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Abstract

Societal expectations of responsible corporate conduct are currently a fact. It is manifested in
a corporate need for limiting and managing external effects, such as environmental impact.
An environmental management system is a tool for organizations to structure their
environmental work and increase their efficiency. Managing the corporate operations to
accommodate to environmental objectives requires an organizational understanding of the
objectives as well as the procedures. A condition for a successful implementation is the co-
workers” willingness to participate and collaborate.

A study made on the co-workers attitude towards the ISO 9000 standard (i.e. quality
management system) reveals that the earlier positive findings are not completely true. The
results uncovered that one fifth of the co-workers actively opposed the quality system.

What effort is necessary for the company to take to make the co-workers more motivated with
the environmental work? This study’s main purpose is to identify the factors that are affecting
the co-workers motivation to environmental management work at Scania in Sddertélje. A case
study was conducted on a division at Scania and a qualitative research interview was made
with one of Scanias environmental managers. The interview was then compared against
established theories about motivation and organisation design.

Some of the most important findings were that Scania has integrated their environmental
objectives with their production system. The top management were also committed to the
environmental work, which is experienced in a continuous dialogue. Given clear objectives,
co-workers are given degrees of freedom to design their own work method by themselves.

Key terms: environmental management, production system, motivation, ISO 14000, Scania
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Sammanfattning

Samhillet idag stiller allt hogre krav pa att foretag runt om 1 vérlden tar storre ansvar for sin
miljopaverkan. Miljoledningssystem dr ett verktyg organisationer kan anvénda sig av for att
strukturera upp sitt miljoarbete och arbeta effektivare med miljofragor. Miljomal blir d& en
del av foretagets mél som ledningen arbetar for att rikta verksamheten mot. En forutsittning
for att uppnd malen dr att medarbetarna dr inforstadda och villiga att arbeta mot en storre
malbild.

En studie av medarbetarnas instéllning till ISO 9000 (kvalitetsledningssystem) visar pa att den
positiva bild som tidigare malats upp inte stimmer fullt ut. Studien fann att en femtedel av
medarbetarna aktivt motarbetade inforandet av kvalitetsledningssystemet.

Sa vad krivs det av foretaget for att halla medarbetarna motiverade gillande fOretagets
miljoarbete? Denna studies huvudsyfte ar att identifiera vilka faktorer som paverkar
medarbetarnas instdllning till miljoarbete pad Scania i Sodertdlje. Undersdkningen bygger pé
en fallstudie, dir en intervju med en miljdsamordnare pa Scania utgér tyngdpunkten i
empirin. Denna intervju analyserades med hjélp av etablerade teorier angdende motivation
och organisationsstruktur.

Négra av de viktigaste faktorer som identifierades &r att Scania har integrerat sitt miljoarbete 1
deras produktionssystem. Ledningen visade sig dven vara delaktiga i miljoarbetet och skickar

kontinuerligt ut aktuell information till medarbetarna. Medarbetarna har dven delgivits
mycket frihet att sjélva utforma sitt arbete.

Nyckelord: miljoledningssystem, produktionssystem, motivation, ISO 14000, Scania
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1 Introduktion

Miljo och miljoarbete har varit en stindigt aktuell friga sedan miljdmedvetandet i samhillet
borjade aktualiseras 1 mitten av 80-talet (Ammenberg, 2004). Samhillet stiller allt hogre krav
pa att foretagen tar storre hénsyn till miljon och att de har ansvarsskyldighet for deras
miljopéverkan. Det finns i princip tva typer av miljoansvar, de lagstadgade och de frivilliga.
De lagstadgade handlar om att foretag maste folja de lagar och regler som sétts av regeringen
medan de frivilliga fungerar med som redskap och hjilper foretaget med miljoarbetet (Rezaee
& Elam, 2000). Det 6kade samhillskravet bidrog till att det i borjan av 1990-talet vixte fram
olika standarder vars syfte var att underlétta for organisationer av olika typer att arbeta med
miljo, exempelvis ISO (International Organisation for Standardization), som &r den idag
vanligast forekommande (Internet, SIS, 2009). Detta sitt att arbeta med miljofragor har blivit
mer frekvent pd senare tid och idag infér manga storre organisationer nadgon form av
miljoledningssystem (Rezaee & Elam, 2000).

Miljoledningssystem hjdlper foretag att strukturera upp sitt miljoarbete sé att de kan arbeta sa
systematiskt och sa effektivt som mdjligt (Ammenberg, 2004). Miljoledningssystem ar dven
frivilliga att implementera for foretag och kan fungera som ett komplement till de rddande
lagar som redan finns. Systemet anvénds ocksa for att skapa trovérdighet hos intressenterna
och visar att foretaget aktualiserat miljofragan. En viktig del i arbetet med milj6lednings-
system dr att systemet adopteras av samtliga inom organisationen, fran ledningen ner till den
lagsta hierarkinivan (Rezaee & Elam, 2000). Forutom att de strukturella forutsittningarna
maste finnas s& méste dven organisationens personal vara motiverade och vilja arbeta med
miljoledningssystemet.

Kritik har dock riktats mot miljéledningssystem for att de inte dr sé effektiva for miljoarbetet
som de framstills. Kritikerna menar pa att ett miljoledningssystem inte dr en garanti att
foretaget blir mer miljovénligt (Internet, NT, 2001).

