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Sammanfattning

Kommunikation ar en process som sker i alla organisationer och som kan utformas bade i tal och
skrift. Den interna kommunikationen syftar till att forse medarbetare med den information och
forstaelse som behovs for att de ska kunna arbeta mot organisationens mél pa ett effektivt sitt, och
den kan dven spela en central roll i att stirka medarbetarmotivationen.

Denna studie har for avsikt att studera hur den interna kommunikationen péverkar
medarbetarmotivationen i en planerad fordndringsprocess. I studien anvénds bland annat Herzbergs
tvafaktorteori for att forstd individuella motivationsfaktorer, mojliggérande och begrinsande
byrakrati for att analysera hur en mojliggdrande byrékrati kan péverka motivation, samt Kotters
forandringsmodell for att belysa den interna kommunikationens roll i ett fordndringsarbete. Dessa
teorier kombineras for att skapa ett ramverk som kopplar samman motivation, intern kommunikation
och forandringsprocesser. Vi har genomfort en fallstudie av ICA Maxi Haggvik dér vi har intervjuat
bade en chef och medarbetare i syfte att forstd hur den interna kommunikationen har paverkat
medarbetarmotivationen i deras matsvinnsprojekt Zero food waste.

Slutsatserna visar att intern kommunikation har en avgdrande betydelse for medarbetarmotivationen
och ddrmed for en lyckad forandringsprocess. Fyra centrala faktorer identifierades: delaktighet och
ansvar, tydlig och visuell kommunikation, aterkoppling och beloningar, samt gemenskapsbyggande
kommunikation. Kommunikationen som sker direkt pa arbetsplatsen visade sig vara sirskilt
effektiv. Studien visar att ndr kommunikationen anpassas efter medarbetarnas motivationsfaktorer
okar chanserna for ett framgéngsrikt genomférande av en forandring.

Nyckelord: Intern kommunikation, medarbetarmotivation, fordndringsprocesser



Abstract

Communication is a process that occurs in all organizations and can be expressed both orally and in
writing. Internal communication aims to provide employees with the information and understanding
they need to work effectively towards the organization’s goals, and it can also play a central role in
strengthening employee motivation.

This study aims to investigate how internal communication affects employee motivation during a
planned change process. The research draws on Herzberg’s two-factor theory to understand
individual motivational factors, enabling and coercive bureaucracy to analyze how enabling
bureaucracy can impact motivation, and Kotter’s change model to highlight the role of internal
communication in a change process. These theories are integrated to create a framework that
connects motivation, internal communication, and change processes. We conducted a case study of
ICA Maxi Higgvik, where we interviewed both a manager and employees to understand how
internal communication has affected employee motivation within their food waste project, Zero
Food Waste.

The conclusions show that internal communication is crucial for employee motivation and thus for
a successful change process. Four key factors were identified: participation and responsibility, clear
and visual communication, feedback and rewards, and community-building communication.
Communication that takes place directly in the workplace was found to be particularly effective.
The study shows that when communication is tailored to employees' motivational factors, the
chances of successfully implementing change increase.

Keywords: internal communication, employee motivation, change processes
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1 Inledning

Uppsatsens forsta kapitel inleds med en bakgrund till uppsatsens dmne - intern
kommunikation och motivation i en fordndringsprocess. Dérefter presenteras
studiens empiriska och teoretiska problem, syfte och forskningsfragor.

1.1 Bakgrund

Kommunikation dr en grundldggande process i alla organisationer och sker
dagligen genom bade tal och skrift. Kommunikationsinnehallet kan variera stort
beroende pa kontext och syfte. En av de mest grundliggande modellerna for
kommunikation ar sdndare — budskap — mottagare, dér en séindare formulerar
och overfor ett budskap till en mottagare genom en viss kanal, exempelvis genom
moten, e-post eller digitala plattformar (Lindkvist et al., 2014, s. 169-170). Hur
budskapet kodas, vilken kanal som anvénds och hur det tolkas av mottagaren
paverkar kommunikationens effektivitet och mdjligheten att skapa forstaelse for
budskapet. Kommunikation kan vara bade extern och intern, men denna studie
fokuserar enbart pa den interna kommunikationen.

Intern kommunikation beskrivs ofta som utbytet av information mellan chefer och
medarbetare samt mellan medarbetare sinsemellan (Falkheimer & Heide, 2014, s.
28). Effektiv intern kommunikation ar en viktig komponent for att sikerstélla att
alla medarbetare har den information och forstaelse som kréavs for att arbeta mot
organisationens mal (Rajhans, 2009). Intern kommunikation spelar dven en
avgorande roll i medarbetarnas motivation (ibid).

Motivation kan definieras som “den gemensamma beteckningen for all den energi
och alla de drivkrafter eller motiv som finns 1 ménniskan” (Lindkvist et al., 2014,
s.172). En av de mest etablerade motivationsteorierna dr Herzbergs tvafaktorsteori
som delar in motivation i hygienfaktorer och motivationsfaktorer (Lindkvist et al.,
2014 s.176-179). Hygienfaktorer, s& som 16n och arbetsvillkor, krivs for att
anstillda inte ska uppleva otillfredsstéllelse, men kan inte utldsa motivation.
Motivationsfaktorer a andra sidan, sa som erkdnnande och ansvar, kan dka kidnslan
av tillfredstillelse och utlosa motivation (ibid).

Ett exempel pd en organisation dir intern kommunikation och motivation &r
centrala faktorer i arbetet mot att nd olika mal ar ICA Maxi Héiggvik, en del av ICA
Sverige som verkar inom dagligvaruhandeln. Organisationen har 6ver 200 anstillda
och ar uppdelad i tydliga avdelningar och ansvarsomraden. Fran medarbetare till
séljledare vidare mot drift och forsdljningschefer, butikschefer, administration, vice
VD och ICA-handlare.

Under projektet Zero food waste gick ICA Maxi Héaggvik igenom en omfattande

forandring for att minska sitt matsvinn. Resultatet av projektet Overtraffade
forvantningarna dér malet var att sdnka organisationens svinn med 20 procent.
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Forandringsarbetet resulterade i att mélet dvertrdffades och matsvinnet minskade
med hela 28,4 procent vilket motsvarade 37 400 kg.

Genom att analysera ICA Maxi Héggviks interna kommunikationsstrategier i
samband med projektet Zero food waste, amnar dirmed denna studie att undersoka
om —och i sa fall hur — foretagets interna kommunikation paverkade medarbetarnas
motivation att arbeta mot forandringens mal.

1.2 Problemformulering

I foljande avsnitt presenteras problemformuleringar, dér det ges en bakgrund till det
empiriska och teoretiska problemet som identifierats.

1.2.1 Empiriskt problem

Manga foretag lyckas formulera ambitidsa mil men moter utmaningar i
genomforandet, ofta relaterat till brister i den interna kommunikationen (Engert &
Baumgartner, 2016). Organisationer stélls stindigt infor utmaningen att
kommunicera fordandringar pa ett sitt som inte bara informerar, utan ocksé
motiverar medarbetare pa alla nivaer. Det dr speciellt intressant att studera i
snabbforidnderliga branscher med foretag bestdende av medarbetare pé flera olika
nivder och dédr snabba beslut och effektivitet dr avgdérande, som inom
dagligvaruhandeln. Detta eftersom samtliga medarbetare, fran ledningsniva till
butiksgolvet, behover nas, forstd och agera pé informationen for att sékerstilla att
fordndringen faktiskt genomfors och far genomslag i verksamheten. En
framgdngsrik implementering av foretags mal krdver inte bara att strategier
kommuniceras fran ledningens hall, utan ocksa att medarbetarna dr motiverade i
den foridndringsprocess som fordndringen innebér, dér intern kommunikation spelar
en avgorande roll (Rajhans, 2009; Mishra et al., 2014). For att en fordndring ska
implementeras framgéngsrikt krdvs en vil fungerande intern kommunikation som
bade tydliggér mélen och motiverar medarbetarna pa alla nivaer i organisationen
(Ammenberg, 2023, s. 308). Men frigan kvarstar géllande hur den interna
kommunikationen praktiskt och konkret kan utformas for att frimja motivation,
vilket studie ddirmed dmnar undersoka.

1.2.2 Teoretiskt problem

Trots att bade intern kommunikation och motivation pekas ut som avgoérande i
forandringsarbete, behandlas de ofta som separata fenomen 1 teorin. Detta skapar
ett glapp 1 forstéelsen for vilka kommunikativa faktorer som utloser motivation 1
praktiken.

Kotters éttastegsmodell for fordndringsledning betonar vikten av att kommunicera
en tydlig vision, att skapa forstdelse for fordndringen och att stirka medarbetarnas
handlingskraft (Kotter, 2012). Aven om dessa komponenter framhélls som centrala
1 en forandringsprocess, kvarstar frigan om vilka komponenter i kommunikationen
som dr avgorande for att skapa medarbetarmotivation. Kommunikationsteorier
fokuserar pa budskap, kanaler och struktur som ett sitt att sprida information och
skapa forstaelse, men inte pd vad som faktiskt far ménniskor att vilja agera pa
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budskapet och bidra till fordndringsarbetet. Kommunikationsteorier riskerar
diarmed att framhédva faktorer i kommunikationen som kanske inte egentligen bidrar
till en framgangsrik implementering, eller tvirt om att forbise avgdrande faktorer.
Detta eftersom forskning visar att &ven medarbetares motivation &r centralt for att
en forandring Overhuvudtaget ska kunna genomféras och implementeras
framgangsrikt (Dahlman & Heide, 2019).

I praktiken dr det ddarmed inte alltid kommunikationen i sig som saknas i en
fordndringsprocess, utan motivationen som den dr tinkt att skapa. Trots att
budskapet kan vara tydligt fran ledningens héll, kan implementeringen komma att
se annorlunda ut eftersom medarbetarna ér forandringsaktorer som skapar sin egen
tolkning av informationen och agerar direfter (Jian, 2007). Darmed kvarstér fragan
om vilka kommunikativa faktorer som i praktiken som spelar storst roll for att inte
bara na ut med information, utan ocksd motivera medarbetare att implementera och
agera utifran fordndringens mal.

Det uppstdr hir ett teoretiskt gap: &dven om forskning, som Kotters
fordndringsmodell, lyfter vikten av en vilfungerande intern kommunikation,
utvecklar den inte ndrmre vilka aspekter av kommunikationen som kan skapa
motivation hos medarbetare och vilken betydelse motivationen kan ha i en
forandringsprocess. Detta blir sdrskilt relevant 1 kopplingen till motivationsteorier
som betonar att motivation beror pd individens behov (Herzberg et al., 1993), vilket
sillan tas 1 beaktning i fordndrings- och kommunikationsteorin. Herzbergs
tvafaktorteori lyfter 4 sin sida inte hur dessa individuella motivationsfaktorer kan
utlosas med hjélp av intern kommunikation pa en arbetsplats.

Genom att integrera teori om motivation, intern kommunikation och foérandring
amnar dérfor denna studie att 6ka forstdelsen for hur den interna kommunikationen
kan fungera i en fordndringsprocess och vilken betydelse den har f6r motivation.

1.3 Syfte och forskningsfragor

Syftet med denna uppsats ar att undersoka den interna kommunikationens betydelse
for medarbetarmotivation i samband med en planerad fordndringsprocess. Genom
en fallstudie av ICA Maxi Héggvik wundersoks vilka interna
kommunikationsfaktorer som bidrar till att skapa medarbetarmotivation for en
framgéngsrik implementering av projektet Zero food waste.

1. Hur kan den interna kommunikationen utformas for att motivera
medarbetare 1 en fordndringsprocess?

2. Hur motiveras medarbetare i en fordndringsprocess?

1.4 Avgransningar

For att avgrdnsa studiens omfattning och for att ha ett genomgédende analytiskt
fokus har vissa avgridnsningar gjorts. Studiens fokus ligger pd intern
kommunikation som ett verktyg for att skapa medarbetarmotivation inom
fordndringsprocesser. Omrdden som kan kopplas till detta &dr exempelvis
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organisationskultur, ledarskapsstil och extern kommunikation, med dessa aspekter
kommer inte att berdras i denna studie och ingar inte i det teoretiska ramverket som
ligger till grund for analysen.

