dven mojligt for ledningen att anvanda enklare former av kommunikation vid senare
tillfallen, for att pAminna dem om organisationens miljomal (pers. med., Pettersson, 2019).
Direkt efter utbildningarna syns dock den grona kérningen som bést (pers. med., Pettersson &
Holmberg 2019).

4.1.2 Medarbetarnas perspektiv

Majoriteten av de intervjuade chaufférerna menade att det frdmst ar den monetara bonusen som
ar den motiverande faktorn bakom deras vilja att arbeta med organisationens miljoarbete (pers.
med., anon. GUB, 2019). En av de intervjuade medarbetarna som hade ett storre intresse av
miljofragor, berattade dock att bonusen inte fungerade som nagon draghjalp. Hen menade att
ledningen borde vara tydligare i sin kommunikation och visa pa arbetets resultat sdsom
minskningar av utslappsnivaer eller vinster som kommer pa grund av den grona kdrningen, for
att ytterligare motivera de anstéllda. (pers., med., anon., GUB, 2019). Chauffdrerna ar vana att
de nar upp till malen for gron korning, vilket gor att de tar bonusen for givet. | de fall nar
bonusen uteblir uppfattas det som en bestraffning istallet for att de gick miste om en potentiell
bonus.
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Dérutéver menar de intervjuade busschaufférerna att det inte stammer att det finns en betydande
organisationskultur bland medarbetarna som vérderar organisationens milj0arbete, i alla fall
inte hos chaufforerna (pers. med., anon. GUB, 2019). Detta beror pa att det ar svart for dem att
skapa en samhorighet till varandra, da arbetet utfors sjalvstandigt ute pa vagarna. Det finns inte
heller nagot krav pa att de maste samlas pa kontoret innan arbetsdagen borjar, vilket gor att
chaufforerna sallan moter varandra. Det &r aven en stor personalomséttning som gor att
medarbetare byts ut innan de lyckats skapa en relation till varandra (ibid.). Daremot anser
chaufférerna att de har en 6msesidighet till organisationens miljoarbete, da de &r involverade i
att ta fram organisationens miljomal (ibid.).

Chaufforerna upplever att ledningen framforallt kommunicerar genom de enklare kanalerna
som mejl, en personaltidning som kommer tva ganger om aret och intranatet (pers. med., anon.
GUB, 2019). Den direkta kommunikationen bestar av utbildningarna samt sammankomsterna
under métena varannan vecka. | personaltidningen ar organisationens miljomal ett staende
inslag dar medarbetarna kan ta del av hur organisationen ligger till i forhallande till de
uppstallda malen. En av de intervjuade chaufforerna namnde &ven att det finns en skarm pa
bussen som konstant visar hur gront de kor (ibid.). Yrkeskompetensutbildningen samtliga forare
maste genomfora fornyas aven var femte ar. Utbildningen stracker sig under fem dagar och i
den finns ett avsnitt som berdr gron korning (ibid.). Chaufférerna uppskattade &ven att de ar
involverade i utformningen organisationens miljomal (ibid.).

Majoriteten av de intervjuade medarbetarna menade att ledningen kunde motiverade dem &nnu
mer om de fick berattat for sig vad de kan gora for att organisationens miljoarbete ska ga annu
battre, sd lange det inte forsvarade deras dagliga arbete (pers. med., anon. GUB, 2019).
Ledningen bor aven vara tydligare med aterkoppling och lyfta miljoproblematiken oftare.

4.2 Sveriges lantbruksuniversitet

| detta stycke presenteras den empiri som samlats frdn de intervjuer som gjorts med
respondenterna fran SLU. Avsnittet ar indelad efter ledningens och medarbetares perspektiv.

4.2.1 Ledningens perspektiv

SLU har som vision att vara klimatneutrala till ar 2027 (SLU, 2019). For att na upp till visionen
har organisationen identifierat sex stycken fokusomraden: fossilfri el, fossilfri fjarrvarme/kyla,
fossilfri fordons- och maskinpark, tydlig klimatmedvetenhet vid upphandlingar, minskade
personresor enligt beslutad handlingsplan och att klimatkompensera. UtOver dessa
fokusomraden har SLU aven overgripande mal inom energianvandning, tjansteresor, inkop,
ké&rnverksamheten och fortlépande miljéanalys (ibid.).

SLU:s miljopolicy lyder “SLU ska medverka till en ekologisk, socialt och ekonomiskt hallbar
utveckling. Miljotankande och miljoaspekter ska integreras i allt beslutsfattande och i all
verksamhet inom alla SLU:s arbetsenheter. SLU:s miljoarbete ar en langsiktig process, som
bygger pa stindiga forbdttringar med vid varje tidpunkt gdllande miljélagstifining som grund”
(SLU, 2019).

Inom organisationen ar det allméanna engagemanget for miljofragor stort (pers. med., Sennmark,
2019). Manga av de som arbetar i organisationen sokte sig till SLU pa grund av den
miljoforskning som bedrivs. Det faller sig darfor naturligt att det finns en stark kultur inom
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organisationen som varnar om miljéfragor. Enligt Sennmark (2019) finns det aven externa
patryckningar fran intressenterna om att universitetet bér utéva och anvanda resultatet fran sin
egna forskning inom organisationen. Om universitet inte verkar utifran sin egna forskning kan
det forsamra deras trovardighet. Darutover vill ledningen att det ska synas att SLU é&r ledande i
fragor om hallbarhet och att detta ska reflekteras i organisationens olika verksamheter (ibid.).

| dagslaget har SLU ingen etablerad plan som specifikt anvands foér att motivera sina
medarbetare att arbeta efter ISO 14001. Universitet har istéllet en handlingsplan for samtliga
miljomal. Enligt handlingsplanen ska alla programstudierektorer och kursansvariga utbildas i
hallbar utveckling for 6ka deras forstaelse om amnet, vilket d&mnar lata universitetets
utbildningar anpassas efter ett “..hdllbart innehall” (pers. med., Sennmark, 2019). Enligt
Sennmark (2019) var det till en borjan problematiskt att fa de kursansvariga att ga pa dessa
utbildningar, da de kande att det redan hade kunskapen som utbildningen erbjod. I dagslaget
har dock cirka 70% av kursansvariga genomfort utbildningen.