1.1 Problembakgrund

Foretag gir fran en medgorlig miljomedvetenhet mot en mer ansvarstagande och
forebyggande roll. Olivier Boiral (2003) gjorde i1 bdrjan av 2000-talet en kvalitativ
intervjuundersokning av ISO 9001 certifierade bolag. Unders6kningens syfte var att bidra
med en mer réttvisande bild av hur implementeringsprocessen och kvalitetsarbetet fungerar.
Tidigare undersokningar som gjorts har huvudsakligen varit kvantitativa och har i mycket
liten utstrickning undersokt vad medarbetarna, det vill siga den personal som inte arbetar
direkt med ledningssystemet, stéller sig till systemet. Det blev totalt 50 intervjuer med
personer som hade olika arbetsuppgifter pa ett antal skilda foretag. En viktig punkt som
Boiral framhéver &r att intervjuerna genomfordes utanfor foretaget, i hemmet eller ndgon
annan miljo dn foretagets. Detta menar Boiral var nddvandigt for att intervjuobjekten inte
skulle kidnna nadgon form av lojalitetskonflikt med foretaget de arbetar pa (Borial, 2003).

Tidigare studiers resultat pavisar att bdde miljo- och kvalitetsledningssystem fungerar bra
eller mycket bra fore, under och efter implementeringsprocessen. Vad Boiral fann var att det
inte alls forholl sig sd. 21 % motarbetade aktivt inférandet av kvalitetsledningssystemet, 43 %
var likgiltiga infor systemet och gjorde det som forvintades av dem och 36 % var
entusiastiska infor systemet (Borial, 2003).



Ytterligare en studie som dr vird att beakta dr en undersokning genomford av Yeo Soo Wee
och Hesan A. Quazi (2005). Denna studie syftar till att belysa kritiska faktorer under
implementeringsprocessen av ISO 14001 hos olika foretag i Singapore. Studien kom fram till
sju viktiga punkter fOoretag maéste beakta. Dessa innefattar ledningens engagemang till
miljoledningssystemet, medarbetarnas roll, utbildning, omstruktureringar i processen,
underleverantorer, mdtdata och slutligen information om miljéledningssystemet.

Béda studierna pévisar problem som inforandet av ett ledningssystem och det fortsatta arbetet
kan innebidra; namligen vikten av att motivera medarbetarna inom foretaget. Fragor om vad
som motiverar medarbetarna till att arbeta med nya ledningssystem och hur det ska
genomforas dr siledes av yttersta vikt.

1.2 Syfte och problemformulering

Syftet med detta arbete &r att frdn ett ledningsperspektiv undersoka faktorer som péverkar
medarbetarnas motivation pa ett stort producerande foretag under det pagéende arbetet av ett
miljoledningssystem. Faktorerna kommer att jimforas fran ett kommunikativt perspektiv mot
teorier som finns inom omradet och dven stdllas mot olika organisationsstrukturer och hur
dessa paverkar arbetsforfarandet. Uppsatsen borjar med att beskriva organisationsteorier dér
bland annat kommunikation och motivering bland de anstdllda kommer att belysas. Darefter
kommer ett kapitel som kort beskriver miljoledningssystem 1 allmdnhet och
implementeringsforfarandet av systemet. Slutligen kommer ett avsnitt som beskriver hur
Scania lyckats med sin implementering och hur de arbetar for att motivera medarbetarna.
Uppsatsen d&mnar besvara foljande fraga:

— Vilka huvudsakliga faktorer motiverar medarbetarna pa Scania att arbeta med
miljofragor?

1.3 Avgransning

Som foretag valdes Scania i Sodertdlje. Scania &r ett industriforetag som lyckats vil med sin
implementering av sitt miljoledningssystem (Internet, nyheterna, 1, 2009). Vidare identifieras
endast faktorer som paverkar personalens instéllning till miljoledningssystem. Eftersom
Scania ér ett stort foretag med fler &n 8000 anstéllda bara 1 Sodertilje gjordes ytterligare en
avgriansning att endast se till en avdelning hos Scania.

Det finns olika typer av miljoledningssystem. Géllande Scanias miljoarbete har en
utgangspunkt fran ISO 14001 gjorts d& den &r vanligast bland foretag.



2 Metod

Metoden jag valt for detta arbete &r litteraturstudier samt en kvalitativ intervju med en av
Scanias miljosamordnare pa Chassiavdelningen. Jag har dven tagit del av dokumentation som
miljosamordnaren tillhandahallit angdende Scanias eget kvalitet- och miljoledningssystem,
Scanias Produktionssystem. Den kvalitativa intervjun har baserats pa Kvales (1997)
instruktioner om hur kvalitativ forskningsteknik ska genomforas.

Enligt Kvale (1997) dr den kvalitativa forskningsintervjuns syfte att “erhdlla kvalitativa
beskrivningar av den intervjuades livsvdrld i avsikt att tolka deras mening” (Kvale, 1997, s.
117). For att uppnd detta syfte anvinds en intervjuguide (Bilaga 1). Guiden bestar av ett antal
fragor och i stort sitt ska alla @mnen som undersokningen behandlar finnas med. Guiden
fungerar som ett stod under intervjuns ging.

Metoden valdes framst for att detta arbete dr en fallstudie av ett foretag och en avdelning
inom detta foretag. D& antalet personer som kontaktades endast dr ett fital passar denna
metodtyp arbetets utforande. Eftersom studien fokuserar pa organisationsstruktur och
organisationskommunikation valdes en huvudbok som utforligt behandlade dessa @mnen
(Jacobsen & Thorsvik, 2002). D& dven miljoledningssystem behandlas i denna undersdkning
valdes dven en huvudbok inom detta omrade (Ammenberg, 2004). Mojligen skulle, férutom
en kvalitativ intervju, dven intervjuer med fokusgrupper bedrivas bestdende av béde
ledningssamordnare och medarbetare i produktionen for att ge undersékningen ett vidare
perspektiv.