Empirin dr avgrinsad till en fallstudie av ICA Maxi Héaggvik dér deras projekt Zero
food waste ligger 1 fokus. Denna fallstudie mgjliggor for en ingaende analys av
projektet ddr intern kommunikation och medarbetarmotivation spelat en stor roll
for organisationens maluppfyllelse. Genom att avgrdansa och endast undersdka en
organisation ges mojligheten att forstd hur kommunikationen utformats och
uppfattats av bdde ledning och medarbetare pa djupet. Den tidsmissiga
avgransningen for fallstudien ar den period projektet Zero food waste planerades,
genomfordes och utvirderades.

Slutligen har studien avgrinsat sitt teoretiska ramverk till etablerade teorier kring
intern kommunikation, motivation och forindring, exempelvis Hertzberg och
Kotter. Andra teoretiska perspektiv sa som kulturteori och transformativt ledarskap
exkluderas fran studien. Detta pa grund av att de behandlar ledarskapets och
kulturens roll mot medarbetarmotivationen snarare 4n medarbetares upplevelse av
kommunikation och motivation som denna studie fokuserar pa.
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2 Teoretiskt ramverk

I foljande avsnitt presenteras teoretiska perspektiv pa motivation, intern
kommunikation och fordndringsprocesser.

2.1 Motivation

Motivation hos medarbetare har alltid utgjort en vésentlig del i organisationers
arbete (Hein, 2012, s. 12). Motivation bygger péd en rad premisser och antaganden
om méanniskans natur. Det finns saledes inte en entydig definition av vad motivation
ar, utan det handlar snarare om olika motiv och grundantaganden som olika
definitioner bygger pa. Motivation i en organisation kan bland annat bero pa
arbetsforhallanden, kénslan av att arbetet tjénar ett storre samhalleligt syfte, mer
instrumentella motivationsfaktorer s som 16n eller férméaner, arbetsvillkor och den
sociala miljon pd arbetsplatsen samt en bra ledning (Hein, 2012, s. 16). For att battre
forstda hur olika faktorer paverkar medarbetares motivation har flera teorier
utvecklats. En av de mest inflytelserika &r Frederick Herzbergs tvéfaktorsteori.

Herzbergs tvéfaktorsteori belyser motivation utifrdn tva faktorer: hygienfaktorer
och motivationsfaktorer (Herzberg et al., 1993). Hygienfaktorer &r yttre
forutsittningar som krivs for att medarbetare inte ska uppleva otillfredsstillelse,
men de kan inte skapa motivation. Det handlar om exempelvis arbetsforhallanden,
16n och mellanménskliga relationer. Motivationsfaktorer &r istéillet det som utloser
och okar motivationen. Det kan kopplas till individens inre behov som exempelvis
sjalvforverkligande, personlig utveckling och tillfredstéllelse, och inkludera
exempelvis ansvar, prestation och erkdnnande pa arbetsplatsen. Tvafaktorsteorin ar
saledes operationell vilket innebér att den gar att sitta i en mer praktisk kontext
(Lindkvist et al., 2014). Teorin foreslar en rad praktiska atgirder kring motiv och
incitament till ledningen som kan ha betydande effekter pd motivationen hos
anstillda.

Medarbetares motivation ér néra knutet till prestation, erkdnnande, ansvar, arbetets
innehall och befordran. Dessa faktorer ér saledes viktiga for att en foretagsledning
ska framkalla motivation hos sina medarbetare (Herzberg et al., 1993). Daremot
kan uppdelningen av de tva faktorerna ifrdgasattas, da senare forskning pekar pd att
det snarare handlar om en glidande skala mellan hygienfaktorer och
motivationsfaktorer (Lindkvist et al., 2014 s. 176-179). Aven hygienfaktorer s&
som 16n, har visat sig ha en motiverande effekt pd anstillda idag (Yusoff et al.,
2013; Peramatzis & Galanakis, 2022). Men dven om Herzbergs teori har ifragasatts
sé& pekar forskning pé att teorin trots allt &r ett vardefullt ramverk for att forstd och
identifiera nyckelfaktorer som paverkar anstdlldas motivation (Alshmemri et al.,
2017; Peramatzis & Galanakis, 2022; Yusoff et al., 2013). Yusoff et al. (2013)
foreslar dock en mer integrerad syn som inte skiljer faktorerna 4t, eftersom det kan
forklara motivation béttre utifrdn dagens arbetsliv.
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Ett sddant synsétt har dven utvecklats av Ryan och Deci (2000). De skiljer mellan
inre och yttre motivationsfaktorer, men menar att bade inre och yttre faktorer kan
paverka motivationen. Inre motivation innebér att en individ utfor en aktivitet for
dess egen skull, for att aktiviteten kdnns meningsfull, rolig eller utmanande. Yttre
motivation handlar i stillet om att agera for att uppnd nagot utanfor sjilva
aktiviteten, exempelvis beloningar eller forvédntningar. Den kan vara bade
kontrollerande och motvillig, men ocksa sjilvstyrd och autonom. Den forsta utloses
pa grund av att manniskan vill undvika exempelvis bestraffning eller skuld. Om
individen ddremot upplever stod for sin autonomi kan hen internalisera handlingen
och uppleva ett personligt vérde 1 att utféra den, vilket kan 6ka motivationen och
forbéttra prestationen (Ryan & Deci, 2000).

Motivation beskrivs ofta utifran begrepp sasom sjdalvforverkligande och
medbestimmande, men forskning ifrdgasitter vad dessa begrepp egentligen betyder
i konkreta situationer pad en arbetsplats idag (Lindkvist et al., 2014). Forr var
organisationsstrukturer utformade si att medarbetarna skulle anpassas till
organisationen och passa in i systemet. Deras sjdlvstandighet och mojlighet att ta
egna initiativ var inte ndgot som ansags positivt. I dagens samhille &r
minniskosynen mer positiv, dir anstilldas potential &r vésentlig och dar
organisationen snarare forsoker anpassa sig efter sina anstéllda (ibid). Det kan dock
vara en utmaning att omsétta sjdalvforverkligande och medbestimmande 1 praktiken
idag (Lindkvist et al., 2014). Mianniskor &r olika, har olika behov och dédrmed olika
forvantningar, vilket kan skapa spinningar i en organisation. Det gar dirfor inte att
skapa en helt friktionsfri organisation - motstand och konflikter dr ofrdnkomliga vid
fordndringsprocesser (ibid).

Inom en byrakratisk och hierarkisk organisation, som ICA, kan det finnas specifika
faktorer som bidrar till att skapa motivation. Adler och Borys (1996) beskriver hur
en organisations formalisering kan vara bade mojliggérande och begrinsande. De
menar att en begrdinsande byrakrati ar kontrollerande och oflexibel och priaglas av
strikta regler, top-down kommunikation och begrédnsad transparens fran ledningen
gillande varfor arbetet ser ut som det gor. Medarbetare involveras inte i
fordndringsprocesser vilket kan sdnka motivationen, hindra kreativitet och
innovation, samt leda till missndje. Detta kan i1 sin tur skapa motstand mot
fordndringar eftersom medarbetarna ser byrakratin som en belastning snarare én ett
stod (Adler & Borys, 1996).

Mojliggérande byrékrati framjar istdllet motivation genom att ge medarbetare mer
eget ansvar och kontroll. Ledningen ger végledning och verktyg s att medarbetare
ska kunna 16sa problem pa egen hand snarare én att bli tillsagda hur saker ska goras
(Adler & Borys, 1996). Hir finns en tydlig koppling till Herzbergs teori om
motivationsfaktorer, sisom ansvar och erkdnnande, som Okar motivationen hos
medarbetare (Herzberg et al., 1993). I den mojliggérande byrdkratin involveras
medarbetarnas idéer 1 fordndringsarbetet vilket frimjar kreativitet och innovation.
Kommunikationen &r sdledes mer transparent och Sppen mellan ledning och
medarbetare vilket, enligt Adler och Borys (1996), leder till en 6kad kinsla av
arbetstillfredsstéllelse som i sin tur kan skapa motivation i ett fordndringsarbete.
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Adler och Borys perspektiv om byrakratins roll for medarbetarmotivation, samt
Herzbergs tvafaktorsteori, kompletterar forskning som lyfter att bade ledningen och
medarbetare behdver integreras i fordndringsprocessen (se t.ex. Jian, 2007). Vidare
visar forskning att en stark intern kommunikation, med tvavigskommunikation,
transparens och didr medarbetare involveras i1 fordndringsarbetet kan oka
motivationen och minska motstaind (Dhone & Sarwoko, 2022., Engert &
Baumgartner, 2016., Mishra et al., 2014., Rajhans, 2009). Detta ar faktorer som
ligger 1 linje med bade Herzberg, som menar att erkdnnande och ansvar okar
motivationen, samt Adler & Borys perspektiv pd en mojliggérande byrakrati.

2.2 Intern kommunikation

Intern kommunikation dr avgorande for att en organisation ska kunna existera och
vara verksam (Falkheimer & Heide, 2014, s. 125). Det dr ocksé en nodviandighet
for att en verksamhet ska utvecklas framgangsrikt, menar Dahlman & Heide (2019,
s. 11). Den gor det mojligt for organisationer att uppna sina verksamhetsmal och
syftar till att kommunicera malen s att olika avdelningar, enheter och individer
samordnar for att arbeta mot de uppsatta malen (Falkheimer & Heide, 2014, s. 125).
I en organisation med ménga hierarkiska nivder, som ICA, innebdr det att
informationen ska na alla steg i hierarkin. Med detta kommer en risk att

informationen inte nar hela védgen ner till mottagare ldngst ner i organisationen
(ibid).

Nér man talar om kommunikation som ska ga frn ledning till medarbetare langst
ner 1 organisationen, talar man om kommunikation som monolog (Sveningsson &
Sorgérde, 2015, s 144-145). Det handlar oftast om information som sprids fran
toppen till botten av hierarkin, dven kallat top-down. Sveningsson & Sorgirde
(2015) menar att det dr en klassisk syn pa hur en fordndring genomfors och som
inte inkluderar medarbetarna - nagot som kan leda till motstand. Medarbetare kan
hédlla med om behovet av en fordndring men &ndé inte kdnna en vilja eller ett
intresse att bidra till fordndringen eftersom deras synpunkter inte beaktas. En
kontrast till detta & kommunikationen som dialog som innebdr att medarbetarna
involveras 1 kommunikationen och dr med och formar fordndringen (Ford & Ford,
1995; Sveningsson & Sorgérde, 2015). Dialog kommunikation skapar ett Oppnare
klimat dér olika synpunkter och perspektiv far utrymme, vilket kan leda till en mer
forankrad implementering som haller dver tid. Till skillnad frn detta kan monolog
kommunikation ge sken av att forandringen har accepterats och implementerats,
men riskerar att leda till skenkonsensus (Sveningsson & Sorgérde, 2015). Nir
avvikande asikter inte uttrycks, av ridsla for att framstd som negativ eller stora
gruppens sociala dynamik, kan detta leda till oforutsedda eller odnskade
konsekvenser 1 ett senare skede. Medarbetarna véintar da med att uttrycka sitt
motstdnd tills fordndringen aktivt paverkar deras eget arbete (ibid).

Rajhan (2009) beskriver intern kommunikation som information som hjilper
individer och grupper att uppnd mal genom att koordinera aktiviteter.
Kommunikationen dr visentlig i beslutsfattande, socialisering, problemldsning och
forandringsprocesser. Vidare menar Rajhan (2009) att den interna
kommunikationen i en organisation dr betydande for att ge information till
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medarbetare om deras arbete, skapa forstdelse for organisationen som helhet,
omgivningen och om varandra i organisationen.

Dahlman och Heides (2019, s. 15) definition av strategisk intern kommunikation
ar: 7 [...] det medvetna och stindigt reflekterande arbetet med kommunikationen i
organisationen som stddjer, driver, utvecklar och dndrar organisationens strategiska
inriktning”. Vidare beskriver de att en vilfungerande intern kommunikation
mojliggdr for medarbetare att bli medskapande i fordndringsarbete och utveckling
och att utnyttja sin fulla potential. Ett av kommunikationens viktigaste mal &r att
motivera medarbetare att arbeta for att uppné organisationens mal (Dahlman &
Heide, 2019, s. 11). Aven Rajhan (2009) hivdar att den interna kommunikationen
spelar en visentlig roll i att framkalla medarbetarmotivation och prestation i en
organisation, samt for att skapa en kénsla av fortroende och tillit. Det dr dven viktigt
for motivationen att framgéngar firas och att skapa hopp och ambitioner genom den
interna kommunikationen, menar Rajhan (2009). En vilfungerande intern
kommunikation dr en forutsittning for att organisationer ska kunna uppna sina mél,
och en stor bidragande faktor till detta dr att kommunikationen skapar hog
motivation och trivsel hos medarbetarna vilket leder till 6kad prestation (Dahlman
& Heide, 2019, s. 197).