Sennmark (2019) menar att organisationens miljoarbete gar bra och att de ar pa vég att na sina
miljomal. Vissa delar av organisationen har dock inga miljomal an, eftersom malens innehall
inte tagits emot val fran delar av personalen, vilket forsvarar processen att satta upp riktlinjer.
Sennmark (2019) menar att det ar svart att formedla vad medarbetarna maste gora, da sa pass
stor del av forskarkaren ar experter inom sitt omrade och utgar fran sin egna kunskap. Detta har
resulterat i att miljéavdelningen anvander sig utav nudging, genom att bland annat sétta upp
avfallshanteringsstationer, képa in mer vegetarisk mat och &ndrat pa andra aktiviteter som
amnar lata medarbetarna gora hallbara val enklare (pers. med., Sennmark, 2019). De forsoker
dven ge sma tips och tankestallare som har som avsikt att forandra medarbetarnas
beteendemonster och forbattra organisationens miljopaverkan. Detta galler dven for rektorns
satt att kommunicera. Sennmark (2009) menar att hennes budskap uppfattas som
uppmuntrande, vilket 6kar medarbetarnas vilja att arbeta med 1SO 14001.

Kommunikationen som ledningen bedriver kring miljoarbetet, bygger pa en
kommunikationsplan som skapats inom miljéavdelningen (pers. med., Sennmark, 2019).
Planen innefattar att organisationens miljoarbete ska synas pa medarbetarwebben tre till fyra
ganger per termin, vara med i personaltidningen samt medverka pa medarbetarméten tillrackligt
ofta. Sennmark (2019) finner dock att kommunikationen ar ett av de svarare omradena,
eftersom ingen av de som ansvarar for SLU:s miljoarbete &r utbildade kommunikatérer. De
forsoker darfor halla kontinuerlig kontakt med medarbetarna och ta hjalp fran rektor med
ledning som har en god férmaga att fa med sig samtliga medarbetare, vilket underlattar
kommunikationsprocessen. Sennmark (2019) marker att ledningen har starkt inflytande pa
personalstyrkan, vilket underlattar miljéarbetet. Hon tycker dven att rektorn ar duktig pa att visa
vagen och formulera sig sa att hon inte “...skriver ndgon pd nésan” (pers. med., Sennmark,
2019). Ett exempel pa detta var fran SLU:s rektorsblogg dér ett inlagg avslutas med “...och sd
tog jag nattdiget hem frdn Umed” (pers. med., Sennmark, 2019), vilket visar pa ett gott
foredéme utan att beordra nagon.

Trots hjalp fran ledningen upplever Sennmark (2019) att det ar problematiskt att fa
medarbetarna att bli involverade i organisationens egna miljéarbete. Kommunikationsplanen
gor dock att kommunikationen om miljoarbetet fungerar tillrackligt bra, d&ven om Sennmark
(2019) beréttar att hon 6nskar att miljéavdelningen kunde fa hjalp med kommunikationen.
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4.2.2 Medarbetarnas perspektiv

Medarbetarna vid SLU uppfattar att organisationen gor ett forhallandevis bra jobb med sitt egna
miljoarbete (pers. med., anon. SLU, 2019). En av de intervjuade medarbetarna tror att detta
beror pa den harda profileringen universitet gor utadt om hallbarhet, vilket innebar att de blir
tvungna att leva upp till det som sagts (ibid.). Kommunikationen mellan miljéavdelningen och
medarbetarna sker i huvudsak via mejl och moten dar miljéarbetet tas upp ibland. Darutéver
kommer information genom spontana sammanstétningar eller inplanerade méten med de
tillférordnade miljéombuden som finns inom organisationen, som exempelvis uppmanar
medarbetarna till att avfallssortera korrekt. Vid dessa méten menar respondenterna att
personligheten hos miljombudet har en stor betydelse for hur de uppfattar budskapet. Far de
ett vanligt bemdtande uppfattar medarbetarna miljdombudets budskap som motiverande, men
far de ett mindre vanlig bemétande uppfattar de budskapet som en bestraffning. Majoriteten av
respondenterna menade att de ofta upplever att de blir tillsagda som om det vore en bestraffning
(pers. med., anon. SLU, 2019).

Ett av de mer icke-konventionella kommunikationskanalerna medarbetarna moter, ar posters
som sitter inne pa personaltoaletterna (pers. med., anon. SLU, 2019). Pa dessa posters finns
information om vad medarbetarna kan gora for att miljoarbetet ska ga annu battre.

Den informella kommunikationen mellan SLU:s medarbetare som sker pa fikaraster eller i
korridorer handlar séllan om organisationens miljéarbete eller ISO 14001 (pers. med., anon.
SLU, 2019). Nér detta val kommer pa tal, handlar det ofta om tjansteresor eller om en ny poster
som satts upp pa toalettddrren. Enligt intervjuerna framkom det att det finns 10st
sammankopplade grupper inom organisationen som diskuterar transportfragan, vilket da
vanligtvis sker genom mejlkonversationer (pers. med., anon. SLU, 2019). Dessa grupper bestar
av personer som har ett starkt intresse av miljofragor (pers. med., anon. SLU, 2019).
Medarbetarna uppfattar att det finns en oenighet mellan olika tyckanden inom organisationen,
vilket gor det svart att uppna ett samférstand om hur organisationen bor arbeta med
miljofragorna, som i sin tur far effekter pa hur och vilka de valjer att kommunicera miljéarbetet
med (pers. med., anon. SLU, 2019).

Flera av de intervjuade medarbetarna menar dven att miljéavdelningen ofta arbetar med
nudging for att motivera personalen till miljoarbetet: “De posters som finns pa toaletterna gor
att man far en tankestéllare. Sen bestéller de endast in vegetariska mackor till seminarium,

vilket gor att man som individ inte mdste gora ett stdllningstagande” (pers. med., anon. SLU,
2019).