Intervjuguiden har utformats for att vara sd objektiv och icke ledande som mojligt. Antalet
intervjuer hade kunnat vara fler 4n den enda som genomfordes, men d& den nuvarande
konjunkturen innebér extra arbete for den administrativa personalen pa Scania har det endast
funnits mojlighet till intervju med en person. Intervjun genomfordes pa Scania vilket kan
paverka intervjuobjektet att kdnna lojalitetskrav mot sin arbetsgivare. Boiral (2003) menar att
resultatet fran sin studie visar att platsen paverkar intervjuobjektets svar vid en intervju.



3 Teori

Det hir kapitlet kommer beskriva ett antal relevanta teorier kring organisationsstrukturer och
kommunikation inom dessa. Direfter foljer en presentation om miljoledningssystem, vad de
innebér hur de fungerar. Dessa belyser hur motivation skapas och vad ledningen i ett foretag
kan gora for att 6ka motivationen hos deras medarbetare.

3.1 Organisationsstrukturer hos industriforetag

Foretag méste ha en viss struktur for att kunna verka pa ett fungerande sétt. Strukturen i
organisationen har framst tre effekter pd hur foretaget beter sig (Jacobsen & Thorsvik 2002).
For det forsta tillfor strukturer stabilitet till foretaget. Formella organisationer har oftast
relativt fasta arbetsuppgifter med forutbestdmda arbetssitt, vilket skapar regelbundenhet med
fasta rutiner samt tillfor stabilitet och trygghet. Mer eller mindre omedvetna grianser sitts och
individer inom fOretaget vet vilka ramar de har att réra sig inom. For det andra fungerar
strukturen som en avgrinsning for individer inom fOretaget. Arbetssittet dr bestimt och ar
relativt klart och individens arbetsuppgifter ar oftast vil definierade. For det tredje skapar
strukturer koordination hos organisationen. Strukturer far anstéllda att samarbeta effektivare
och dérmed 6ka produktionen och slutligen dven inkomsterna. Dessa tre aspekter behdver inte
betyda att foretagets struktur per automatik ar effektiv eller framgangsrik. Stabilitet kan vara
negativt for ett foretag dd de inkorda rollerna de anstdllda upptrdder i kan motverka
utveckling och nytdnkande hos foretaget. Stabiliteten kan helt enkelt bli ett hinder for foretag
att anpassa sig till nya forhéllanden (Crozier 1964).

Enligt Mintzberg (1989) finns det tvd huvudgrupperingar av strukturformat. Den ena é&r
funktionsbaserad (vanligast for produceande foretag) och den andra marknadsbaserad
(vanligast for tjinsteforetag). Da detta arbete fokuserar pd ett producerande foretag kommer
den marknadsbaserade grenen inte att behandlas. Med en funktionsbaserad indelning menas
att processerna samordnas for olika funktioner i foretaget (Jacobsen & Thorsvik, 2002). De
viktigaste fordelarna med funktionsbaserad inriktning ar enligt Jacobsen och Thorsvik att:

1) specialisering dkar da liknande arbetsuppgifter samkdors

2) dubbelarbete minimeras och

3) okad lonsamhet genom stordriftsfordelar s& som att de fasta kostnaderna fordelas pa fler
produkter och ddrmed minskar kostnaderna per producerad enhet.

Nackdelarna ér att samarbetet mellan funktionerna riskerar att minskas genom att avstandet
till andra funktioner blir ldngre och det kan uppstd en “vi och dem” -kénsla.
Samordningsproblem kan ocksa uppsta mellan avdelningar sé& att kundens behov riskerar att
negligeras av de avdelningarna som inte arbetar med forsdljning eller marknad (Jacobsen &

Thorsvik, 2002).

3.2 Organisationsdesign

Foretag kan vara uppbyggda pd olika sitt, men enligt Mintzberg (1989) maéste alla
organisationer oavsett storlek besta av fem olika huvuddelar. Dessa delar varierar 1 storlek hos
olika organisationer och bestar av (Figur 1):



1) en operativ kirna

2) mellanchefer

3) en strategisk ledning
4) en teknostruktur

5) en servicestruktur
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Figur 1. Fem huvuddelar i en organisation. (Mintzberg 1989).

Den operativa kirnan dr den del som producerar det som foretaget har till syfte att tillverka.
Hiar sker det huvudsakliga praktiska arbetet. Mellancheferna samordnar och &vervakar
produktionen. De ska dven fungera som en kommunikationslink mellan den operativa kirnan
och den strategiska ledningen. Den strategiska ledningen har det hogsta administrativa
ansvaret for foretaget. Teknostrukturen och servicestrukturen utgor parallella enheter som inte
har med den direkta produktionen att gora utan hanterar uppgifter vid sidan om det
huvudsakliga arbetet.

3.2.1 Maskinbyrakratin

Maskinbyrékratin dr den organisationsdesign som dr vanligast bland producerande foretag
(Mintzberg 1989). De mest forekommande kdnnetecknen dr en tydlig horisontell
arbetsfordelning, stort inslag av regler som definierar vem som ska gora vad och hur det ska
goras och slutligen en vél definierad hierarki. Maskinbyrakratin har en tydlig centraliserad
maktfordelning och i strukturen finns det flera nivder av mellanchefer. Vid sidan av den
centrala kdrnan finns en teknoavdelning och en supportavdelning. Dessa tvd avdelningar
fungerar som understdd och samordnande resurs till den operativa kdrnan. Avdelningarna ar
ofta funktionellt indelade. Fordelarna for denna struktur dr tydliga ansvarsforhdllanden,
forutsdgbarhet och standardisering. Nackdelarna &r att strukturen gor fordndringsarbetet stelt
och langsamt (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

I maskinbyrakratier flodar obehandlad information uppét i hierarkin mot ledningen dér
informationen bearbetas och behandlas for att sedan floda ner igen. Vertikala
informationsfléden &r vanligare pa grund av den centraliserade beslutsmakten. Begransningen
ligger i det kapacitetsproblem som uppstar eftersom ledningens formaga att hantera den
mingd information som mottas inte dr tillracklig (Koivuaho, 2004). Detta kapacitetsproblem
menar Bar-Yam (2004) kan 10sas genom sofistikerade it-system. Ytterligare ett problem é&r att
den statiska strukturen kan medféra kommunikationsbrister mellan avdelningar pa ett



horisontellt plan, det vill siga mellan avdelningar som befinner sig pd samma hierarkiska niva
1 foretaget.