2.3 Intern kommunikation i en forandringsprocess

Kommunikation och medarbetares delaktighet utgér en central del 1
forandringsprocesser (Jones et al., 2004). Jian (2007) menar att bade ledningen och
medarbetare dr fordndringsagenter vilket innebér att bada bidrar till, och formar,
fordndringsprocessen dven om ledningen formulerar strategin. Det innebér att en
fordndring inte bara "sker" pd grund av ledningens beslut, utan formas aktivt genom
kommunikationen och de tolkningarna som gors hos alla organisationsmedlemmar.
Medarbetarna &r saledes inte passiva mottagare av fordndringen utan dven aktiva
deltagare, och skapar darmed sin egen mening av fordndringsprocessen (Jian,
2007). Detta understryker vikten av att forstd interaktionen och kommunikationen
mellan ledning och medarbetare for att kunna styra fordndringsarbetet 1 6nskad
riktning och minimera motstand, missforstind och passivitet mot
forandringsprocessen (ibid).

Kotter (2012) har utvecklat en fordndringsmodell som 1 4tta steg végleder
organisationer 1  att  genomfora en  effektiv  fOrdndringsprocess.
Forandringsmodellen lyfter tydligt fram kommunikationen i fOretaget som en
visentlig faktor for ett framgingsrikt fordndringsarbete och dartill vikten av
medarbetarnas forstielse for den. Kotter (2012) menar att ménga foretag hoppar
over de forsta 14 stegen 1 modellen som handlar om att involvera medarbetare,
kommunicera fordndringen och skapa forstaelse for den. Istillet gar de direkt pa
steg 5, 6, och 7 vilket gor att de 1 sin tur misslyckas med steg 8, att implementera
och att forankra forandringen.

Det forsta steget 1 modellen handlar om att skapa dvertygelse och en gemensam

forstaelse for varfor forandringen dr nddvéndig. Om organisationen inte lyckas med
att kommunicera detta sd finns risken att de hamnar 1 ett tillstdnd av status quo
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eftersom medarbetare inte forstir betydelsen av forédndringen, varfor ndgot ska
fordandras och varfor de ska arbeta mot forandringens mal (Kotter, 2012).

Detta andra steget foresprakar att sitta ihop en kraftfull ledande grupp. Gruppen
ska bestd av medlemmar med rétt kompetens, stark trovérdighet och delad vision
for att leda fordndringsarbetet effektivt. Ingen individ kan sjilv leda en forédndring
menar Kotter (2012) utan det krdvs en stark guidande grupp redan frén start i
forandringsprocessen.

Det tredje steget betonar vikten av att formulera en vision och strategi. Visionen
bygger pa den framtidsutsikt som organisationen strivar efter att uppnid med
forandringen, och strategin syftar till att styra medarbetarna mot férandringsmalet.
Oenighet, forvirring eller oforstaelse for fordndringens nddvéindighet adr vanligt
forekommande 1 en fordndringsprocess. Att formulera en tydlig vision och strategi
ar darfor viktigt for att hantera dessa problem genom att skapa en gemensam bild
och riktning 1 fordndringen (Kotter, 2012). En tydlig vision kan skapa forstdelse for
varfor medarbetare behover dndra sina arbetssitt, eftersom det dr tydligt hur dessa
uppoffringar kommer gynna dem i framtiden.

Det fjdrde steget belyser behovet av att kommunicera fordndringsvisionen. En
fordndringsvision dr som mest kraftfull nér alla involverade i1 forandringen har en
delad forstdelse for mélen och riktningen. Ett vanligt problem i detta steg &r att
ledningen ofta underkommunicerar visionen eller att kommunikationen &r
inkonsekvent vilket leder till att fOrdndringen inte genomfors -effektivt.
Foridndringsvisionen behover kommuniceras kraftfullt och std ut fran all annan
kommunikation som férmedlas dagligen i en organisation. Kotter (2012) foreslar
att visionen ska formedlas enkelt, gdrna med metaforer och exempel, genom flera
olika kanaler och forum, upprepas kontinuerligt for att fa faste, att ledningen ska
foregd med gott exempel, forklara avvikelser fran visionen om de uppstér, samt att
tillimpa tvavigskommunikation.

Det femte steget syftar till att stirka medarbetarnas handlingskompetens. Aven om
visionen &r formedlad pa ett bra sétt si kan motstdnd fortfarande uppstd hos
medarbetarna pa grund av att olika begrénsningar som hindrar medarbetare fran att
genomfora fordndringen. Medarbetarna behdver ges befogenhet att agera pd
visionen sjdlva genom att undanrdja hinder som skapar motstand. Det kan
exempelvis handla om att kringgd formella strukturer som begrinsar deras
handlingsférmaga, att utveckla medarbetarnas kompetenser sa att de kan utfora de
nya arbetsuppgifterna, se till att det finns system som stottar visionen, samt att till
att alla chefer och andra ledare 4r for fordndringen och konfrontera de som &r emot
eftersom de annars kan skapa motstdnd dven hos medarbetarna (Kotter, 2012).

Det sjitte steget fokuserar pa att lyfta kortsiktiga resultat. Kotter (2012) menar att
mindre delmél ar viktigt for att kunna lyfta kortsiktiga framgéngar. Det ar 1att att
uppleva att fordndringsarbetet inte leder ndgon vart eftersom forandringar ofta tar
tid. Att planera for kortsiktiga vinster som tydligt indikerar att fordndringsarbetet
gér at ritt héll, kan uppritthalla stodet for fordndringen. Det kan exempelvis
innebéra att foretaget belonar och firar nir kortsiktiga mal har uppnatts.
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Det sjunde steget handlar om att konsolidera resultat. Mot slutet av en fordndring
ar det latt att sjdlvbeldtenheten smyger sig pa vilket kan leda till att fordndringen
inte lingre ses som lika nddvindig. Aven om mal dr uppnidda och firas sa betyder
inte det att arbetet &r klart. Det dr darfor viktigt menar Kotter (2012) att fortsitta
sédtta upp nya mal och utvirdera vad som kan forbéttras.

Det attonde och sista steget lyfter vikten av att forankra fordndringen. Forandringar
behover forankras i organisationens kultur for att medarbetarna inte ska gé tillbaka
till gamla arbetssitt nar mélet med forandringen vél ar uppnatt (Kotter, 2012). Det
nya arbetssittet behover bli den nya accepterade normen och de delade
varderingarna i organisationen. Detta kan goras genom att visa sambanden mellan
nya beteenden och forbattrade resultat, att belona och lyfta fram forebilder,
rekrytera och utveckla minniskor som delar de nya vérderingarna samt skapa
rutiner och strukturer som stddjer det nya sittet att arbeta. I detta steg kan
medarbetare som arbetar i linje med de nya virderingarna och normerna behdva
stottning och beldoning, medan andra kan behova bytas ut som lever kvar i den gamla
kulturen.

Modellen kan fungera som ett planeringsverktyg men det dr viktigt att forsta att
fordndringsprocesser dr mer komplexa én sa (Dahlman & Heide, 2019, s. 35-41).
En fordandring ar sdllan sd linjar som Kotter beskriver den. Nér ett beslut om en
fordndring har tagits i ledningen sa brister ofta implementeringen av att anstillda
inte far det stod och den information som krdvs for att de ska acceptera och forsta
forandringen. Darfor dr den interna kommunikationen avgorande for att skapa
forstaelse, motivation och fortroende for ledningens beslut. Ett sétt for ledningen
att gora detta dr att inkludera medarbetarna 1 beslutsfattande och dra nytta av deras
kunskap, idéer och erfarenhet genom att utgd mer fran en bottom-up-styrning an en
top-down-styrning. Aven Jian (2007) betonar vikten av dialog och delaktighet
mellan ledning och medarbetare. Det skapar ett samspel som forhindrar motstand
och oavsiktliga konsekvenser vid implementeringen av en fordndring. Det dr ocksé
viktigt att ledningen lyssnar pd medarbetarnas kritiska synpunkter och att de ar
Oppna for att fordndra och atgérda problem med den ursprungliga planen, for att
minska motstand mot fordndringen (Dahlman & Heide, 2019, s. 46—49).

2.4 Teoretisk syntes

I figur 1 illustreras hur de teoretiska perspektiven samverkar och belyser intern
kommunikation som en central faktor i relation till bade motivation och forédndring.
I figuren ges exempel pa faktorer som litteraturen framhdver som sérskilt viktiga
for bade intern kommunikation, motivation och fordandring. Vidare visar den hur
litteraturen ofta diskuterar intern kommunikation som ett verktyg for att antingen
O0ka motivationen, eller som ett verktyg for att minska motstand 1 en forandring.
Forskningen behandlar séledes sdllan intern kommunikation, motivation och
fordndring som ett integrerat system dér de samverkar och péverkar varandra.

Trots att bdde motivations- och fordndringsforskning lyfter intern kommunikation
som betydande, gors det ofta med fokus pé endast ett av perspektiven. Exempelvis
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beskriver Adler och Borys flera av de interna kommunikationsfaktorerna som
aterfinns 1 figuren som kénnetecken for en mdjliggérande byrékrati, och kopplar
dessa till medarbetarmotivation. Pa liknande sitt lyfter fordndringsteorier, sa som
Kotters fordndringsmodell, fram liknande interna kommunikationsaspekter som
centrala, men fokuserar framst pa att skapa forstdelse och minska motstdnd i en
fordndring utan att 1 ndgon storre utstrickning behandla motivation. Samtidigt
betonar andra forskare, sdisom Dahlman och Heide (2019), motivationens betydelse
1 fordndringsprocesser, men forklarar i sin tur inte ndrmare hur den interna
kommunikationen kan utformas for att frimja denna motivation.

'I ntern kqnmunikatign . M otivation
Dialog/tvaviagskommunikation e
Delaktighet
Beloningar
Eget ansvar
Tydlighet

Inre motivation
Yttre motivation
Hygienfaktorer
Motivationsfaktorer

Forandring
¢ Minska motstand
o Oka forstaelsen

Figur 1. Modell over det teoretiska ramverket och hur teorierna samverkar. Egen
bearbetning.

Bade Herzberg et al. (1993) och Ryan och Deci (2000) beskriver vad som motiverar
individen, men utan att koppla det till intern kommunikation. Det kompletteras
istéllet genom Adler och Borys perspektiv som visar hur kommunikationen inom
en mdjliggorande byrakrati kan skapa motivation. Kotters fordndringsmodell visar
1 sin tur hur kommunikationen kan anvéndas i fordndringsprocesser, men behandlar
inte motivation som en paverkande aspekt i en fordndring. Fordndringsmodellen
fokuserar istillet pa vikten av forstdelse och frdnvaron av motstdnd fOr att
medarbetarna ska agera i linje med fordandringsvisionen. Genom att kombinera
dessa teoretiska perspektiv skapas ett ramverk som mojliggdr en forstielse och
analys for den interna kommunikationens betydelse for medarbetarmotivation och
en framgangsrik implementering av en planerad fordndring.
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3 Metod

I foljande avsnitt presenteras och motiveras tillvigagangssittet for studien.
Metoden som anvénts &r kvalitativ med en induktiv ansats och studien bygger pé
en fallstudie av ICA Maxi Haggvik. Avsnittet syftar till att tydliggéra hur studien
har genomforts for att sékerstilla en transparent och tillforlitlig forskningsprocess.

3.1 Forskningsdesign

I den hér studien har en kvalitativ metod med induktiv ansats anvints. Inom den
kvalitativa forskningen ligger fokus oftare pa ord under insamling och analys av
material dn pa kvantifierade siffor (Bryman & Bell, 2017, s.372). Induktiv ansats
préglas av en iterativ process, dér syftet dr att dra generaliserbara slutsatser utifran
empiriska observationer (Bryman & Bell, 2017, s.45). Detta innebar i praktiken att
den induktiva ansatsen tar avstamp i observationer varpa resultatet leder till nya
teorier, till skillnad frdn den deduktiva som &r mer av teoriprOvande karaktér
(Bryman & Bell, 2017, s.45). Den kvalitativa metoden med den induktiva mer
teorigenererande ansatsen passar vél till denna studie dd den @mnar undersdka
sociala fenomen, snarare dn kvantifierade data. 1 detta fall studerades
framgdngsfaktorerna i hur intern kommunikation kan anvéndas for att skapa
medarbetarmotivation i ett planerat fordndringsarbete.