Vid frdgan om vad ledningen kan gora for att ytterligare motivera medarbetarna till arbetet med
ISO 14001, har flera respondenter gett liknande forslag pa ett incitamentsystem som beror
tjansteresor (pers. med., anon. SLU, 2019). Medarbetarna vill att de ska fa nagon form av
bel6ning om de reser klimatsmart. Det framgick dven att vissa institutioner redan har en form
av incitamentsystem gallande tjansteresor. Pa dessa institutioner betalas resan av prefekten
istallet for forskningsgruppen, om tag viljs framfor flyg. Medarbetarna anser att valet mellan
flyg och tag hade blivit enklare, om ett incitamentsystem hade funnits tillgangligt: “I dagslaget
innebér en tagresa att man blir av med fritid och arbetstid, vilket pa ett vis bestraffar oss att
vilja det alternativet” (pers. med., anon. SLU, 2019). Detta speglas aven i frdgor om
biltransport. SLU:s parkeringen &r gratis och det uppfattades d&rfor som en subvention att ta
bilen, vilket gor att manga tar bilen istallet for cykel eller kollektivtrafik (pers. med., anon. SLU,
2019).
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Medarbetarna menar &ven att motivationen att arbeta med ISO 14001 brister eftersom det finns
liten mojlighet att paverka de beslut som tas av ledning och miljéavdelning (pers. med., anon.
SLU, 2019). Ett exempel pa detta ar arbetsplatsens undermaliga belysning som medarbetarna
har tagit upp med ledningen, utan resultat. De upplever att det finns en avsaknad av gehér och
involvering av medarbetarnas asikter (ibid.). Ingen av de intervjuade medarbetarna har heller
nagot minne av att de blivit involverade i utformningen av miljépolicyn och miljémalen.

Gemensamt for samtliga respondenter ar att deras motivation att arbeta med I1SO 14001 verkar
vara lag, trots att deras motivation for miljofragor 6verlag ar hég (pers. med., anon. SLU, 2019).
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5 Analys av empiri

| detta kapitel kommer det empiriska materialet analyseras med hjélp av den teoretiska syntesen,
vilket d&mnar ge en forklarande bild OGver hur organisationernas interna kommunikation
motiverar medarbetarna att arbeta efter 1SO 14001. Kapitlet analyserar empirin pa ett
jamforande satt, vilket gor att organisationerna inte delas in efter egna underrubriker. Analysen
borjar med organisationernas motivationsfaktorer och avslutas med deras interna
kommunikation.

5.1 Inre motivation

| Herzbergs tvafaktorsteori (Herzberg, 1959) finns som tidigare namnt, hygienfaktorer och
motivationsfaktorer. Hygienfaktorerna kan inte skapa en motivation, men avsaknaden av dessa
kan lamna individer missndjda och omotiverade. | en av de undersokta organisationerna, GUB,
visar empirin att chaufforerna uppfattade den monetéra bonusen som viktig for att de skulle
motiveras till att kora gront, vilket gor att den varken gar att koppla till Hertzbergs (1959)
hygienfaktor eller motivationsfaktor. Detta beror pa att den inte paverkar medarbetarnas
arbetshygien och att bonusen skapar motivation genom instrumentella faktorer.

De motivationsfaktorer som finns hos chaufforerna att arbeta med organisationens miljoarbete
i Hertzbergs (1959) perspektiv, var enligt respondenterna den positiva feedback de fick fran
chefer och ledning for sin grona kérning (pers. med., anon. GUB, 2019). Att bli beromd dver
sina prestationer, gjorde dem mer motiverade att férsatta kdra gront och arbeta med 1SO 14001.
Chaufforerna ansag att de kunde motiveras mer om ledningen beréttade vad de kunde gora for
att miljoarbetet skulle ga annu béttre, utan att det forsvarar arbetsuppgifterna (pers. med., anon.
GUB, 2019). Detta tyder pa att GUB:s respondenter upplever en 6kad motivation nar de far ett
erkannande for sina prestationer fran 6verordnade. Det har kan ses som en sjalvforverkligande
kansla som uppkommer vid ett positivt gensvar pa deras arbete med 1SO 14001.

SLU:s medarbetare (2019) beskrev att det finns eldsjalar inom organisationen som har en stark
intern drivkraft kring transportfragan, vilket gar att koppla till de motivationsfaktorer som
Herzberg (1959) beskriver. Dessa medarbetare uppfattade att de fick en sjalvforverkligande
kansla nar de arbetade med att driva organisationens arbete med ISO 14001 framat. Daremot
uppleves lampornas belysning i byggnaden de arbetar i som undermalig. Detta handlar om
organisationens  arbetsmiljo, vilket gar att koppla till de Herzberg (1959)
hygienfaktorer. Belysningen var dalig pa grund av de energibesparingar SLU valt att géra och
ar en direkt konsekvens av organisationens arbete med 1ISO 14001. Fastdn medarbetarna menar
att detta forsamrat deras arbetsmiljo, har de inte kunnat paverka beslutet, vilket gor att
medarbetarna har fatt en lagre motivation till att arbeta med 1SO 14001.

5.2 Interaktiv motivation

Inom GUB anser ledningen att det finns en stark foretagskultur som prioriterar miljoarbetet
(pers. med., Pettersson, 2019). Ledningen arbetar aktivt med att badda in ett miljétank i
normerna som finns inom organisationen, genom utbildningar och att pAminna chaufférerna om
varfor de erhaller bonusen. Enligt Alvesson och Karreman (2007) kan den interaktiva
omsesidigheten inom organisationer bidra till att medarbetare forsoker géra mer &n vad deras
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arbetsuppgifter kraver, vilket visar sig genom att vissa chaufforer efterstravar att vara sa
“grona” som mojligt, trots att de sjilva inte tjdnar nagot extra pa det (pers. med., Pettersson,
2019). Aven om stérre delar av forarkaren inte anser att det finns ndgon kultur som vérderar
organisationens miljoarbete, finns det en dmsesidighet till organisationens miljomal eftersom
medarbetarna involverats i utformningen av dessa (pers. med., anon. 2019). Detta betyder att
den interaktiva motivationen har en betydande effekt pa medarbetarnas motivation att arbeta
med 1SO 14001.

Sennmark (2019) menar att det finns en organisationskultur som varderar miljéfragor hogt inom
SLU. Manga av de anstéllda sokte sig till organisationen pa grund av det hallbarhetsarbete som
bedrivs. Detta tyder pa att det finns en identitet inom organisationen som bygger pa ett
engagemang kring miljofragor. Detta starks &ven av empirin fran medarbetarna.
Respondenterna menade att deras intresse for miljofragor bidrar till en organisationskultur som
varnar om organisationens miljéarbete. Men, eftersom det finns starka viljor inom
organisationen blir denna kultur problematisk da medarbetarna har olika synpunkter pa hur
arbetet ska ga till, vilket forsvarar arbetet med 1SO 14001.