3.2.2 Den divisionaliserade organisationen

Den divisionaliserade organisationen bygger pa Mintzbergs (1989) teorier kring
organisationsstrukturer. Foretaget dr indelat 1 skilda marknadsbaserade divisioner som binds
samman av en central administrativ ledning. Divisionerna drivs ndstan som egna foretag inom
organisationen och divisionscheferna har stor beslutsmakt. Malstyrning dr ett centralt begrepp
inom denna form d& strukturen oftast &r mycket komplex och det i princip enda sittet att
samordna divisionerna &r att ha ett standardiserat resultat med en gemensam malbild.

Foretag som anvinder sig av divisionaliserad struktur &r de med ett relativt brett
produktsortiment. Fordelarna med denna typ av struktur kan vara att 16nsamheten kan 6ka da
den delegerade beslutsmakten ger forutsittningar for béattre marknadsanpassning. Den hjilper
dven fOretaget att battre belysa varje produktomrade och dess resultatpaverkan.

Nackdelarna kan vara att det uppstar en suboptimering inom divisionerna genom en allt for
stark fokusering pad det egna malet och inte foretagets gemensamma. Divisionerna kan dven
bilda egna subkulturer, vilket forsvarar samarbetet mellan olika divisioner.

3.3 Individers roll i organisationen

Ett foretag maste ha ett antal personer som driver foretaget framat. Personerna tilldelas olika
arbetsuppgifter som ar betydande for foretaget. Foljande kapitel kommer att ta upp vad
motivation inom en organisation dr och hur motivation skapas.

3.3.1 Motivera individer

Enligt Maslow har alla ménniskor grundldggande behov som maste vara uppfyllda for att vi
ska kunna fungera pa ett normalt sitt i vardagen. Maslows behovstrappa ger uttryck for hur
teorin fungerar; dir ett behov hogt 1 hierarkin inte pdverkas forrdn behoven pa ldgre niva ér
tillfredsstdllda. Tva av dessa ar behov av status och prestige samt behov av
sjdlvforverkligande. Ur organisatoriskt perspektiv paverkas behov av status och prestige av
responsen pa det utforda arbetet, det vill sdga aterforing och kritik. Detta behov paverkar
individens sjdlvfortroende. Behov av sjdlvforverkligande handlar mer om individens
personliga preferenser gidllande mal i livet och 1 vilken grad de dr uppfyllda. Exempel pa detta
kan vara att nigon Onskar bli VD for ett foretag nagon ging i framtiden. Individen maste
forverkliga sig som den hon &r. Decentraliserad beslutsmakt kan underldtta medarbetare att
tillfredstilla dessa tvd behov som Maslow anser dr motiverande for individer genom att en del
av beslutsmakten flyttat ner fran ledningen och ger medarbetarna storre chans att
tillfredsstélla sina egna behov (Maslow, 1943 i Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Kritik mot detta sétt att se pd motivation hos individer kommer bland annat fran McClelland.
McClelland héller med Maslow om att det finns vissa behov som maste uppfyllas men att det
inte finns nagon bestdmd hierarki bland dessa. Istillet agerar minniskor utifrdn tre
grundlaggande behov: Behov av makt, behov av samhérighet och behov av prestation
(McClelland, 1990 i Jacobsen & Thorsvik, 2002).



Malstyrning dr en annan typ av motivationsfaktor skapad av Latham & Locke. Konkret menar
Latham & Locke att det organisationen ska faststélla ér tydliga mal med klara tidsgrédnser och
ska gérna uppfattas av medarbetarna som utmanande. Dessutom ska det ske aterforing av hur
det utforda arbetet forhaller sig till mélen. Det finns dock en grundliggande forutsittning for
att detta sitt att motivera individer ska lyckas och det &r att de anstillda &r delaktiga i
utformningen, vilket stéller hoga krav pa att kommunikationen fungerar i bada riktningarna
(Latham & Locke, 1979 i Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Aven ledningens engagemang i miljofragar paverkar for hur medarbetare stiller sig till
miljdarbetet (Wee & Quazi, 2005). Ar ledningen engagerad och drivande ir chansen storre att
dven de anstdllda blir det. Hér spelar dven informationen som ledningen formedlar roll. Det dr
viktigt enligt Wee & Quazi (2005) att individerna i organisationen kénner sig sedda och
erkdnda. Detta uppmuntrar individer till att engagera sig i miljoarbetet.

3.3.2 Olika typer av motivationssatt

Det finns olika sétt att motivera de anstéllda till en 6kad prestation och det vanligaste &r att
nagon form av straff eller beloning tilldelas de anstillda beroende pad om de presterar bra eller
inte (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Den hér typen av system kallas incitamentsystem och
syftar till att fa individen att upptrida pa ett for foretaget onskat sitt. Jacobsen och Thorsvik
har arbetat fram en mycket enkel modell som beskriver hur ett incitamentsystemet kan
fungera (Figur 2).