Studiens ontologiska stdndpunkt dr konstruktionistisk, vilket innebdr att sociala
fenomen och deras betydelser ses som resultat av socialt samspel snarare &n som
objektivt existerande verkligheter oberoende av sociala aktorer (Bryman & Bell,
2017, s. 52-53). I denna studie handlar det om att undersdka fenomenen motivation
och kommunikation, vilka férstds som socialt konstruerade 1 interaktionen mellan
ménniskor och inom individen sjdlv. Eftersom dessa fenomen formas genom
individers upplevelser och tolkningar, anser vi att de inte kan forstas helt objektivt.
Ur ett konstruktionistiskt perspektiv dr verkligheten alltsd ndgot som formas och
tolkas 1 samspel med andra och genom individens egna erfarenheter.

Designen for denna studie ér en fallstudiedesign med fokus pa organisationen ICA
Maxi Higgvik. Fallstudiedesign dr en vanlig metod inom foretagsekonomisk
forskning och ldmpar sig sérskilt vél for att undersoka specifika fenomen 1 sitt
naturliga sammanhang (Bryman & Bell, 2017, s.86). Denna metod har mojliggjort
insamling av djupgéende och detaljerat material som har gett en bred och nyanserad
bild av den interna kommunikationen. Detta eftersom vi har intervjuat olika
personer pd olika nivder 1 organisationen som har kunnat &terberdtta sina
erfarenheter om  den  interna = kommunikationens  pdverkan  pd
medarbetarmotivationen. Fallstudiedesignen dr lamplig for denna studie eftersom
den syftar till att skapa en fordjupad forstaelse for ett specifikt forandringsarbete
inom ett enskilt foretag, och dirigenom ge underlag for att kunna besvara
forskningsfrdgorna pa ett vilgrundat och detaljerat sitt.
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3.2 Teoretiskt ramverk

Det teoretiska ramverket dr en viktig del 1 den kvalitativa forskningsprocessen
vilken dels handlar om att redogora for vilka kunskaper som redan finns inom
amnesomradet, dels leda ldsaren genom det stoff som finns, samt ge dem den
nddviandiga forforstaelse som behdvs for att de ska forsta studiens syfte och resultat
(Bryman & Bell, 2017, s.115). Genom att pa ett vetenskapligt sétt 1asa och vilja ut
befintlig litteratur och forskning inom &dmnet, visas en forstdelse for
forskningsprocessen och det teoretiska ramverkets betydelse. Aven trovirdigheten
1 uppsatsen Okar av ett genomarbetat teoretiskt ramverk. Det handlar inte enbart om
att aterge den tidigare forskningen, utan ocksa att kunna forstd och tolka den pa ett
kritiskt sétt. Detta for att man ska kunna anvidnda ramverket som ett underlag for
vara egna asikter och argument (Bryman & Bell, 2017, s.116).

Den vetenskapliga litteraturen som har anvénts i uppsatsen bestér bade av bocker
och vetenskapliga artiklar. Artiklarna har vi sokt fram pa Google Scholar genom
sokord som: internal communication, employee motivation och change processes.
Utifran de artiklar och bocker vi har lést, har vi plockat ut det som vi funnit extra
intressant for studien och som vi har ansett bidragit mest till det teoretiska ramverk
som vi har behovt for att kunna genomfora studien.

3.3 Urval

Vi gjorde ett malstyrt urval av ICA Maxi Haggvik eftersom att de dr ett bra exempel
pa dir den interna kommunikationen har varit avgorande for en lyckad
forandringsprocess. Vi studerade hur de arbetade med intern kommunikation i deras
genomforande av projektet Zero food waste, som syftade till att minska butikens
totala matsvinn. Processen vi var intresserad av strickte sig frén ledningens satta
mal till medarbetarnas arbete nir de skulle implementera projektet.

Vi genomforde tre intervjuer - en intervju med en ledare i organisationen och tva
intervjuer med medarbetare. Valet av intervjupersoner grundar sig i att vi ville
intervjua personer fran olika nivder — bdde butiksnivd och chefsniva - for att
nyansera studiens resultat och saledes kunna Oka resultatets tillforlitlighet och
overforbarhet. Genom att jimfora flera deltagares uppfattningar om den interna
kommunikationen och dess koppling till motivation har vi kunnat identifiera
gemensamma monster, men ocksd viktiga skillnader vilket bidrar till en mer
tillforlitlig bild av verkligheten. I tabell 1 nedan redogdrs en dversikt av de valda
respondenterna i studien.
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Tabell 1. Sammanstdllning av respondenter.

Respondent Organisation Roll i projektet Datum
ICA Maxi
Matilda Mollberg . Driftchef 10/4 - 2025
Higgvik
ICA Maxi .
Josephine Andreasson _ Butiksmedarbetare 10/4 - 2025
Haggvik
ICA Maxi
Amanda Tihagen . Butiksmedarbetare 16/4 - 2025
Higgvik

Den forsta respondenten var Matilda Mollberg som é&r butikschef dver forséljning
pa ICA Maxi Héggvik. Vi valde att intervjua henne for att hon var mycket
involverad i projektet Zero food waste, dir hon under projektets start var driftchef
for bageri- och delikatessavdelningarna. Det dr sdledes intressant att {4 en inblick 1
hur den interna kommunikationen tog sin form i projektet och hur motivationen
syntes hos medarbetarna ur ledningens perspektiv.

Den andra respondenten var Josephine Andreasson som é&r siljledare i delikatessen.
Hon valdes pé grund av att hon var medarbetare pa mejeriavdelning och var en av
de personer som arbetade mycket med projektet Zero food waste. Det ér darfor
vérdefullt att f4 hennes bild av den interna kommunikationen och vad som gjorde
henne motiverad till att arbeta mot projektets mal.

Den tredje respondenten var Amanda Tihagen, som &r butiksmedarbetare pd ICA
Maxi Héggvik. Vi valde att intervjua henne dels for att fa ytterligare ett perspektiv
pa medarbetarmotivation vilket ger ett mer tillforlitligt resultat da motivation ar
individuellt, dels for att hon kom in som nyanstilld mitt under férdndringen och
dérmed kan ha upplevt fordndringen pd ett annorlunda satt. Att fé ta del av hennes
syn pa den interna kommunikationen och vad som gjorde henne motiverad till att
arbeta mot malen ger dairmed ytterligare ett perspektiv som ir intressant att studera.

Den etiska aspekten vid foretagsekonomisk undersokning &r mycket viktig, denna
del fokuserar pé att forstd och medvetet hantera etiska principer som beror studien.
Etiska principer sdkerstéller att undersokningspersonen inte utsitts for nagon skada
och konfidentialitet, att samtycke till medverkande finns och att forskningen inte
inskrinker respondentens privatliv (Bryman & Bell, 2017, s.146). Genom SLU:s
informations och samtyckesblankett, se bilaga 2, sdkerstdller vi deltagarens
samtycke till medverkande i studien och konfidentialitet. For att inte intervjun pé
nagot sitt ska skada eller inskrdnka deltagarens privatliv har intervjuerna
genomforts pa ICA Maxi Haggvik och med tillstdnd av respondenternas chefer om
vad intervjuerna kommer att beréra for teman.
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3.4 Insamling

Insamling av kvalitativa material gors med fordel utav intervjuer. Inom den
kvalitativa forskningen &r denna metod sannolikt den mest populéra, och det ér
troligen intervjuernas flexibilitet som gor att metoden blivit s populdr inom den
kvalitativa forskningen (Bryman & Bell, 2017, s.451). De tvé vanligaste formerna
av intervjuer dr ostrukturerade intervjuer och semistrukturerade intervjuer.
Kvalitativa forskare kan ibland anvédnda sig av kvalitativa intervjuer som
kombinerar ostrukturerade och semistrukturerade intervjuer for att dra nytta av
fordelarna med bada tillvigagangssétten (ibid).

Intervjutekniken som denna studie anvént sig av var semistrukturerad
intervjuteknik. Den semistrukturerad intervjun bygger pa vad som kan kallas for en
intervjuguide (se bilaga 1 & 2) som ér en lista dver frdgor och teman som forskaren
vill behandla under intervjun. Vara intervjuguider ar tematiskt uppbyggda kring tva
huvudteman: intern kommunikation och motivation. Guiderna inleds och avslutas
med mer Oppna fragor i syfte att frimja ett naturligt samtalsfléde. Inom respektive
tema dr frigorna utformade for att huvudsakligen berora det aktuella &mnet, men
ldmnar dven utrymme fOr respondenten att spontant kan komma in pa andra
relaterade teman. Genom att utgé ifran dessa teman i intervjuguiden underlittas den
efterfoljande analysen, dd vér analysmetod bygger péd att identifiera teman i
respondenternas svar.

For respondenten mojliggor intervjutekniken ocksd for stor frihet att pé sitt satt
utforma svaren, vilket kan gora att svaren blir mer djupgdende och anvéndbara 1
forskningen (Bryman & Bell, 2017, s.454). Denna intervjuteknik &r mest ldmpad
for studien d& den mojliggdr for djupare analys och jamforelser mellan
uppfattningar av den interna kommunikationen hos ledningen och medarbetarna.
Detta skiljer sig saledes fran den ostrukturerade intervjumetoden som kan innebéra
att samtliga intervjuer ser vildigt olika ut och berdr olika teman vilket kan forsvéra
analys och jamforelse. Detta eftersom metoden ofta bygger pé forfattarens tankar
och forvantningar som ramverk for intervjun och att intervjupersonen kan sviva
ivég 1 sin diskussion pa ett fritt sétt vilket kan likna ett vanligt samtal (Bryman &
Bell, 2017, s5.453).

For att fa en tydligare bild av det insamlade materialet, har vi sammanstéllt en
oversikt av intervjuerna i tabell 2 nedan.
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Tabell 2. Sammanstdillning av intervjuer

Respondenter Matilda Mollberg Josephine Amanda Tihagen
Andreasson
Roll (uvarande) Butikschef Séljledare Butiksmedarbetare
Roll  projektet) Driftchef Butiksmedarbetare Butiksmedarbetare
Datum 10/4 - 2025 10/4 - 2025 16/4 - 2025
1Ith?rlvl_|%)d (inspelad 25 min 12 min 18 min
Plats Fysiskt mote Fysiskt mote Fysiskt mote
Intervjuguide 1 2 2

3.5 Analys

Intervjuerna har analyserats utifrdn en tematisk analysmetod. Denna metod &r ett
av de vanligaste sitten att hantera en kvalitativ analys av insamlad empiri (Bryman
& Bell, 2017, s.556). Analysmetoden innebér att forskaren identifierar teman i
intervjuerna, vilket kan goras pa olika sitt. En strategi for att hitta teman ar att soka
efter upprepningar, forekommande typologier eller kategorier, metaforer eller
analogier eller likheter och skillnader (Bryman & Bell, 2017, s.557). Denna
analysmetod, vilket dr den vi har valt att anvénda oss av, dr fordelaktig for denna
studie di den dr flexibel i sitt anvdndningssétt och bra pa att identifiera breda
monster. Detta kan vara avgorande for mdjligheten att hitta de
kommunikationsfaktorer som ér betydande for en lyckad forandring och som 6kar
medarbetarmotivationen. Metoden skiljer sig fran en kritisk diskursanalys som kan
vara mer tidskrdvande och teoretiskt tung i forstdelsen av diskursteori och
maktstrukturer 1 sprik, vilket kan vara svart att hantera inom ramen for en denna
uppsats.

Det finns dock nackdelar d&ven med den tematiska analysmetoden d& metoden
bygger pa subjektivitet och tolkning. Den dr beroende av forskarens egna tolkningar
av transkriberingen, och vad som riknas som tema” ér subjektivt och kan variera
beroende pa forskarens perspektiv. Det finns dven risk for ytlig analys om forskaren
endast summerar materialet istéllet for att identifiera djupare monster och samband
1 analysen. Trots detta har vi valt denna metod for uppsatsen for att mdjliggora en
djupgaende reflektion 6ver var egen paverkan och forsoka se pd det insamlade
materialet ur ett neutralt perspektiv. Detta har gjorts genom att Paula, som inte har
nagon tidigare erfarenhet och forutfattade mening av ICA Maxi Héggvik och
intervjupersonerna, sjdlv har analyserat materialet. Det kan minimera risken for bias
som den tematiska analysmetoden kan medfora, vilket kan innebéra starkare och
mer tillforlitliga resultat.
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For att genomfora den tematiska analysen har vi transkriberat intervjuerna, vilket
innebdr att den inspelade intervjun har skrivits ned (Bryman & Bell, 2017, 5.466).
Genom att ldsa transkriberingarna och markerat dterkommande uttryck, begrepp
och mdnster har vi kunnat fi en bra bild av respondenternas tankar och erfarenheter
av hur den interna kommunikationen har paverkat medarbetarmotivationen i
organisationen.