SLU ér ett vetenskaps- och forskningsdrivet universitet som bygger sin verksamhet pa den
samlade kunskapen dess medarbetare besitter. P& grund av detta finns det en rad olika asikter
och personligheter som behover fungera i samspel fOr att organisationen ska lyckas med sina
overordnade mal. 1ISO 14001 berdr en organisations miljéarbete och de olika processer de valjer
att anvanda sig av for att minska sin negativa klimatpaverkan. Detta gor att den interaktiva
motivationen motivera medarbetare att varna om miljon, men gér dem inte mer motiverade att
arbeta med 1SO 14001 och organisationens arbete med systemet forsvaras pa grund av alla olika
viljor.

5.3 Instrumentell motivation

GUB:s ledning menar att den monetéara bonusen som chaufforerna far nar de uppnar manadens
krav for gron kroning, fungerar bra for att motivera chaufforerna att arbete med 1SO 14001
(pers. med Pettersson & Holmberg, 2019). Detta &r ett typexempel pa Alvesson och Karremans
(2007) definition av instrumentella motivationsfaktorer. Bonusen kan &ven férklaras genom
Skinners (1958) reinforcement theory, dar individer blir uppmuntrade att fortsatta med ett visst
beteende genom att beléna dem for det. Samtliga respondenter vid GUB menar att
bonussystemet har varit en bra draghjalp for att uppna organisationens miljomal och ett
hjalpmedel for att motivera chaufférerna att arbeta med organisationens MLS (pers. med
Pettersson & Holmberg, 2019; pers. med, anon. GUB, 2019). Chaufférerna menar &ven att det
inte finns nagon form av bestraffning om de inte uppnar kraven for den grona koérningen,
bortsett fran att de gar miste om den manadens bonus (pers. med, anon. GUB, 2019). Eftersom
chaufforerna har en relativt 1ag ingangslon sett utifran den svenska medellonen (SCB, 2019),
har bonusen en betydande roll for hur mycket de far ut i I6n varje manad. Detta gor att en
utebliven bonus kan uppfattas som en bestraffning och ett avdrag fran deras inkomst. Aven om
bonusen inte var amnad att anvandas som en bestraffning, kan den fa liknande effekt som
bestraffningar for ett mindre uppskattat beteende som Skinners (1958) beskriver.

Detta gor att bonusen fungerar som en bra motivationsfaktor och gor att chaufférerna vill arbeta
med miljomalet som berér dem (pers. med, anon. GUB, 2019). Bonusen skapar ett tydligt
incitament for chaufférerna att fortsatta arbeta med 1SO 14001, vilket aven gar att koppla till
Vrooms forvantansteori (1995). Forvantansteorin sager att motivation grundar sig i en individs
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upplevda varde av att nd ett mal och hur stor sannolikhet det &r att de uppnar malet. Vardet av
bonusen var for flertalet busschaufférerna hdgt och de kénde att det var stor sannolikhet att de
skulle uppna kraven for att erhalla den. Detta tyder pa att bonusen fungerar som en motiverande
faktor.

Inom SLU saknas ett tydligt incitamentsystem som stracker sig 6ver hela organisationen och
det finns saledes inte lika tydliga kopplingar till den instrumentella motivationen som det gor
for GUB. En av de intervjuade medarbetarna berattade att vissa institutioner premierar tagresor
framfor flyg, genom att erbjuda att betala resan a dem om de valde att aka tag (pers. med.,
anon. SLU, 2019). Detta kan ses som ett incitamentsystem som uppmuntrar medarbetarna att
gora mer klimatsmarta val. Dessa incitamentet finns dock inte 6ver hela organisationen, utan ar
enbart tillgangligt for vissa institutioner och ar saledes inget som kan anses som representativt
for hela verksamheten.

| dagslaget ar SLU:s instrumentella faktorer ofta kopplade till nagon form av bestraffning.
Miljoavdelningen har inte som avsikt att tilldela bestraffningar, men medarbetarna menar att de
upplevde att de ofta blir tillsagda om de gjort nagot daligt ur miljésynpunkt, men att de inte blir
uppmuntrade om de gér nagot bra. Denna form av instrumentell motivation, dar man motiverar
medarbetare genom deras radsla for att bli bestraffade, gar att koppla till Skinners (1958)
Reinforcement Theory. Dessa tillsdgningar gjorde att de férandrade sitt beteende, men ledde
inte till att medarbetarna blev mer benagna att arbeta med 1SO 14001, da det inte fanns nagot
positivt incitament som véagde upp for det negativa.

Flera av medarbetarna menade darfor att ett incitamentsystem dar en medarbetarna kunde
erhalla en beloning for klimatsmarta val, hade fungerat som en bra morot och gjort dem mer
motiverade att arbeta med 1ISO 14001 (pers. med., anon. SLU, 2019). | dagslaget finns det som
tidigare beskrivet inget incitamentsystem som aktivt anvands inom hela organisationen.
Déremot finns det aspekter som respondenterna menar uppfattas som incitament. SLU:s
personalparkering ar gratis. Avsaknaden av en parkeringsavgift uppfattas som ett incitament att
ta bilen istéllet for cykel eller kollektivtrafik till jobbet, vilket respondenterna tyckte var
kontraproduktivitet sett utifran de miljomal organisationen har satt upp (pers. med., anon. SLU,
2019). De medarbetare som tar bilen blir pa sa satt belénade for att de inte véljer ett
miljovénligare alternativ (Skinners, 1998).

5.4 Sammanfattande tabeller av motivation

For att ge ytterligare forklaring och en tydligare bild av vilka motivationsfaktorer som
forekommit hos organisationernas medarbetare, presenteras forklarande tabeller nedan. Dessa
tabeller visar vilken typ av motivation, exempel pa hur den uppkommer och vad detta leder till
for vardera organisationen.