Vem bel6nas? Vilken beloning? Vad belonas?
Individer Verkliga Beteende
Grupper Symboliska Resultat
System Blandsystem

Figur 2. Incitamentsystemet (Jacobsen & Thorsvik, 2002, sid 303).

Systemet fungerar genom att forst identifiera vem som ska belonas (eller straffas), om det ar
en individ, grupp eller samtliga medlemmar i organisationen. Syftet med individbeloningar &r
att det ska skapa en starkare individuell insats hos de anstdllda men kan dven vara negativt da
o0kad konkurrens hos individerna kan forekomma (Jacobsen & Thorsvik, 2002).
Gruppbeloningar kan 6ka gruppkinslan och ddrmed stimulera gruppens prestation, men dven
hér finns risk for konkurrens, d4 mellan olika grupper eller avdelningar inom foretaget. Vid
systembeloningar skapas ingen intern konkurrens men beloningen kan istdllet kdnnas ringa
och har oftast relativt liten effekt hos individerna.

Det ar dven viktigt att se till vilken typ av beloning som tilldelas. Verkliga beloningar dr
beloningar som kan Oversdttas till ett penningvirde. Det kan vara fri bil,
tidningsprenumerationer eller resor. Aven symboliska beloningar ir viktiga och kan vara en
gest eller en befordran (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Dessa beloningar har oftast inget
penningviarde men kan vara mycket betydelsefulla for individen och kan skapa mer
motivation &n en verklig beloning (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Sista steget &r vad beloningen baseras pa. De flesta beloningar baseras pa nagon form av
kriterier som individen maste uppfylla. Lawler & Ledford (1989) talar om beteendebeléningar
som till exempel baseras péd individers punktlighet, ordning och forméga att f6lja de regler
och foreskrifter som finns. Den andra typen ir prestationsbaserad och &r den vanligast



forekommande hos bland annat industriféretag (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Dessa tva
beloningskriterier kan dven blandas av foretag och da talas det om ett blandsystem.

3.3.3 Fungerar beléningar?
Syftet med beloningar dr att individer ska prestera béttre. Detta stiller inte bara krav pa
individen utan dven beloningen. For att beloningen ska lyckas motivera individen till ett battre

arbete maste den bestd i nagot individen efterfrdgar eller vdarderar. Forvéntansteori &r ett
begrepp som beskriver processen for hur incitament skapas i beloningar (Figur 3).

Onskningar Insats Resultat Beloning
och behov ’ ’ ’

Figur 3, de centrala elementen i forvintansteorin. (Jacobsen & Thorsvik, 2002, sid 307).

Figur 3 visar hur sambandet av 6nskningar och behov leder till beloningen. Till att borja med
maste beloningen vara ndgot individen vill ha, dérefter maste individen se att det finns ett
samband mellan det resultatet individen kommer prestera och beloningen.

3.4 Kommunikation i organisationer

Kommunikation dr overforing av information mellan tvd eller flera parter (Jacobsen &
Thorsvik, 2002). Informationen ar innehéllet i meddelandet och kan vara idéer, synpunkter
eller kdnslor. En kommunikationsprocess beskriver hur meddelandet 6verfors fran en sédndare
till en mottagare (Figur 4).

(Feedback)
Sindare < Mottagare

1. Budskap 4. Avkodning
b\
/ )

2. Kodning —} 3. Sdndning

Figur 4. kommunikationsprocessen. 1. Sdndaren borjar sdinda ett budskap. 2. Budskapet
kodas med till exempel sprak eller skrift. 3. Sdandning av budskapet sker med en vald kanal. 4.
Mottagaren avkodar budskapet och skaffar en uppfattning om dess innehdll. Mottagaren kan
sedan ge feedback till sindaren (Jacobsen & Thorsvik, 2002, sid 335).

Séndaren anvédnder sig av en kanal for att formedla meddelandet. Beroende pad hur
informationen ser ut véljs olika sétt att kommunicera pa och dven pa vilket sitt informationen
ska kodas (till exempel genom tal eller skrift). Nar meddelandet har skickats méiste
mottagaren avkoda det och skaffa sig en uppfattning om vad det dr avsidndaren vill formedla.



Nér mottagaren tolkat budskapet sker oftast ndgon form av feedback dir mottagaren
formedlar till avsdndaren hur denne tolkat informationen. Detta sdtt att beskriva
kommunikation ar véldigt mekaniskt. I verkligheten dr kommunikationsprocessen mycket
komplicerad dér en rad aspekter spelar in i hur informationen tolkas och tas in av mottagaren
(Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Ett effektivt kommunikationssystem &r en viktig framgingsfaktor for organisationer, i
synnerhet ndr det géller implementering av miljoledningssystem och det fortsatta arbetet. En
studie som utforts pa ett antal foretag 1 Singapore visar att kommunikation och information &r
kritiska faktorer som péaverkar hur lyckad implementeringsprocessen av miljoledningssystem
blir Studien visar fyra kriterier som bor uppfyllas vid informationsférmedling av
miljoledningssystem. Informationen maste vara passande, tillgdnglig, riktig och relevant
(Wee & Quazi, 2005).

3.4.1 Kommunikationskanaler

Det finns en rad olika sétt att formedla information pa i dagens samhélle. Personligt méte,
telefonsamtal, e-post, brev och sms dr nagra sitt att kommunicera pa. Varje kanal paverkar
hur bade sdndaren och mottagaren uppfattar kommunikationen (Jacobsen & Thorsvik, 2002).
Olika kanaler kan formedla olika grad av rik information (figur 5).