I analysen av transkriberingen har vi identifierat fyra teman inom den interna
kommunikationen som bidrog till 6kad motivation. Dessa &r: delaktighet och
ansvar, tydlig och visuell kommunikation, &terkoppling och beloningar, samt
gemenskapsbyggande kommunikation. I tabell 3 nedan har vi redogjort for ett
exempel pa hur vi har analyserat citaten, identifierat koder och teman och hur vi
dédrmed har gitt fran citat till den aggregerade rubriken.

Tabell 3. Exempel pa analys

Citat Kod Tema

Jag upplever det som att vi | Tvavagskommunikation. Delaktighet och ansvar.
alla pa avdelningen fick

komma med véra Forklaring av tema:
synpunkter och olika Har framgar det att
tankegangar och sen medarbetarnas egna idéer
sammanstralade vi till och synpunkter tas till vara
konkreta grejer och sa pa och att ledningen léter
testade vi det. Vissa dessa idéer testas for att
funkade jéttebra - som jag bade na organisationens
fattar det fortfarande mal och att bibehélla
anvands idag 5 ar senare - medarbetarmotivationen.
och vissa har fallit bort for

att det inte var héllbart i

langden

3.6 Trovardighet och akthet

Trovdirdighet och dkthet dr tva begrepp som anvénds inom kvalitativ forskning for
att beskriva forskningens kvalitet. Kvalitetskriteriet trovirdighet bestar i sin tur av
fyra kriterier: 1) Tillforlitlighet, 2) Overforbarhet, 3) Pdlitlighet och 4)
Konfirmering. (Bryman & Bell, 2017, s.380). For att kunna bedéma forskningens
trovirdighet behover vi darfor berdra de fyra kriterierna som ndmnts ovan.

For att sékerstélla tillforlitliga resultat i en studie &r det viktigt att forskningen
genomfors 1 enlighet med géllande riktlinjer och att resultaten kommuniceras med
de personer som ingar i den sociala verkligheten som undersokts. Tillforlitlighet
handlar alltsa om hur vél forskarens tolkningar dverensstimmer med deltagarnas
upplevelser av verkligheten. Deltagarna i studien ska dirmed kunna bekrifta att
forskaren har tolkat deras verklighet pa ett korrekt sdtt (Bryman & Bell, 2017,
s.381). Vi har i denna studie anvént respondentvalidering eller deltagarvalidering
for att 6ka tillforlitligheten 1 resultaten. Vi har ocksé intervjuat flera personer fran
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olika nivéer i organisationen, vilket har gjort att vi fatt en bredare bild med olika
perspektiv av det studerade fenomenet och en mer tillforlitlig bild av verkligheten.

Overforbarhet avser mdjligheten att forstd det studerade fenomenet och applicera
resultaten dven i andra sammanhang 4n den specifika fallstudien (Bryman & Bell,
2017, s.382). Genom att ge en omfattande bakgrund, tydlig problemformulering
och en noggrann metodbeskrivning har vi Okat studiens transparens och
mojligheten att forsta resultaten och hur de kan tillimpas 1 andra kontexter och
organisationer. Overforbarheten har #ven stirkts genom att inkludera flera
intervjudeltagare pé olika nivder inom organisationen, bade frdn ledning och
butiksniva, vilket mojliggor jamforelser mellan olika perspektiv pé vilka faktorer i
den interna kommunikationen som péaverkar medarbetarmotivationen. Detta bidrar
till att fordjupa forstaelsen av resultaten och 6kar deras relevans dven utanfor det
specifika fallet.

Palitlighet inom forskning innebdr att det finns en detaljerad och tillginglig
beskrivning av alla steg i forskningsprocessen, fran formuleringar av
forskningsfrdgor och urval av deltagare till intervjuanteckningar och analysmetod
(Bryman & Bell, 2017, s.382). Vi har sékerstéllt pélitligheten genom en
vélstrukturerad metodbeskrivning dir vi tydligt redovisar samtliga steg i processen,
inklusive val av forskningsfragor, intervjuguide, urval och etiska 6verviganden.

Konfirmering syftar pa forskarens strivan att genomfora studien pé ett objektivt och
trovardigt sétt, med insikten att fullstindig objektivitet inom samhéillsvetenskaplig
forskning &r svér att uppné (Bryman & Bell, 2017, s.382-383). For att uppna detta
har vi arbetat aktivt med att sékerstilla att vira personliga virderingar och
teoretiska utgangspunkter inte paverkar genomforandet av studien eller tolkning av
resultaten.

Akthet inom kvalitativ forskning handlar om hur vil studien speglar och aterger
deltagarnas upplevelser, perspektiv och verklighet. For att uppnd édkthet méste
studien ge en rittvis och balanserad bild av deltagarnas asikter och erfarenheter.
Utover detta bor forskningen dven bidra till ontologisk, pedagogisk, katalytisk och
taktisk autenticitet (Bryman & Bell, 2017, s383). Det innebdr att deltagarna ska fa
en djupare insikt 1 bdde sin egen och andras situationer och perspektiv. Dessutom
bor forskningen inspirera deltagarna att reflektera over sin situation och ge dem
bittre forutsattningar att vidta atgarder for fordndring.

Sammanfattningsvis har vi, for att uppna bade trovérdighet och dkthet, arbetat
aktivt med att engagera deltagarna i tolkningen av resultatet, exempelvis genom att
lata de reflektera 6ver och kommentera véra analyser. Vi har anvént oss av flera
kallor och perspektiv for att sdkerstilla en nyanserad och mangsidig bild av &mnet.
Genom att beskriva forskningsprocessen pé ett transparent sétt har vi mojliggjort
for andra att forstd och granska vara resultat. Dessutom har vi reflekterat 6ver vér
egen roll och paverkan for att minimera eventuell bias. Slutligen har vi strivat efter
att forskningen ska ha praktisk relevans, sa att deltagarna kan anvidnda den for att
bittre forstd och forbittra sin egen situation.
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3.7 Metoddiskussion

Vi dr medvetna om att metoden vi har valt har sina begridnsningar vilket vi redogjort
for ovan. Aven argument for varfor analysmetoden ér limplig for uppsatsen har
presenterats. Daremot finns ytterligare en faktor som kan forsvara analysen av den
empiriska har gitts igenom materialinsamlingen. Det &r att forfattaren Tim har
jobbat - och 1 nuldget jobbar - deltid pad arbetsplatsen, vilket gor att han har en del
forforstaelse 1 organisationen som kan oka risken for bias. For att bdde minimera
bias och Oka reflexiviteten har darfor Paula, som dr mer oberoende, analyserat
intervjuerna sjélv. Det kan 0ka objektiviteten i resultatet och minska risken for att
Tims forforstaelse styr analysen av intervjuerna at ett visst hall. Daremot kan det
ocksa vara en styrka att Tim forstar den branschspecifika terminologin som kan
anvéndas av intervjupersonerna. Darfor har Paula haft mojligheten att ta hjilp av
Tim vid funderingar 6ver spréket eller vissa specifika fraser.

28



4 Empiri

I detta kapitel redogor vi for den insamlade empirin fran de tre olika intervjuer som
gjorts. Kapitlet dr uppdelat utifran fyra teman som framkom under intervjuerna som
sarskilt betydelsefulla. Dessa &r delaktighet och ansvar, tydlig och visuell
kommunikation, aterkoppling och beloningar, samt gemenskapsbyggande
kommunikation. Intervjudeltagarna beskrev sina roller och gav sin uppfattning om
projektet med fokus pé den interna kommunikationen och motivationsfaktorer.

4.1 Delaktighet och ansvar

Matilda berittar att projektet initierades som ett samarbete med foretaget Rekolabb.
De hade ett fardigt koncept som ICA Maxi Haggvik sedan implementerade, och det
handlade om hur de skulle arbeta och kommunicera for att uppna projektets mal.
Konceptet gick ut pa att involvera alla medarbetare och att skapa mindre grupper
frdn samtliga avdelningar, ddr bade avdelningsansvariga och butiksmedarbetare
fick tréffas och arbeta i workshops. Fordndringen implementerades bland annat
genom olika aktiviteter dir butikspersonalen fick komma pa och ta fram nya
forbéttrade rutiner pa avdelningarna for att minska matsvinnet. Matilda lyfter det
som en framgangsfaktor att medarbetarna, som faktiskt arbetar pd avdelningen och
vet hur arbetet fungerar, fick komma med idéer:

”Vi forsokte hitta rutiner pa avdelningarna utifran hur vi jobbar idag och vad skulle vi
kunna skruva pa. Och det var det som var sa bra med att vi, medarbetare som faktisk
jobbar pé avdelningen och vet hur vi gér och vad vi gor, kunde komma med idéer. Sen
var det ju pa ett vildigt kreativt sdtt vi jobbade pa. Det var ju snabba puckar, det var
olika typer av dvningar, det var vildigt hogt till tak, sen vart det ganska snabba beslut.”

Aven Josephine berittar om att butiksmedarbetarna som arbetade pa avdelningarna
fick vara med och ta fram nya sétt att arbeta pa och konkreta 16sningar som funkade
for specifikt dem pd deras avdelning. Hon upplevde att hon fick vara véldigt
delaktig i att hitta nya losningar pa hur de kunde fOrdndra sina rutiner pa
avdelningen utifran hur de arbetade just dér. Det var ndgot som hon menar att det
lades stort fokus vid — att spana fram nya idéer for hur de kan minska matsvinnet.
Hon beréttar om hur det gick till:

”Jag upplever det som att vi alla pa avdelningen fick komma med véra synpunkter och
olika tankegangar och sen sammanstrilade vi till konkreta grejer och sa testade vi det.
Vissa funkade jéttebra - som jag fattar det fortfarande anvénds idag 5 ar senare - och
vissa har fallit bort for att det inte var héllbart i lingden.”

Hon beskriver dven att hennes delaktighet och mdjlighet att paverka och bidra till
arbetet 0kade hennes och andras motivation:

”Det &r saklart mycket roligare att jobba med nagonting man faktiskt far vara delaktig i
och se att ens asikter tas hdnsyn till. Det &r supermotiverande och det tror jag, och
hoppas, att alla som dr delaktiga kdnner. Och det tror jag ocksa for att vi som sagt
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fortsitter med detta dven fast projektet i sig kanske ér lite nedlagt, och jag skulle sdga
att det lever kvar och folk brinner fortfarande for det lika mycket.”

Delaktigheten och det egna ansvaret, att de fick vara med och sjidlva ansvara dver
arbetet, upplevde Josephine som mest motiverande. Eget ansvar dr d&ven ndgot som
Amanda betonar som en viktig motivationsfaktor. ’Far man ansvar sjdlv sa blir man
ocksa motiverad till att gora skillnad.”, beridttar hon. Josephine berdttar om att
ledningen efterfrdgade hennes och andra medarbetares tankar och idéer och var
lyhorda kring vad medarbetarna tyckte var gorbart i praktiken. De kunde
exempelvis fa en eftermiddag att testa sina egna idéer som de ansiag behovdes for
att minska matsvinnet, som de sedan fick mycket positiv feedback pa fran
ledningen. Hon upplevde att cheferna gav personalen detta ansvar eftersom de som
arbetar i butikerna varje dag ar de som faktiskt vet vad som kan goras. Det innebar
att &ven personal som inte arbetade heltid eller hade ett storre ansvar i foretaget fick
vara betydligt delaktiga 1 arbetet, vilket Josephine tror var en viktig
framgédngsfaktor for att projektet skulle bli s lyckat som det blev.

Josephine berittar dven om ett exempel som beskriver ledningens lyhdrdhet for
medarbetarnas synpunkter. De hade ett nytt tidskrdvande moment som handlade om
att halvera priser pd varor som nérmar sig bast fore datum. Arbete i matbutik, som
enligt Josephine kinnetecknas av tidspress och relativt sma marginaler i tid och
bemanningen, skapade fragor fran medarbetarnas hall kring hur de skulle kunna
effektivisera rutinen. Ledningen var lyhord for problemet och bestimde istéllet att
det var ndgot positivt att det tog tid. De skapade dérfor mer tid for momentet,
eftersom de ansig att det var viktigare att det blev ritt dn att det skulle gé snabbt.