Tabell 1 visar att det &r tva motivationsfaktorer som har stor betydelse for medarbetarna i GUB.
De interaktiva faktorerna bidrar till medarbetarnas motivation att arbeta med 1SO 14001,
eftersom de ar involverade att ta fram och utveckla organisationens miljéarbete. Detta gor att
de upplever en dmsesidighet gentemot organisationen, vilket 6kar deras motivation att arbeta
med systemet. Dérutéver har den monetéra bonusen ett starkt inflytande 6ver medarbetarnas
motivation, vilket gar att koppla till de instrumentella motivationsfaktorerna. Den inre
motivationen gar att identifiera hos GUB, men har en mindre betydande effekt pa
medarbetarnas motivation.
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Tabell 1, GUB:s motivation ur medarbetarnas perspektiv

GUB Typ Beskrivning Vad det leder till

Positiv feedback fran
Inre motivation overordnade och chefer

Motivation dver arbetet

Chaufftrerna blir mer villiga
att anvanda 1SO 14001

Okad benagenhet att arbeta
med ISO 14001, eftersom
medarbetarna har varit med
Interaktiv motivation Involvering av miljomal att utforma miljéarbetet,
vilket bidrar till en
Omsesidighet gentemot
organisationen

Instrumentell Monetart bonussvstem Hog motivation att arbeta med
Motivation y 1SO 14001

Tabell 2 visar vilka motivationsfaktorer som identifierats hos SLU:s medarbetare att arbeta med
ISO 14001. Aven om det finns en inre och interaktiv motivation att varna om hallbarhetsfragor,
har dessa inte en betydande roll for medarbetarnas motivation att arbeta med ISO 14001.
Medarbetarna valjer istallet att pa att fokusera pa sina egna arbetsomraden. Darutdver gor de
instrumentella bestraffningen dem mindre motiverade att arbeta med 1SO 14001, &ven om det
gor att de far ett forandrat beteende.

Tabell 2, SLU:s motivation ur medarbetarnas perspektiv

SLU Typ Beskrivning Vad det leder till

Intern drivkraft att vilja Medarbetarna vill arbeta med

Inre motivation Y, - -
gynna miljon organisationens miljoarbete

Motivation

Omsesidig identitet mellan
medarbetarna som okar deras
Interaktiv motivation Identitet & Kultur vilja att arbeta med
miljofragor, dock inte 1SO
14001 specifikt

Radsla for att bli tillsagd fran
Bestraffning chefer och 6verordnade om
nagot gors fel

Instrumentell
Motivation

5.5 Kommunikation

Kanalerna som anvéands av GUB bestar av en blandning av de olika kanalerna Jacobsen och
Thorsvik (1998) presenterar, men det ar framforallt de enklare kanalerna som anvandas nar
organisationen kommunicerar. Vid utbildningen som samtliga chaufférer genomgar sands
ledningens budskap via de kommunikationskanaler som Jacobsen och Thorsvik (1998) ser som
mest effektiva. | dessa utbildningar anvands den direkta formen av kommunikation, vilket
forminskar risken att kommunikationsprocessen forvrangs. Utbildningen ger ledningen
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mojligheten att sanda sitt budskap genom kanaler dér avsandaren och mottagaren moter
varandra face-to-face, vilket forminskar risken att missforstand uppstar, da mottagarens
feedback pa budskapet nar avsandaren direkt. Detta gor det mojligt for GUB:s ledning att
fortydliga och problematisera budskapets innehall och forsakra sig om att informationen
uppfattas korrekt. Utbildningarna ar dock fa och anvands inte som den primara
kommunikationskanalen. Det ar istéllet olika former av skriftlig information som moter
chaufférerna under deras dagliga arbete, vilket tillhér den enklare formen av
kommunikationskanaler. Detta gor att chaufforerna far ta ett stérre ansvar 6ver hur effektiv
kommunikationen blir. Aven om informationen som formedlas ar korrekt, hamnar ansvaret hos
mottagaren att forstd och avkoda meddelandet pa ratt satt for att inte forvranga budskapets
innehall, vilket blir svarare ju langre budskapet hamnar ifran avsandaren (ibid.).

Om de enklare kanalerna anvands kan kommunikationsprocessen forvrangas, pa grund av de
oklarheter som kan uppsta vid missforstand eller feltolkningar (Jacobsen och Thorsvik, 1998),
vilket forsvarar organisationens arbete med 1SO 14001. Trots att det framst ar den enklare
formen av kommunikation som anvénds, tycks de kommunikationsrelaterade problemen som
beskrivits i teorikapitlet inte forsvara arbetet namnvart for GUB. Organisationen har en enkelt
utformad verksamhet med klara riktlinjer och malbilder. Deras satt att kommunicera liknar den
integrerade kommunikationen, dér hela organisationen kommunicerar som en enad organism,
Empirin visar aven att chaufforerna ar val medvetna om hur organisationen arbetar med ISO
14001 och vilka mal som finns. Darutover okar medarbetarnas forstaelse for ledningens
budskap om 1SO 14001 pa grund av deras involvering av miljopolicyn och malsattningar.

Det rader delade meningar ifall det finns nagon kultur inom organisationen som vardesétter
miljoarbetet. Enligt Pettersson och Holmberg (2019) varderar medarbetarna GUB:s arbete med
ISO 14001 hogt. Detta kan leda till att den enklare formen av kommunikation fungerar effektivt
eftersom medarbetarna redan ar val inforstadda i organisationens miljoarbete och har en
interaktiv motivation till att arbeta med 1SO 14001. Medarbetarna haller daremot inte med om
ledningens beskrivning av kulturen. Det behover saledes inte vara en kultur som gor att den
enkla formen av kommunikation fungerar effektivt. Det kan istéllet bero pa att chaufforerna ar
val inforstddda om hur de ska arbeta med 1SO 14001 efter grundutbildningen och att det
uppkommer fa missforstand langs med kommunikationsprocessen, da deras arbetsuppgifter
forblir desamma under en langre period. Busschaufférerna vérderar dven ledningens
kommunikation hogt, da ledningen har makten att paverka den monetara bonus som erbjuds
(pers. med., anon. GUB, 2019). Bonusen hjalper ledningen att skapa ett vérde i den enkla
formen av kommunikation, eftersom samtliga chaufforer efterstravar den. Detta gor att
chaufforerna varderar budskapet hogre, da de vet att bonusen &r ett resultat pa deras arbete med
ISO 14001. Skarmarna pa bussarna gor dven att de blir konstant paminda om hur gront de kor.
Det ar troligt att ledningens kommunikation hade varit mindre effektiv. om bonusen inte hade
funnits tillganglig, da det ar den primara faktorn bakom chaufférernas motivation.