Formedlar rik intormation Formedlar rik intormation
i ringa grad i hog grad

i) i) 1 T i) T

Rapporter Brev E-post Telefon- Video- Direkt
samtal konferens samtal

Figur 5. Olika kanalers egenskaper att formedla rik information. (Jacobsen & Thorsvik 2002
5.344).

Med rik information avses kanalens forméga att formedla antal signaler, mdjlighet till
aterkoppling och sidndare och mottagares formaga att integrera pd ett personligt plan.
Formella rapporter formedlar rik information sémre men ger istillet sindaren mojlighet att né
ut till en stor grupp. Motsatsen dr direkta samtal dér det blir ett personligt mdte mellan
sdandare och mottagare men ir ett ineffektivt sitt att anvinda om informationen ska né en stor

grupp.
3.4.2 Kommunikationsnat

Ett kommunikationsnit beskriver vilka som kommunicerar med varandra. Organisationer har
oftast fasta kommunikationsndt dar det finns ett system som beskriver vilka som ska
kommunicera med varandra och pa vilket sétt (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Det finns olika
typer av kommunikationsnit och de kan vara bade formella och informella. De vanligaste &r
cirkeln, hjulet och alla kanaler. Cirkeln och alla kanaler dr exempel pd decentraliserade
nitverk dir informationen inte har en central punkt att samlas i. Hjulet ar ett centraliserat
system som ansamlar informationen hos en eller flera bestimda personer. Arbetsuppgifterna



avgor vilket sdtt som dr mest effektiv att kommunicera pa. For komplexa uppgifter fungerar
decentraliserade nitverk béattre och for enkla och rutinartade uppgifter &r centraliserade
nitverk den mest effektiva lI0sningen (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Likvardigt kommunikationsnit kan enskilda anstdllda ges vissa bestdmda roller for att
effektivisera kommunikationsprocessen. Rogers & Agarwala-Rogers (1976) beskriver fyra
olika roller som &r vanliga. Dérrvakter fungerar i princip som ett informationsfilter till Gvriga
i foretaget och filtrerar bort onddig information. Sambandsmdn fungerar som
kommunikationsformedlare och hjélper till att sprida information till ritt personer. Vissa
personer kan fungera som opinionsledare och har oftast en dominant stillning i foretaget.
Dessa personer kan oftast paverka andra pé foretaget. Sista rollen &r kosmopolit och fungerar
som foretagens kontakt utat i samhallet.

3.4.3 Kommunikationsproblem

Att kommunicera effektivt i stora organisationer kan medfora vissa problem (Jacobsen &
Thorsvik, 2002). Vanligen handlar det om att medarbetarna upplever att ledningen eller
mellanchefer inte lyssnar till medarbetarnas asikter eller att de inte blir informerade pé ett
tillfredsstéllande sétt. Men dven kommunikationen mellan anstillda kan upplevas som allt for
délig.

Eftersom information oftast kan tolkas pd olika sétt och att sindaren kan i egenskap av
informationsférmedlare vélja vad som ska meddelas blir information létt ett maktverktyg. Det
kan gélla olika avdelningar i ett foretag eller att vissa personer har egna privata intressen av
att vringa information till sin egen fordel. Detta opportunistiska sétt att agera &r inte ovanligt
(Jacobsen & Thorsvik, 2002). Ett annat problem ar att personer inte forstar eller ar likgiltiga
infor att dela information med andra.

Under sjdlva kommunikationsprocessen menar Jacobsen & Thorsvik (2002) att det finns
nagra kritiska punkter dir problem latt uppkommer. I figur 4 beskrivs hur kommunikations-
processen gér till och forsta punkten dir problem latt uppkommer &r nér sdndaren ska koda
meddelandet. Avsédndaren kan vilja pa vilket sdtt meddelandet ska kodas och det finns en viss
risk att avsdndaren véljer ett sdtt som mottagaren har svarighet med att forstd. Det kan till
exempel vara att ett visst facksprak anvinds eller att den verbala informationen sdger en sak
medan kroppsspraket séger en annan. Andra kritiska punkten dr nir meddelandet formedlas
genom den valda kanalen. Hidr kan problem uppstd om den valda kanalen begrinsar
mojligheten for meddelandet att nd mottagaren. Det kan till exempel vara om flera personer &r
inblandade si att informationen dndras eller blir felaktig. Den tredje kritiska punkten uppstér
ndr mottagaren avkodar meddelandet. Hur informationen tolkas péverkar i stor utstrickning
om kommunikationsprocessen blev lyckad eller inte. Forutom de ovanstdende aspekterna
paverkar dven mottagarens intresse, utbildning, erfarenhet och arbetsuppgift hur denne tolkar
den information som formedlats. Mottagarens personliga uppfattning om avsdndaren kan
ocksa paverka avkodningen. Har dr bland annat séndarens trovérdighet en viktig aspekt
(Jacobsen & Thorsvik, 2002).
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4 Bakgrundsempiri

Foljande kapitel kommer ta upp information som é&r relevant for ldsaren att kdnna till for att
lattare sétta sig in 1 &mnet.

4.1 Miljoledningssystem

D4 miljoledningssystem dr en central del av fallstudien men ej i1 fokus foljer endast en kort
redogdrelse vad av miljoledningssystem innebér.

Ett milj6ledningssystem &r ett verktyg organisationer kan anvdnda for att underlétta
miljoarbetet. Systemet ska strukturera upp organisationers miljoarbete sa att de kan arbete
mer systematiskt och effektivt (Ammenberg, 2004). Systemet ska dven vara ekonomiskt
effektivt och dr meningen att vara mer eller mindre sjélvfinansierat (Internet, ISO, 1, 2009-05-
14). ISO 14001 ar en standard framtagen av ISO for att systematisera organisationers
miljdarbete och fungerar som ett verktyg for foOretaget att arbeta mot stindiga
miljoforbattringar. ISO reviderar sina standarder med jdmna mellanrum sa att de alltid ar
uppdaterade att fungera med nya metoder och tekniker. ISO stéller i1 princip inga krav i sina
standarder utan de fungerar i syfte att vigleda (Ammenberg, 2004).