Matilda framhaller att det var mycket brainstorming genom projektet. De
genomforde bland annat en aktivitet dér de spontant fick springa ner till
avdelningarna och snabbt intervjua sina kollegor for att sen komma upp med svaren
till ledningen. Dér rostades sedan de fem bidsta idéerna fram som skulle
implementeras. Hon beréttar att det kom fram otroligt virdefulla svar och forslag
som foretaget troligen inte hade implementerat om inte medarbetarna hade
inkluderats i beslutsfattandet. Den interna kommunikationen hade saledes en
betydande roll i projektet.

4.2 Tydlig och visuell kommunikation

Matilda, som arbetade som driftchef for bageri- och delikatessavdelningen och var
med i ledningsgruppen pd ICA Maxi Héaggvik under projektet Zero food waste,
beskriver syftet med projektet och varfor det initierades:

Vi ville minska matsvinnet, gora en god gérning for miljon och tycker att det ar trakigt
att slinga pengar och trakigt att slinga mat.”

Matilda berittar att det var tydligt frén start varfor de skulle arbeta med matsvinn.

Det var viktigt bade utifrén ett miljoperspektiv men ocksé ett Ionsamhetsperspektiv,
och det var tydligt hur foretaget skulle kunna paverka dessa faktorer genom denna
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fordndring. Alla 1 fOretaget var sdledes inforstdidda med fOréndringens
nodvindighet fran start.

Josephine, som var butiksmedarbetare under projektet, blev introducerad till
projektet av den davarande siljledaren och av driftcheferna som informerade pé
varje avdelning, samt att det togs upp under uppstartsmoten varje morgon och under
sammankomster pd kvillarna. Ledningen kommunicerade saledes projektet pa flera
olika plan och flera ganger under en och samma dag. Det var tydligt varfor
fordndringen var viktig — att det handlade om att spara mat, pengar och péd miljon,
menar hon. Detta berittar &ven butiksmedarbetaren Amanda om:

”Jag minns att jag blev introducerad genom att det pratades om vildigt mycket runt
omkring ndr man jobbade. Till exempel s har vi ett uppstartsmote varje morgon pa alla
avdelningar dér man gar igenom saker och tar upp ifall ndgon har nagot att sdga. De tog
upp vara mal och vad vi skulle tdnka pa rent konkret osv.”

Samtliga intervjudeltagarade berdttar att butiken dven hade en stor tavla i
personalrummet ddr arbetet visualiserades, inte enbart i siffror utan framforallt i
bilder som synliggjorde hur mycket svinnet hade minskat och hur 1&ngt det var kvar
till malet. Tavlan var fargglad och rolig att titta pa vilket gjorde att den drog till sig
uppmérksamhet. Mélet illustrerades exempelvis 1 flaskor som fylldes 1 takt med att
matsvinnet minskade. Ledningen gjorde projektet visuellt tydligt sé att det inte gick
att missforsta vilka effekter deras arbete hade, vilket bade Amanda och Josephine
anser var motiverande.

Matilda lyfter dven att foretaget kommunicerade via Ipool, en intern digital
kommunikationsplattform, dir information om vad som hénder och vad som gors
och hur det gir presenteras. Bdde Amanda och Josephine ndmner likasa att
ledningen troligen d&ven kommunicerade via /Pool, men ingen av dem minns sikert.
De menar att den information som nadde fram och som de minns tydligast var den
som lyftes direkt pa arbetsplatsen under arbetstid.

Varje avdelning fick sjélva ansvara for hur de skulle arbeta pd bésta sitt for att
minska sitt matsvinn, berdttade Matilda. P4 Matildas avdelning satte de upp mindre
delmal som f6ljdes upp vecka for vecka, vilket hon tror gjorde att motivationen
holls uppe genom hela projektet. Hon framhdver dven att uppfoljningen av
delmalen var en viktig del av kommunikationen. Det var tydligt hur varje mindre
delmal som avdelningarna satte upp var en del av det storre mélet som gillde hela
organisationen, vilket bidrog till att tydliggdra det 6vergripande méalet och hur de
skulle arbeta for att nd hela vdgen dit. Hon tror dven att delmdlen skapade
motivation for att det indirekt blev som en intern tdvling mellan avdelningarna,
eftersom de hade olika avdelningsmél per vecka.

Ytterligare en motivationsfaktor som Matilda framhiver ar att varje persons
“varfor” formodligen ar vésentligt for att skapa motivation for en forandring. Hon
menar att det var viktigt att prata om varfor fordndringen skulle genomfoéras och
varfor det var viktigt, samt att tydliggora att det finns vinning pé flera olika plan.
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Det finns dels en ekonomisk vinning, men ocksa ett storre syfte som handlar om
miljon och hallbarhet som hon tror kan motivera medarbetare:

”Det &r latt att engagera om man bdrjar prata om varfor och nér man visualiserar. Hur
maénga ton mat? Hur ménga kor dr det? Hur ménga containrar mat ar det? Hur manga
ménniskor hade kunnat f& mat? D4 gér det lite in i hjértat.”

Detta ndmnde dven medarbetarna — de hade ett personligt intresse av miljofragan
och tyckte déarfor att det kandes viktigt att bidra till miljon och projektet genom att
minska matsvinnet. De beskriver bada tva att motivationen bestod av kombination
av hur man dr som person men ocksa hur tydligt forandringen och resultatet
kommunicerades och visualiserades. Josephine uttryckte sin personliga motivation:

”Jag avskyr nir ndgon slénger mat, det 4r det vérsta jag vet. Att kunna ta vara pé och
arbeta pa ett effektivare sitt for att inte behdva slinga mat borde egentligen vara
baseline, alla ska gora det.”

Amanda beskriver sin inre motivation som att matsvinn &dr ett viktigt
samhéllsproblem, ndgot som ar allmént kidnt och som hon dirfor har ett eget
personligt intresse att bidra till och en vilja att gora nytta.

De hévdar saledes att motivationen hos medarbetarna troligen kunde skilja sig at
beroende p4 hur personligt investerad man var i problematiken kring matsvinn. Men
de betonar dven att det fanns flertalet vésentliga faktorer i den interna
kommunikationen som bidrog till deras och troligen samtliga medarbetares
motivation.

4.3 Aterkoppling och beldningar

Aven aterkoppling av projektet i form av feedback och uppfdljningar var viktigt.
Delmélen foljdes upp kontinuerligt pad avdelningarna (som Matilda ndmnde) och
det 6vergripande mélet f6ljdes upp péd bade uppstartsmoten och dverlamningsmdten
och via "tavlan”, beréttar medarbetarna.

Josephine betonar att ledningens engagemang och aterkoppling som en drivande
motivationsfaktor:

”Motivationen har alltid funnits dir men det ar klart att den brister om man inte far
feedback eller tydliga riktlinjer fran sin ledning [...]. Jag skulle sdga att det 4r avgérande
att man har en ledning som &r hundra procent med pa taget och vill driva det hér framat.
For annars, varfor ska gemene man gora det da om inte ndgon annan bryr sig? Det tror
jag ar superviktigt och har varit vildigt avgorande for Zero food waste.”

Aven Matilda nimner att tilliten till att ledningen och att diven de prioriterade arbetet
bidrog till projektets framgang. Att ledningen var med fran start, var stéttande och
visade sitt engagemang. Hon tror att ledningens kontinuerliga aterkoppling bidrog
till medarbetarnas motivation att arbeta mot maélen, eftersom det var tydligt vad
medarbetarna kommer f6ljas upp pd. Hon beskriver det som att om en ledning
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pratar mycket om att jobba snabbt och effektivt da dr det de medarbetarna kommer
springa pa, for att det ar det som maits.”.

En annan viktig del i aterkopplingen, som Matilda tror bidrog till att halla
motivationen uppe genom hela projektet, var att ledningen utlovade redan fran start
att det skulle bli ett firande ndr malet vil uppnatts. Hon anser att firandet inte bara
ar viktigt for firandets skull, utan ocksé for att knyta ihop sécken och belysa att man
faktiskt har uppnétt ett mal tillsammans. Det dr litt, menar hon, att man som
organisation fokuserar pa fel och utmaningar och saker som maste goras béttre, men
ibland behover man ocksa fira for att klappa sig sjdlva pé axeln och se att man gjort
ndgot bra. Hon tror ocksa att firandet kan motivera medarbetare att vilja arbeta dven
mot ndsta ars mal.

Gemensamt for de bdda butiksmedarbetarna var att de blev motiverade att arbeta
med projektet eftersom de belonades for de mél som uppnéddes. Josephine beréttar
dels att avdelningarna som hade sldngt minst lyftes av ledningen vilket kunde bidra
till motivation, men dven att ledningen hade kommunicerat redan fran start att de
tillsammans skulle fira nér projektets d&rsmal uppnatts. De visste att de skulle fa en
beloning och det hade framgatt tydligt, &ven om de inte visste vad eller hur de skulle
fira. Nar de vil nadde arsmalet dkte de till Grona Lund och firade tillsammans,
nagot som i sin tur enligt Amanda ocksa bidrog till att man kom varandra nirmre
och blev dnnu mer motiverad att fortsétta arbeta mot foretagets mél framover.

4.4 Gemenskapsbyggande kommunikation

Amanda belyser det 6ppna klimatet, att det var hogt i tak, och den stéttande och
uppmuntrande stimningen som motiverande. Hon betonar att det skapade en stark
laganda och att det ’blev som en liten familj” dar alla ville hjélpas &t att gora sitt
bésta for att det skulle bli s& bra som mojligt. Aven Matilda framhéller att det finns
ett viarde 1 vi — att vi gor nagonting tillsammans. Alla arbetade tillsammans for att
nd ett gemensamt mal. Ledningen sa inte bara at dem vad de skulle gora utan
kommunicerade att projektet var nagot roligt och ndgot de gor tillsammans, berittar
Amanda. Aven om hon sjilv inte var sirskilt delaktig i framtagandet av nya rutiner
sd upplevde hon tillhorighet i projektet och organisationen vilket var motiverande.
Hon beskriver sin upplevelse av gemenskapen:

”Jag upplevde att det pratades om pa ett vildigt peppigt och motiverande sétt och inte
ett nedklankande satt, utan mer “nu gor vi det hér tillsammans”, och firade smé steg
langs vigen genom att gora roliga saker tillsammans.”

Hon upplever att ledningen indirekt padverkade hur hon upplevde projektet for att
det var hogt 1 tak och bra stdmning och att alla kunde sdga vad de tycker.
Atmosfdren och stimningen pa arbetsplatsen bidrog till att hon kénde sig positiv
infor projektet. Josephine beréttar i sin tur att ledningen fick henne att kdnna sig
sedd genom att hon fick mdjligheten att bidra och att de var lyhdrda for vad
medarbetarna tyckte och tiankte. Delaktigheten, som vi tidigare ndmnt, var saledes

33



dven en viktig faktor i att bilda en stark gemenskap i form av att alla idéer
inkluderades och mottogs vil av ledningen.

De arbetade dven i workshops dér personer fran ledning en och medarbetare fran
olika avdelningar méttes och bytte erfarenheter, berittar Matilda. Aven om hon inte
uttryckligen ndimner workshopsen som ett sitt att bygga gemenskap, kan de forstas
som en del i en gemenskapsbyggande kommunikation. Genom att skapa forum déar
personer som annars inte arbetar nira varandra fick samarbeta, kan ha bidragit till
att skapa forstdelse for varandras arbete och stirka relationer inom organisationen.

Forandringsprocessens 0ppna och kreativa arbetsklimat, som Matilda sarskilt lyfter
fram, kan ocksd ses som en viktig forutsittning for gemenskapsbyggande
kommunikation:

”Jag tror att det har med att det var lite action och lite kul och att man fick tdnka véldigt
stort och fritt, det blev en viktig del i processen. Att man fick det 6ppna klimatet for att
alla galna idéer ska kunna f4 komma fram.”