Kanalerna som anvands inom SLU &r ocksa en blandning av de olika kanalerna Jacobsen och
Thorsvik (1998) presenterar. | jamforelse med GUB, har medarbetarna pa SLU storre mojlighet
att konversera och diskutera med varandra inom byggnaden de arbetar i. Det visar sig dock att
detta inte leder till att medarbetarna diskuterar organisationens miljéarbete med 1ISO 14001 med
varandra (pers. med., anon. SLU, 2019). Den direkta formen av kommunikation inom SLU,
sker bland annat genom utbildningen som samtliga kursansvariga och programstudierektorer
ska genomfdra och har en indirekt effekt pa organisationens miljomal. Eftersom universitet &r
uppbyggt av forskare och studenter, forsoker SLU uppna ett av deras miljomal genom att
utbilda och 6ka framtida generationers kunskap om hallbar utveckling. Utbildningen fokuserar
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saledes pa hur medarbetarna ska undervisa sina studenter, vilket i slutandan bidrar till att
organisationen har en indirekt paverkan pa miljon genom sina examinerade studenter.
Majoriteten av kommunikationen som handlar om organisationens arbete med ISO 14001, sker
dock framst genom de enklare kanalerna.

Eftersom miljéavdelningen tycker det & komplicerat med kommunikation anvander de sig av
kommunikationsplanen som stdd, vilket underlattar kommunikationen for dem. Déremot tycker
medarbetarna att det ar svart att ge feedback pa det kommunicerade budskapet, samt att deras
forsokt till feedback har inte gett nagon effekt. Detta leder till att kommunikationsprocessen
blir bristfallig och mindre effektiv, vilket ar karakteristiskt for de enklare kanalerna som
anvands (Jacobsen & Thorsvik, 1998). Darutdver anser medarbetarna att de inte kan paverka
hur arbetet med 1SO 14001 ska ga till och valjer darfor att fokusera pa sitt egna arbete istallet
(pers. med., anon. SLU, 2019). Medarbetarna saknar aven ett tydligt incitamentsystem som
bidrar till att kommunikationens budskap far ett hogre véarde. Detta leder till att
kommunikationen inte tas emot lika val av medarbetarna och forlorar sin effektivitet eftersom
de inte vinner nagot pa att lyssna till budskapet.

Eftersom 1SO 14001 genomsyrar hela organisationen och @mnar lata hela verksamheten stréva
efter samma mal, finns det manga likheter med den integrerade kommunikationen. SLU
exemplifierar dven de problem som kan uppkomma genom denna typ av kommunikation, da
medarbetarnas subjektiva uppfattningar krockar med malen som stéllts upp av ledningen, vilket
skapar en konflikt.

Konflikterna leder in pa miljéavdelningens anvandning av nudging. Denna metod gor det
mojligt for ledningen att férandra medarbetarnas beteende, utan att medarbetarna behover géra
ett aktivt stallningstagande. Nudgingen anvénds som ett kommunikativt verktyg for att skapa
en beteendeforandring, utan att miljéavdelningen behdver mdéta motstridigheter om hur
organisationen utfor sitt miljoarbete. Nudgingen ror sig i granslandet av kommunikation och
motivation och budskapet sands mellan olika kanaler. Detta gor det mojligt for
miljoavdelningen att fa igenom sitt budskap, trots att kommunikationsprocessen brister. Pa sa
satt bidrar nudgingen till att ledningen far medarbetarna att arbeta med 1SO 14001, dven om
processen inte &r optimal.

5.6 Sammanfattande tabeller av kommunikation

For att ge ytterligare forklaring och en tydligare bild 6ver vilken typ av kommunikation som
anvands inom organisationerna for att motivera medarbetare, presenteras forklarande tabeller
av kommunikationen nedan.

Tabell 3 visar att det &r tre olika kommunikationstyper dar tva fungerar bra for att motivera
GUB:s medarbetare att arbeta med 1SO 14001. Eftersom medarbetarna har fatt kommunicera
sina asikter om hur organisationen ska arbeta med MLS innebér det att kommunikationstypen
involvering har en betydande roll for medarbetares motivation. Darutdver fungerar de enklare
kommunikationskanalerna vél. Framforallt Pilot Fish eftersom kanalen anvénds for att pAminna
medarbetarna om den grona kérningen som gor att de far den potentiella bonusen.
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Tabell 3, GUB:s kommunikation ur medarbetarnas perspektiv

GUB Typ Beskrivning Vad det leder till
I Forstaelse om varfor
Utbildning Grundutbildning organisationer anvander 1SO
14001 och att bonusen
. Yrkeskompetens- halls bs davd )
Direkt fortbildning erhatls pa grund av den grona
. . kdrningen
Kommunikation
Medarbetare far bestamma Hog fgrst_aelse om \éarfi)sr 0
. hur organisationen ska organisation anvander N
Involvering 14001 & minskad risk for

arbeta med
1SO 14001 och
kommunicera sina asikter

konflikt eftersom
medarbetarna varit med och
bestamt hur arbetet ska ga till

Enkel
kommunikation

Statiska
informationskanaler

Pilot Fish

Konstant pdminnelse om hur
medarbetarens individuella
arbete med 1SO 14001 gar

Intrandt & Tidning

Visar hur organisationens
arbete med 1SO 14001 gér

Pa grund av de olika asikter som rader inom SLU och avsaknaden av involvering i miljéarbetet
fungerar SLU:s kommunikation mindre effektivt &n GUB:s.medarbetarna vérderar inte
lednings budskap om ISO 14001 hogt och gor att statisk kommunikationskanaler fungerar
mindre bra. Ledningens anvandning av nudging gor dock att medarbetarna arbetar med 1SO
14001 utan att sjalva behova ta ett stallningstagande och fungerar pa sa sétt som en tillrackligt

bra kommunikationstyp.