EMAS' ir ett annat vanligt miljéledningssystem i Europa och syftar dven det till att hjilpa
organisationer i deras miljdarbete. Systemet dr en forordning antagen av EU, vilket innebér att
det dr en lag, om an frivillig (Internet, EMAS, 1, 2009). Den huvudsakliga skillnaden mellan
ISO och EMAS ir att den senare stéller mer detaljerade krav pa forarbetet d4n vad ISO gor.
Utvecklingen av EMAS har gatt mot att likna ISO och kraven i ISO har inforlivats i EMAS
(Internet, EMAS, 1, 2009). En annan skillnad mellan systemen 4r att EMAS kriver en
miljoredovisning som skall granskas av en oberoende tredje part. Syftet med redovisningen &r
att fa foretagen att redovisa sitt miljoarbete sd att andra intressenter kan ta del av arbetet som
gors (Ammenberg, 2004).

4.1.1 Miljoledningssystemets historiska utveckling

Miljoengagemanget hos foretag borjade pa allvar ta fart i mitten av 80-talet (Ammenberg,
2004). Dock finns det ingen egentlig forklaring till varfor detta skedde men en trolig
anledning &r att miljokraven frdn allminheten 6kade. Detta ledde i sin tur till att regeringar
borjade instifta olika miljolagar och krav pa foretag att ta ett storre miljdansvar. Det var ocksé
1 mitten av 80-talet som miljoledningssystem bdrjade vixa fram, troligen till foljd av att
amerikanska foretag behdvde hjédlp med att identifiera och tolka olika typer av miljélagar och
krav fran regeringar virlden runt (Ammenberg, 2004). Samtidigt borjade bilden av
miljoarbete att fordndras bland foretag i Europa och de gick frén att se miljoarbete som en
belastning till att se det som en mgjlighet som kan ge konkurrensfordelar.

Eco management and audit scheme
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4.1.2 Deming-cykeln

Miljoledningssystem bygger likt manga andra ledningssystem p& Deming-cyklen, PDCA
(Ammenberg, 2004).

/

P: Plan - Planera

D: Do - Utfora
ACt / Plan C: Check - Kontrollera
A

A: Act- Agera
¢

Check Do

Y

Figur 6. Deming-cykeln stravar mot stindiga forbdttringar da arbetet dr en kontinuerlig
process. (Ammenberg, 2004, s. 161).

Cykeln bestér av fyra delar, Plan, Do, Check och Act (figur 6). Arbetet med cykeln ska striva
mot stindiga forbattringar och styra upp foretaget mot ett bestimt mal eller vision foretag vill
uppna. Syftet med att infora ledningssystemet dr att foretaget ska arbeta effektivt och
strukturerat. Foretaget sétter forst en dvergripande vision med ledningssystemet, ett 6nskat
framtida tillstind som foretaget vill befinna sig 1. Dérefter faststills en plan om hur detta
framtida tillstdnd skall nés och de bestdmda aktiviteterna genomfors. Efter detta sker en

uppfoljande kontroll for att se om det finns ndgonting som kan forbittras (Ammenberg,
2004).

4.1.3 Implementeringsprocessen

Att infora ett miljoledningssystem kan vara ett tidsddande och resurskrivande forfarande.
Efter att ledningen givit sitt stod till att infora ett milj6ledningssystem genomfors vanligen en
miljoutredning for att kartligga organisationens miljopaverkan (Ammenberg, 2004).
Utredningen ger en bra forsta blick 6ver vad som behdver atgérdas. ISO har inga krav pé att
foretaget tar fram en miljoutredning, men i praktiken maste en sddan utredning goras om
foretaget ska kunna na upp till de krav ISO stiller (Ammenberg, 2004). EMAS dr mer
specifik och kriaver en miljéutredning dér en heltickande analys av de miljoférhallanden, den
miljopaverkan och det miljoarbete som dr sammankopplat med verksamheten beskrivs
(Internet, EMAS, 2, 2009-05-14). Sedan bdrjar arbetet med att faststélla organisationens
langsiktiga miljomal och att utbilda foretagets personal. Aven arbetsrutiner och principer
maste arbetas fram. Slutligen sker en registrering hos ISO och en certifieringskontroll
genomfors av ett certifieringsorgan.

Som tidigare ndmnts genomforde Wee & Quazi (2005) en studie av kritiska faktorer vid
arbete med miljoledningssystem i1 Singapore. Wee & Quazi lyckades identifiera sju avgdrande
faktorer som péaverkar bade implementeringen av miljoledningssystem och det pégdende

arbetet. Dessa sju faktorer ar:

* Ledningens engagemang i miljéfragor
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* Medarbetarnas mdjlighet till paverkan av miljdarbetet

* Utbildning

* Tillverka klimatsmart, det vill sdga anvinda sa lite resurser som mgjligt vid
tillverkning och reducera utslapp

* Vilja underleverantdrer som arbetar for en battre miljé

* Mitbarhet, till exempel genomfora en livscykelanalys pa de tillverkade produkterna
for att se var miljopdverkan &r som storst.

* Informationshantering, vara uppdaterad gillande nya direktiv och lagar samt formedla
dessa till de anstéllda pa ett bra sitt.