Hon ndmner ocksa att tillit var en central komponent. Det handlade badde om tillit
till projektet och att projektet var prioriterat, men ocksa tillit till den stottande och
nirvarande ledningen. Detta kan ocksa tolkas som en kédnsla av trygghet att viga
uttrycka sina tankar i gruppen. Den interna kommunikationen tycks ha skapat en
Oppen och inkluderande miljé ddr medarbetarna kédnde att allas idéer var vilkomna
och vérdefulla, vilket i sin tur bidrog till en stark gemenskap.
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5 Diskussion

Syftet med denna uppsats var att undersoka den interna kommunikationens
betydelse for medarbetarmotivation 1 samband med en planerad
forandringsprocess. Genom en fallstudie av ICA Maxi Hiaggvik och projektet Zero
food waste har vi kunnat identifiera fyra centrala teman i den interna
kommunikationen som bidrog till att skapa motivation hos medarbetarna, och som
var avgorande for att uppnd fordndringens mal. I detta kapitel diskuteras och
besvaras forskningsfrdgorna och syftet.

5.1 Medarbetarmotivation i forandringsarbete

Studiens resultat visar att motivationen dr betydande 1 férdndringsprocesser och
paverkas av flera faktorer. Aven om Herzbergs tvafaktorteori utgoér en anvindbar
teoretisk utgangspunkt for att forstd motivation, verkar uppdelningen mellan
hygien- och motivationsfaktorer mindre tydlig och anvidndbar i praktiken. Det
Overensstimmer med den mer integrerade syn som foreslas av Yusoff et al. (2013)
och Lindkvist et al. (2014), dir dven hygienfaktorer betraktas som motiverande.
Hygienfaktorer, sdsom mellanménskliga relationer och arbetsklimat, upplevdes av
medarbetarna som direkt motiverande. De beskrev samarbete, gemenskap och ett
stottande och uppmuntrande arbetsklimat som centrala for deras motivation under
projektet. Samtidigt framstar Herzbergs motivationsfaktorer som fortsatt relevanta.
Medarbetarna beskrev det egna ansvaret och erkdnnandet, i form av delaktighet 1
beslutsprocessen och uppmirksammade prestationer, som direkt motiverande.

En annan aspekt som framkom var betydelsen av inre motivation. Bade Josephine
och Amanda betonade att deras eget personliga intresse for miljofrdgor och
matsvinn paverkade deras motivation. Matilda ndmnde att varje persons varfor kan
vara viktigt for att framkalla motivation, och att kommunikationen ddrmed har en
central roll i att formedla varfor fordndringen &r viktig pa flera olika plan. Att fanga
medarbetares varfor, det som gor dem motiverade att bidra till arbetet, skulle
saledes ocksa kunna framkalla inre motivation, i linje Ryan och Deci (2000).

Motivationsforskningen framhéller att motivation ar subjektivt och individuellt,
och att motivationsfaktorer, som exempelvis sjidlvforverkligande, dérfor skiljer sig
at mellan individer (se t.ex. Lindkvist et al., 2014). Det verkar dock som att vissa
specifika kommunikativa atgérder kan motivera flera, eller samtliga, individer i en
organisation. Empirin understryker sérskilt betydelsen av att starka medarbetarnas
kénsla av sjdlvstdndighet och autonomi i arbetet. Medarbetarna upplevde stod for
sin autonomi genom mdojligheten att vara delaktiga och ansvariga 1 utformandet av
nya rutiner och arbetssétt. Detta kan forstds som autonom och sjélvstyrd yttre
motivation, enligt Ryan och Deci (2000). Det antyder att organisationer kanske inte
behover paverka och tillgodose varje medarbetares specifika individuella behov for
att skapa motivation. Istillet kan de, genom att frimja autonomi och ge
medarbetarna handlingsutrymme, skapa forutséttningar for sjalvforverkligande och
upplevd meningsfullhet, vilket 1 sin tur stirker motivationen.
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Utdver autonomi och inre drivkrafter betonade medarbetarna dven betydelsen av
yttre motivationsfaktorer, sisom beloningar, synliggdrande av prestationer och
firande av mal. Dessa dtgédrder gav medarbetarna nagot att striva mot och skapade
en kénsla av att deras insatser uppmirksammades och uppskattades, vilket i sin tur
forstiarkte deras motivation i fordndringsarbetet.

Sammantaget visar detta att motivation dr ett komplext fenomen som paverkas av
flera samverkande faktorer. Det kan dérfor kridvas en strategi som inte fokuserar pa
att direkt paverka individers motivation, utan snarare pa att skapa forutsittningar
déar motivationen kan uppsté och véxa over tid.

5.2 Intern kommunikation som drivkraft for motivation

Resultaten indikerar att den interna kommunikationens utformning har stor
betydelse for att skapa motivation hos medarbetare, vilket i sin tur verkar vara en
avgorande faktor for en framgangsrik implementering av en planerad foréndring.
Trots detta behandlas kommunikation och motivation ofta som separata fenomen i
forindringsteorier. Aven om intern kommunikation i tidigare forskning lyfts fram
som central for att minska motstdnd i en fordndring (se t.ex. Kotter, 2012)
diskuteras sillan hur den kan anvéndas for att frambringa motivation. Detta vicker
frigan om det kanske inte &r motstdndet i sig som dr problemet, utan bristen pa
motivation som gor att motstand uppstar.

Kotters (2012) fordndringsmodell framhéller till exempel behovet av att stirka
medarbetarnas handlingskompetens och att lyfta kortsiktiga vinster, men syftet ar
framst att minska motstdnd snarare dn att skapa motivation. Samtidigt pekar
Herzberg et al. (1993) pé att erkédnnande och ansvar, som inkluderar medarbetares
handlingsutrymme och beloningar, ér centrala motivationsfaktorer. Likasé belyser
Ryan och Deci (2000) hur bade beldningar och autonomi kan utldsa motivation.
Dessa faktorer aterkommer dven i empirin som starkt motiverande. De dtgirder som
Kotter (2012) beskriver skulle ddrmed ocksd kunna forstds som verktyg for att
skapa motivation, snarare #n att enbart forebygga motstdnd och skapa forstaelse for
fordndringen. Det kan séledes tyda pa att det dr viktigt att integrera motivation som
en betydande faktor 1 fordndringsarbetet.

Mot bakgrund av detta kan det finnas ett behov av att omdefiniera den interna
fordndringskommunikationens priméra syfte - frén att forhindra motsténd till att i
forsta hand skapa motivation. Det &r inte sdkert att medarbetare motsétter sig en
fordndring for att de inte foOrstdtt budskapet, utan kanske snarare for att
kommunikationen inte varit motiverande nog eller for att de inte blivit lyssnade pé
och inkluderade i arbetet. Detta kan kopplas till Sveningsson och Sorgérde (2015)
som beskriver hur monolog kommunikation riskerar att leda till skenkonsensus, en
fordndring som saknar langsiktig forankring, eftersom medarbetare inte végar, eller
ges utrymme, att uttrycka sina avvikande asikter.

Ett problem som uppstdr i fordndringsprocesser som flera forskare namner,
déribland Kotter (2012), verkar vara att medarbetare inte forstir fordndringen
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tillrackligt, att den inte tydliggjorts och kommunicerats ordentligt och att
medarbetare darfor inte accepterar den. Men det kanske snarare, eller likvél, handlar
om att medarbetarna inte upplever sig tillrackligt motiverade att genomfora den,
och att kommunikationen dérfor behover utformas pa ett annorlunda sitt. Kotters
fordndringsmodell fokuserar enbart pa hur en ledning bér kommunicera for att
minska motstdnd och ndmner saledes inget om att inkludera medarbetarnas asikter
1 arbetet. Ndgot som empirin bevisar dr en vésentlig faktor for ett framgangsrikt
forandringsarbete. Istillet for att enbart fokusera pa att géra information tillgdnglig
och tydlig, kan darfor organisationer behova lagga storre vikt vid hur den interna
kommunikationen utformas och férmedlas samt om den faktiskt skapar motivation.

En aterkommande synpunkt i intervjuerna var att den kommunikation som
formedlades direkt pd arbetsplatsen, bdde muntligt och skriftligt, hade storst
paverkan pa medarbetarnas motivation. Det handlade dock inte enbart om att
informationen formedlades pa plats, utan Aur det gjordes. En sérskilt effektiv form
av skriftlig och visuell kommunikation som samtliga intervjudeltagare lyfte fram
var tavlan i personalrummet, som pa ett tydligt sitt visualiserade bade resultat och
mal. Till skillnad fran annan skriftlig kommunikation, som diskuteras senare i
uppsatsen, upplevdes tavlan som sirskilt motiverande. Det kan bero pa att den
kombinerade text och bild pd ett tydligt och enkelt sitt, samtidigt som den
utformades pa ett sitt som fingade uppmérksamheten. Detta kan i sin tur ha gjort
malen léttare att konkretisera, ta till sig och 1 viss man &ven internalisera.

Den interna kommunikationens utformning i projektet kan liknas vid Adler och
Borys (1996) mojliggorande byrakrati - dér eget ansvar och vigledning snarare dn
strikt styrning &r centrala delar - samt forskning som betonar vikten av dialog
kommunikation och delaktighet (se t.ex. Sveningsson & Sorgirde, 2015). En
mojliggérande byrakrati framjar kreativitet genom att skapa en dppenhet mellan
ledningen och medarbetare. Det var nagot som samtliga intervjudeltagare ansag
okade motivationen under projektet pa ICA Maxi Hiaggvik. Det var ett oppet klimat
med hogt 1 tak dér alla medarbetarnas idéer - bra som mindre bra - vilkomnades.
Josephine betonade delaktigheten i1 fordndringsarbetet och det egna ansvaret som
de framsta bidragande faktorerna till hennes motivation. Matilda belyste i sin tur
delaktigheten som en av projektets frimsta framgéngsfaktorer.

Vidare beskrev Amanda och Josephine tydligheten av projektets syfte och mal, den
regelbundna uppfoljningen, den stéttande och uppmuntrande arbetsmiljon, samt
beloningar som motiverande faktorer. Dessa aspekter lyfter &ven Matilda som
viktiga framgéngsfaktorer. Det verkar utifrdn detta som att de fradmsta
motivationsfaktorer som medarbetarna upplevde 1 den interna kommunikationen,
dven var de som ledningen ansdg vara projektets framgingsfaktorer. Detta kan
séledes vara ett tecken pa att den interna kommunikationen behover utformas pa ett
satt som motiverar medarbetare for att en fordndring ska kunna implementeras
framgéngsrikt.

For att fortydliga detta ytterligare framkom det utifrin empirin att inte all

kommunikation bidrog till férdndringens framgéng. Matilda beréttade att ledningen
delvis kommunicerade digitalt via IPool, exempelvis genom att skicka ut
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informativa veckobrev. Det var dock inget som ndgon av medarbetarna mindes,
vilket tyder pa att den kommunikationen inte hade ndgon storre effekt pa deras
motivation — och didrmed inte heller pa projektet. Detta eftersom medarbetarna var
de som formade, bidrog till och genomforde fordndringen - de var
fordndringsagenter, som Jian (2007) kallar det. Det var siledes enbart den
kommunikation som medarbetarna tog till sig som gjorde skillnad. Men
anledningen till varfor den typen av information inte uppmérksammades kan vi inte
sdga sdkert. Det kan dels ha berott pa att den skedde utanfor arbetstid, men ocksa
att den skedde utanfor arbetsplatsen. Utifran detta blir det tydligt att det inte racker
att information finns tillgdnglig utan den maste ocksd na fram och motivera
medarbetarna.

Sammanfattningsvis kan det vara fordelaktigt att involvera medarbetare i
beslutsprocessen och tilldmpa tvavigskommunikation. Utifran empirin framholls
att delaktigheten bidrog till bade motivation och en framgangsrik
fordndringsprocess. Det innebér att inkludera medarbetarnas asikter snarare &@n att
forsoka forhindra att medarbetare har motstridiga asikter. Dahlman & Heide (2019)
belyser att ledningen bor lyssna pd medarbetarnas kritiska synpunkter for att
atgirda och forbéttra den ursprungliga planen. Det ar saledes mojligt att motstand i
vissa fall inte bor ses som nagot negativt, utan snarare som ett uttryck for lag
motivation eller som en killa till vardefulla synpunkter. Dessutom kan motstdnd
vara ofrdnkomligt vid forandringsprocesser (Lindkvist et al., 2014). Ifragasittanden
och avvikande perspektiv kan utgora viardefulla inslag som fortjénar att beaktas, da
de kan bidra till ett mer framgéngsrikt fordndringsarbete.