Tabell 4, SLU:s kommunikation ur medarbetarnas perspektiv

SLU Typ Beskrivning Vad det leder till
Later medarbetarna arbete
med 1SO 14001 genom att

Utbildning Utbildning om hallbar utbilda sina elever om

Direkt
Kommunikation

utveckling

héllbarhet, vilket ger
organisationen en indirekt
positiv miljopaverkan

Maoten dar miljoavdelning

Forbattrad forstaelse for hur

Méten berattar om hur L
o organisationen arbetar med
organisationen ska arbeta 1SO 14001
med ISO 14001 '
. Vegetariska alternativ vid Medarbetarna arbeta_r med
Nudging sammankomster I1SO 14001 utan att sjélva ta
En k_9| _ ett stallningstagande
kommunikation
Statiska Visar hur organisationens

kommunikationskanaler

Intranét, mejl & Tidning

arbete med 1SO 14001 gar
for tillfallet
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6 Diskussion

Utifran analysen framkom det att individer som vérdesatter miljoproblematiken bortom sin
egna vinning dar mer motiverade att fordndra sitt beteende for att gynna organisationens
milj0arbete. Detta stdammer Overens med den forskning som Steg och Vlek (2009) presenterar
och tycks vara en viktig faktor for att organisationers arbete med 1SO 14001 ska fungera som
tankt. Vid SLU har dessa altruistiska beteenden observerats och samtliga respondenter var eniga
om att organisationens satsning pa miljo var viktig for dem. Detta bidrar till att skapa en identitet
inom organisationen som vardesatter miljéfragor. Aven om medarbetarna ar motiverade att
arbeta med miljofragor, tycks de inte vara motiverade att arbeta med 1SO 14001. Det har kan
bero pa att deras franvaro av att bli involverade i hur organisationen ska anvéanda sig utav
systemet. Franvaron av att vara involverad och medbestimmande i organisationens miljoarbete,
kan vara en bidragande faktor till att medarbetarna forlorar intresset for organisationens
miljoarbete. Detta kan gora att medarbetarnas motivation for miljofragor anvands pa andra
omraden an for 1ISO 14001.

Till skillnad fran SLU, besitter GUB:s chaufforer inte samma altruistiska beteende for
miljofragor. Saledes finns inte samma identitetsskapande engagemang inom organisationen
som motiverar chauffrerna att arbete med organisationens miljoarbete. GUB:s medarbetare
var dock betydligt mer involverade i hur organisationens skulle anvénda 1ISO 14001, vilket gor
att de far en hogre motivation att arbeta med organisationens MLS. Involvering tycks vara en
av de viktigaste faktorerna som motiverar medarbetare att anvanda sig utav ISO 14001. Nar en
medarbetare far kommunicera sina asikter om hur miljcarbetet ska ga till, skapar det en
gemenskap och O6msesidighet till organisationen, vilket bidrar till en 6kad motivation att
anvanda MLS. Aven om medarbetare saknar altruistiska beteenden, tyder studiens resultat pa
att involvering i hur organisationens miljoarbete ska ga till, vara av stor betydelse for
motivationen. Detta betyder att det &r viktigt att organisationer véljer att involvera sina
medarbetare nar de bestimmer hur de ska implementera och arbeta med 1SO 14001.

Studien visar dven att incitamentsystem fungerar som en stark motivationsfaktor. Nar
motivation skapas med hjalp av en bel6ning far medarbetarna nagot att strava efter och gor dem
mer benagna att arbeta med ISO 14001. Det kan saledes tankas att ett incitamentsystem ar
anvandbart nér organisationens medarbetare inte sjalvmant vill arbeta med organisationens
MLS. Detta styrker dven Govindarajulu och Dailys (2007) forskning, dar de fann att monetara
beloningar &r en av de starkaste motivationsfaktorerna en ledning kan arbeta med for att
engagera medarbetarna i organisationens miljoarbete. Ett incitament med en tydlig malbild
genererar en hdg motivation att arbeta med 1SO 14001, trots att medarbetarna sjélva saknar en
inre eller interaktiv motivation som varderar miljofragor. GUB visar dven pa tydliga exempel
dar enklare kommunikationskanaler fungerar val for att formedla avsédndarens budskap, &ven
om dessa kanaler inte formedlar lika innehallsrik information. Detta tyder pa att enklare
kommunikationskanaler kan anvandas for att motivera medarbetare att arbeta med 1SO 14001,
om budskapet forstarks av ett incitament mottagaren efterfragar. Det bor dock hallas i atanke
att GUB valde att implementera systemet 1998 och har saledes dver tjugo ars erfarenhet av att
arbeta med det. Vilken betydelse detta har for studiens resultat ar svart att besvara, men det ar
troligt att det forenklar GUB:s arbete med 1SO 14001 idag.

Vid SLU saknas ett incitamentsystem som stracker sig Over hela organisationen. En av de
mojliga anledningarna till detta, ar pa grund av den komplexitet beléningar har. Denton (1999)
menar att det l4tt skapas en orattvis fordelning av pengar om monetara bonusar anvands for att
motivera medarbetare och far pa sa satt motsatt effekt &n vad som var tankt. Detta kan forklara
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varfor SLU inte infort ett incitamentsystem da organisationen har manga olika
verksamhetsomraden och arbetet skiljer sig mellan medarbetarna och institutionerna. Att skapa
ett incitamentsystem som ar rattvist kan darfor bli problematiskt for dem. Det tyder dven pa hur
enklare kanaler kan vara mindre effektiva och forblir ineffektiva om budskapet inte far ett hogre
varde genom ett incitament mottagaren efterfragar.

Studien visar dven att nudging fungerar val i tillfallen dar medarbetarna inte vérderar ISO 14001
hogt eller erbjuds ett incitament de efterfragar. Nudging kan anvandas for att férandra individers
beteende, vilket gor att medarbetares inre motivation forandras. Detta kan skapa
sjalvforverkligande kanslor av att arbeta med 1SO 14001, nar det nya beteendet fatt faste hos
individen. Metoden later organisationen arbeta med systemet utan att méta motstridigheter fran
medarbetare och gor organisationens arbete med MLS effektivare, d&ven om det inte &r det
optimala tillvagagangsattet att kommunicera motivation gallande 1SO 14001.

Tabell 5, Kommunikation som leder till motivation att arbeta med I1SO 14001

Motiverande Kommunikation Motivation Vad det leder till
kommunikation

Budskap som sénds genom
enkla kanaler och leder till
hdg motivation att arbeta
Instrumentell motivation med ISO 14001 om
budskapet forstérks av ett
incitament mottagaren
efterfragar

Okad motivation att arbeta
med I1SO 14001, eftersom
medarbetarna har varit med
Typ 2 Involvering Interaktiv motivation att utforma miljoarbetet,
vilket bidrar till en
Omsesidighet gentemot
organisationen

Fungerar bra om
medarbetare inte uppskattar
hur organisationen arbetar
med ISO 14001, eftersom
det lattaste/mest

Typ 3 Nudging Inre motivation fordelaktiga valet redan
gjorts at dem av ledningen
och kan leda till en
beteendefdréndring som
hjalper medarbetarna
varderar 1SO 14001 hdgre

Statiska

et informationskanaler

Studien kan saledes identifiera tre olika typer av kommunikation som far medarbetare
motiverade att arbeta med 1SO 14001. I tabell 5 visas dessa och samtliga typer gar att koppla
till de mest effektiva alternativen som finns i fallorganisationerna. Utifran den empiriska
analysen framgar det att arbetet med 1SO 14001 fungerar val nar kommunikationens budskap
ar tydlig och forstarks av ett incitament som motiverar medarbetare att arbete med systemet.
Det ar dven fordelaktigt om medarbetarna involveras och har mojlighet att paverka hur
organisationen arbetar med MLS, vilket starker forskningen av Boswell et al (2006). Om de tva
ovanstaende alternativen inte &r méjliga, kan nudging vara anvandbart. Aven om det inte ar det
tycks vara det mest optimala alternativt av de tre olika typerna.
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7 Slutsatser

Syftet med denna studie var att undersoka hur den interna kommunikationen anvénds for att
motivera medarbetare att arbeta med 1SO 14001. Detta har gjorts genom att identifiera vilka
skillnader och likheter som fanns mellan tva olika organisationer som bada arbetar med

ISO 14001. Studien har framst utgatt fran Alvesson och Karremans (2007) motivationsteorier
samt Jacobsen och Thorsviks (1998) forskning om intern kommunikation.

Studien fann att intern kommunikation har en vital roll for organisationers arbete med ISO
14001. Den typ av kommunikation som anvands &r avgorande for hur motiverade medarbetare
blir till att arbeta med systemet och det &r saledes viktigt att organisationer kommunicerar pa
givande satt. Utifran den empiriska analysen och diskussionen har tre olika typer av
kommunikation identifierats som leder till att medarbetare blir motiverade att arbeta med 1SO
14001. De tre typerna ar:

e Statiska kanaler som forstarks av ett incitament, vilket gor att mottagaren véarderar
budskapet hogre.

e Involvering i utformandet av miljomal och miljéarbete, vilket ckar medarbetares
motivation att arbeta med ISO 14001. Involveringen bidrar till en dmsesidighet
gentemot organisationen som gor medarbetarna mer benégna att arbeta med 1SO 14001.

e Nudging fungerar bra om medarbetare inte uppskattar hur organisationen arbetar med
ISO 14001, eftersom det lattaste eller mest fordelaktiga valet redan gjorts at dem av
ledningen och kan leda till en beteendeforandring.

Utifran studiens resultat, kan uppsatsen styrka tidigare forskning som visar att ledningen bor
vara tydlig i sin kommunikation och erbjuda ett incitament for att fa medarbetare att arbeta med
ISO 14001. Darutdver visade studien dven att det &r fordelaktigt om medarbetarna ar
involverade i utformningen av organisationens miljémal och miljcarbete, vilket ocksa styrker
tidigare forskning. Nudging har visat sig fungera bra men &r inte det mest effektiva
kommunikationsmetoden for att motivera medarbetarna och ar saledes det minst fordelaktiga
alternativet av dessa tre olika typer. Detta tyder pa att organisationer bor involvera sina
medarbetare i utformningen av ISO 14001 och erbjuda dem ett incitament for att ytterligare 6ka
deras motivation for att fortsatta arbeta med systemet.

Studien bidrar till den litteratur som finns inom organisationsteori om kommunikation och
motivation. Studien bidrar &ven till organisationers omstéllning till en hallbar utveckling
eftersom fler organisationer véljer att implementera ISO 14001 for att minska sin negativa
miljopaverkan. Forslag till vidare forskning ar att géra en kvantitativ studie med liknande
fragestallningar, for att skapa en mer generaliserbar bild av hur organisationer kan anvanda
intern kommunikation fOr att motivera sina medarbetare att arbeta med 1SO 14001.
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Bilagor
Bilaga 1. Intervjuguide med ledning
- Hur arbetar ni med ISO 14001, om man tar fran nar ni implementera systemet till nu?
- Vad é&r det som férandrats sen nar ni borjade anvanda ISO 14001.
- Har ni nagot system for hur ni kommunicerar till alla som jobbar har?
- Tycker du/ni att det pratas om organisations MLS i korridoren och fikarum?

- Vad far medarbetarna hér att bli lite mer motiverade att arbeta mer med 1SO 14001 och
malen ni satt upp?

- Hur ser det alilmanna engagemanget till miljéarbetet i organisationen

- Hur delaktiga har medarbetarna varit i framtagandet av miljopolicys, miljomal och 1SO
14001?

- Har ni haft nagra problem med det?
- Far ni ndgon feedback fran era medarbetare kring miljoarbete?
- Hur ofta utbildas medarbetarna inom omradet?

- Finns det nagon etablerad organisationskultur som hjalper er att halla organisationen
enad och som gor att alla arbetar efter samma mal?

- Vad tror ni gor medarbetarna extra motiverade? Finns det nagot som ni far extra bra
respons av?

- Finns det ndgot system for hur medarbetarna enkelt kan ta del av den "ratta"
informationen gallande milj6arbetet?

- Tycker ni er motivation for miljoarbetet kommer internt eller fran patryckningar utifran?

- Vad for utmaningar ser ni framfor er samt vilka utmaningar har ni stétt pa?
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Bilaga 2. Intervjuguide med medarbetare

38

Ar du bekant med ISO 140017?

Vad gor ledningen for att motivera er till att arbeta med 1SO 14001?
Vad kan ledningen goéra for att motivera er mer?

Hur upplever du arbetet med 1SO 14001 pa organisationen?

Hur ser kommunikationen ut mellan er och ledningen/miljéchef?
Kommer organisationens miljoarbete upp i diskussion pa fikaraster?

Kanner du att ni varderar samma typ av miljofragor i organisationen?
Finns det nagra konflikter mellan olika viljor? (Specifikt till SLU)

Maste ni samlas pa kontoret innan skiftet? Varfor/varfor inte? (Specifikt till GUB)

Ar det bonusen som motiverar dig till miljoarbetet eller &r det ndgot annat ocksa?
(Specifikt till GUB)

Vad hénder om ni inte uppnar grinsen for “gron kdrning” under en langre tid?
(Specifikt till GUB)

Tycker du det finns ett enkelt system for hur ni i personalen kan komma till ledningen
och prata om miljoarbetet?

Kanner du en samhorighet eller kultur med resterande medarbetare pa foretaget?

Hur delaktiga har ni varit i utformningen av miljépolicy och miljéarbete som
organisationen bedriver?
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