5.3 Férandringsprocessens framgangsfaktorer

Vi1 identifierat fyra centrala teman 1 den interna kommunikationen hos ICA Maxi
Haggvik som bidrog till att starka medarbetarnas motivation och mojliggjorde en
framgangsrik implementering av projektet Zero Food Waste. Figur 1 illustrerar de
kommunikativa faktorer som 1 storst utstrickning péverkade medarbetarnas
motivation. Nedan foljer en ndrmare beskrivning av dessa fyra teman och hur de
kom till uttryck 1 den interna kommunikationen.
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Figur 2. Modell éver interna kommunikationsfaktorer som bidrar till motivation och en
framgdngsrik fordndringsprocess. Egen bearbetning.

Delaktighet och ansvar utgjorde betydande motivationsfaktorer i den intern
kommunikationen och handlade om att foretaget inkluderade medarbetarnas
forslag, feedback och eget inflytande &ver arbetet. Kommunikationen
kénnetecknades séledes av dialog och tvdvidgskommunikation. Organisationen
skapade ett oppet klimat genom att ta tillvara pd medarbetarnas synpunkter och
idéer. Detta framjade kreativitet som 1 sin tur ledde till utvecklingen av innovativa
arbetssdtt som minskade matsvinnet. Ett tydligt exempel pa detta var nidr
medarbetarna fick testa sina egna 10sningar och upplevde att de togs pa allvar.
Ledningens lyhordhet skapade en kénsla av att vara sedd och hord, vilket forstarkte
motivationen i fordndringsarbetet.

Tydlig och visuell kommunikation kopplar till att projektets mal och syfte var
tydligt kommunicerat bdde muntligt och skriftligt. Det var darfor svért att
missforstd bade varfor projektet var viktigt men dven effekterna som deras arbete
faktiskt hade. Projektet konkretiserades dels muntligt men &ven skriftligt och
visuellt. Projektet och malen togs regelbundet upp pa méten och pd avdelningarna.
Alla forstod darmed vad de skulle gora och varfor det var viktigt, vilket bidrog till
medarbetarmotivation.

Aterkoppling och beléningar var centralt i form av att foretaget synliggjorde
prestationer, firade uppnéddda mal och bekriftade att medarbetarnas bidrag spelade
roll. Detta var ndgot som visade sig ha stor betydelse for motivationen. Det skedde
bade informellt genom berdm och feedback, och formellt genom firanden och
gemensamma aktiviteter.

Gemenskapsbyggande kommunikation handlar om att foretaget skapade ett
kommunikativt klimat som kénnetecknades av bland annat Oppenhet, stottning,
uppmuntran, "vi-tink" och tillit. Bade ledning och medarbetare prioriterade
projektet och arbetade tillsammans — alla var med pé tiget. Det byggde relationer
och gemenskap och upplevelsen av att projektet var ett gemensamt dtagande snarare
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an ett uppdrag frdn ledningen. Gemenskapen bidrog till en vilja att bidra till
projektet vilket 1 sin tur ledde till 6kad motivation.

Foljaktligen var den kommunikationen som skedde direkt pa arbetsplatsen under
arbetstid sdrskilt betydelsefull, &ven om modellen inte lyfter fram det. Det kan
dérfor vara fordelaktigt att prioritera utvecklingen av kommunikationen som sker
direkt pa arbetsplatsen, snarare dn att ldagga omfattande tid och resurser pa digitala
utskick, sdsom veckobrev. Studien indikerar att medarbetare i regel dr mindre
mottagliga for skriftlig kommunikation utanfor arbetstid, och att den ddrmed inte
har ndgon mérkbar paverkan pd medarbetarmotivationen och forandringsprocessen
effektivitet.
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6 Slutsats

Studiens syfte var att undersoka den interna kommunikationens betydelse for
medarbetarmotivation 1 samband med ICA Maxi Héggviks planerade
forandringsprocess Zero food waste. Resultaten visar att medarbetarmotivation ar
avgorande for att lyckas med ett fordndringsarbete. Den interna kommunikationen
bor dirfor utformas och anpassas med hédnsyn till de faktorer som stérker
medarbetarnas motivation.

Fyra centrala teman identifierades i den interna kommunikationen som bidrog till
0kad motivation och som var avgdrande for att projektets mal inte bara uppnaddes,
utan ocksa overtrdffades. Dessa teman var: delaktighet och ansvar, tydlig och
visuell kommunikation, dterkoppling och beloningar, samt gemenskapsbyggande
kommunikation. Effektiv intern kommunikation handlar siledes inte om att enbart
formedla information, utan framst om att kommunicera pa ett sitt som motiverar
medarbetarna att agera utifrdn fordndringsmalen. Att inkludera medarbetarna i
beslutsprocessen kan bidra med virdefulla perspektiv, dven i de motstridiga
asikterna, som kan leda till en mer effektiv och lyckad implementering.

Tidigare forskning har i begransad utstrickning betraktat intern kommunikation
och medarbetarmotivation som samverkande faktorer i férdndringsprocesser, och
har saledes forbisett viktiga aspekter som i praktiken bidrar till en fordandrings
framging. Denna studie kompletterar dirmed forskningen genom att lyfta fram
konkreta  kommunikationsaspekter ~som  stirker = motivationen 1 en
forandringsprocess. Resultaten har dven praktisk relevans, da de med fordel kan
tillimpas av andra organisationer, oavsett storlek, som star infor forindringar. Aven
om studien har fokuserat pd en enskild butik, beddms resultaten vara dverforbara
till andra verksamheter eftersom de flesta organisationer genomgér fordndringar,
kommunicerar internt och behdver motivera sina medarbetare.

6.1 Studiens begransningar och framtida forskning

En av studiens begransningar dr att vi enbart har fokuserat pd den interna
kommunikationen som en central faktor for medarbetarmotivation. Det kan dock
dven finnas andra faktorer som har betydelse for motivationen, sdsom
organisationskultur och ledarskap. Dessa faktorer kan ha paverkat hur den interna
kommunikationen togs emot och hur effektiv den var for att frimja motivationen.

Vidare hade de intervjuade medarbetarna ett personligt intresse av miljofragor och
var darfor redan motiverande att bidra till fordndringen av andra skil dn enbart den
interna  kommunikationen. Genom att dven inkludera medarbetare utan ett
personligt intresse, hade vi mer sdkert kunna beddma den interna
kommunikationens effekt pa motivationen. P4 samma sétt hade resultatet kunnat
breddas om vi hade intervjuat medarbetare som endast arbetade ndgra fa timmar
extra 1 veckan, och som dérfor kanske inte var lika investerade och delaktiga i
projektet.
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Framtida forskning kan ddrmed komplettera studien genom att undersdka
motivationen hos medarbetare som inte redan har ett personligt intresse i den
aktuella fordndringen. Genom att i storre utstrdckning isolera effekten av den
interna kommunikationen mojliggors jdmforelse av hur inre och yttre motivation
samverkar, och i vilken man den yttre motivationen dr beroende av den inre. Det
skulle kunna fordjupa forstaelsen for hur intern kommunikation faktiskt bidrar till
att skapa motivation i en fordndringsprocess.

Diartill kan framtida forskning rikta fokus mot andra faktorer som paverkar
motivation, sdsom organisationskultur eller ledarskap. Genom att underséka hur
dessa faktorer bidrar till medarbetarmotivation 1 fordndringsprocesser kan
forstéelsen for hur motivation kan skapas i en foridndringsprocess breddas
ytterligare.
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Popularvetenskaplig sammanfattning

Intern kommunikation handlar om hur information och budskap sprids inom en
organisation, bdde muntligt och skriftligt, for att hjdlpa medarbetarna att forstd
exempelvis mal, beslut och fordndringar. Nar kommunikationen fungerar vil kan
den ocksé bidra till att motivera medarbetare.

I denna studie har vi undersokt hur intern kommunikation paverkar medarbetarnas
motivation 1 samband med en planerad forindring. For att forsta detta har vi
kombinerat teorier om motivation, kommunikation och organisationsforandringar.
Studien bygger pa en fallstudie av ICA Maxi Haggvik och deras arbete med
projektet Zero Food Waste som gick ut pd att minska deras matsvinn. Genom
intervjuer med bade chef och medarbetare har vi fitt en inblick 1 hur
kommunikationen fungerade i praktiken under projektet och vad som motiverande
medarbetarna att vilja bidra till projektets mal.

Resultaten visar att intern kommunikation spelar en viktig roll 1 ett
fordndringsarbete. Fyra faktorer visade sig vara sirskilt viktiga: att medarbetarna
far vara delaktiga och ta eget ansvar, att kommunikationen &r tydlig och visuell, att
medarbetarna fér dterkoppling och beldningar, samt att kommunikationen bidrar till
gemenskap. Framforallt visade sig den dagliga kommunikationen pa arbetsplatsen,
till skillnad frén digitala utskick utanfor arbetstid, vara central for att skapa
forstéelse for varfor fordndringen var viktig och vad som skulle goras, vilket i sin
tur 6kade motivationen.

Sammanfattningsvis visar studien att nir den interna kommunikationen anpassas

efter vad som motiverar medarbetarna, Okar fOrutsittningarna for att ett
fordndringsarbete 1 organisationen ska lyckas.
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Bilaga 1

Intervjuguide ledare:

Forskningsfraga: Hur kan den interna kommunikationen utformas for att motivera

medarbetare 1 en fordndringsprocess?

Inledning:

1.

2.
3.

Kan du kort beskriva projektet "Zero food waste" och varfor det
initierades?

Vilken roll hade du pa ICA Maxi Héggvik nér projektet startade?
Vilket / vilka mél sattes upp for projektet zero food waste?

Tema 1: intern kommunikation

1.

Hur arbetade ni med att kommunicera projektet internt frén ledning till
medarbetare?

Vilka kommunikationskanaler anvdnde ni - och varfor dessa?

Hur arbetade ni med kommunikationen for att uppratthalla
forandringsvisionen och malbilden under hela projektets gang?

Hur uppmuntrades medarbetare att komma med synpunkter, idéer eller
kritik?

Tema 2: Motivation

1.

2.

Hur har ni arbetat med att motivera medarbetarna till att engagera sig 1
projektet?

Upplever ni att kommunikationen har paverkat medarbetarnas motivation?

Pa vilket satt?

Vilka tror du dr de framsta faktorerna som motiverat medarbetarna till att

arbeta mot mélet?
Hur har ni arbetat med att uppréatthdlla medarbetarmotivation under hela
projektets gang?

5. Hur arbetar ni for att medarbetarna ska kinna sig delaktiga och {4 ansvar 1
forandringsarbetet?
Avslutning:
1. Vad tycker du har fungerat bra i kommunikationen kring projektet?
2. Ar det ndgot mer du vill tilligga som vi inte har frigat om?
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Bilaga 2

Intervjuguide medarbetare:

Forskningsfraga: Hur motiveras medarbetare i en fordndringsprocess?

Inledning:

1.
2.

Vilken var din roll pa ICA Maxi Haggvik nér projektet startade?
Hur blev du introducerad till projektet zero food waste?

Tema 1: Intern kommunikation

1.

Hur har information om projektet natt dig?

2. Vilka kommunikationskanaler anvindes mest under projektet?

3.

Har du haft moéjlighet att stdlla fragor, ge feedback eller komma med egna
idéer? Hur har det i sé fall tagits emot?

Tema 2: Motivation

1.

Hur kénde du infor projektet nar du forst horde om det?

2. Kaénde du dig motiverad att delta 1 projektet? Vad bidrog 1 sé fall till att du

kinde dig motiverad?

3. Har du upplevt att kommunikationen mellan dig och ledningen har
paverkat din motivation? P4 vilket sétt?

4. Kinner du att du har haft mdjlighet att paverka eller bidra till projektet?
Har det 1 sa fall paverkat din motivation?

Avslutning:

1. Anser du att ledningen har lyckats motivera hela personalen i samma
riktning? Om ja - vilka faktorer tror du var avgdrande till det?

2. Har du ndgot forslag pd hur den interna kommunikationen hade kunnat
forbattras?

3. Ar det nigot du vill ligga till som vi inte har fragat om?
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Publicering och arkivering

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

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

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

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

Alla forfattare till arbetet maste kryssa i sitt godkdnnande. Ta bort eller lagg till
rader beroende pa antalet forfattare. Ta bort den hér texten nédr den inte ldngre
behovs.

JA, jag, Tim Sandberg har last och godkénner avtalet for publicering samt den
personuppgiftsbehandling som sker i samband med detta

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

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