4.2 Scanias historia

Scania bildades 1891 som producenter av jarnvdgshjul och axlar, d& under namnet
Vagnfabriksaktiebolaget 1 Sodertelge (Vabis) (Internet, Scania, 2, 2009). Foretaget vixte
snabbt och slogs i borjan av 1900-talet ihop med Malmdoforetaget Maskinfabriksaktiebolaget
Scania till Scania-Vabis. Scania-Vabis borjade tidigt med att producera bilar och tog fram sin
forsta prototyp 1901. Foretaget vixte ldngsamt under de foljande artionden och 1967 koptes
foretaget upp av Saab. Under 1960-talet gick det daligt for Scania-Vabis och foretaget
tvingades att hitta nya marknader i Europa for att 6verleva och det var detta beslut som bidrog
till att foretaget fick ett uppsving under 1970-talet. Scania Saab vixte till ett stort svenskt
exportforetag som exporterade i forsta hand till Europa. Under 1990-talet saldes Saab
personvagnar vilket resulterade i att Scania aterigen blev ett eget foretag (Internet, Scania, 2,
2009).

Idag utgér Scania en av virldens storsta tillverkningsforetag av lastbilar och bussar. Den
huvudsakliga produktionen sker i Europa och Sydamerika, men forskning och utveckling ar

koncentrerad till Sverige (Internet, Scania, 1). I Sodertilje sker Scanias tillverkning av bussar
och lastbilar.

Scania har varit miljocertifierad med ISO 14001 sedan 1998 (pers. med. Ohman, 2009)
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3} Empiri

5.1 Scanias Produktionssystem

Scania har utvecklat ett eget produktionssystem for att sdkra kvalitets- och miljoarbetet i
produktionsenheterna som kallas SPS, Scanias Produktionssystem (pers. med. Ohman, 2009).
Systemet bygger pd Toyotas produktionssystem men é&r vidareutvecklat for att passa Scania.
Aven om SPS i forsta hand handlar om kvalitetssikring si menar Ohman att iven miljoarbetet
ingér 1 systemet.

Systemet bygger pa tre grundprinciper; Kunden forst, Respekt for individen och Eliminering
av sloseri (Figur 6). Hela systemet dr uppbyggt enligt en husmodell (SPS Office, 2007).

Standiga forbattringar

Prioritering

1. Sakerhet/Miljo
2. Kvalitet

3. Leverans

4. Ekonomi

Forbrukningsstyrd
produktion

Rétt fran mig

Normallage - Standardiserat arbetssatt

Utjamnat ‘ Balanserat

flode flode Visuellt Realtid

Standardisering Takt

TP>PXX0OAO>POMr

Respekt for Eliminering av

AU e individen sléseri

Figur 6. SPS-huset (SPS Office, 2007).

De tre grundstenarna, Kunden forst, Respekt for individen och Eliminering av sloseri ér alla
lika viktiga och ingen far slidpa efter (SPS Office, 2007). Grunden utgdr dven de viktigaste
virderingar som ledningen vill ska genomsyra hela foretaget. Vidare har SPS fyra principer
som ledningen vill trycka extra pa. Dessa dr Normalldge, Rdtt fran mig, Forbrukningsstyrd
produktion och Stdndiga forbdttringar. Normalldge dr det standardiserade arbetsséttet och
styrs av ett antal underprinciper. Arbetet sker i en bestimd takt med ett utjimnat och
balanserat flode. Visuellt och realtid innebér att medarbetarna ska se vad som dr normalt och
far aterforing direkt av nddvandig information. Rétt frdn mig handlar om kvalitetssdakring och
ska stimulera till en kultur dér medarbetarna kdnner att de arbetar for kunden och att kundens
behov prioriteras. Det handlar dven om att sékra det 6nskade arbetsséttet. Forbrukningsstyrd
produktion innebér att Scania endast producerar om kunden uttalat ett behov. Detta arbetssitt
minskar onddig produktion och ddrmed minskat resurssldseri och utsldpp. Den sista principen
ar stdndiga forbattringar och syftar till att stimulera medarbetarna till att stindigt gora béttre
ifrén sig, optimera produktionen och arbeta miljoeffektivt. Scania vill att medarbetarna tar
egna initiativ att optimera deras arbetsplats och det dr en kontinuerlig process. Inom ramen for
SPS ingédr dven metodstyrning. Det innebdr att Scania stindigt gor uppfoljningar pd vilka
metoder de anvinder sig av och vilket resultat de metoderna genererar (SPS Office, 2007).
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I SPS-huset star att finna vilka prioriteringar Scania har. Alla prioriteringar &r lika virda,
rangordningen visar endast pd hur prioriteringar stédlls mot varandra om ndgon konflikt skulle
uppstd. Med miljo menas bade arbetsmiljoé och klimatpaverkan.

5.2 Implementeringsprocessen

Scania borjade med att implementera ISO 9001 1996. Scania skapade dé en helt ny avdelning
med ansvar dver implementeringsprocessen (pers. med. Ohman, 2009). I bérjan upplevde
Ohman att det fanns ett visst motstind frin bdde mellanchefer och medarbetare. Motstandet
var inte direkt utan bestod i huvudsak av samarbetsovilja. Det var ingen som vigrade arbeta
med vare sig kvalitet- eller miljoledningssystemet. Det gick dven lattare att implementera ISO
14001 da det fanns strukturella likheter med ISO 9001 samt att ledningsavdelningen redan
existerade. Arbetet har varit en kontinuerlig process déir nya direktiv stindigt kommit och
arbetet med stindiga forbattringar har varit hogst patagligt.

Om problem uppstér forsoker Ohman i forsta hand diskutera eventuella oklarheter direkt med
personen, vilket oftast ar tillrackligt. Inom SPS finns mycket miljofokus vilket har bidragit till
att en positiv synergieffekt gillande det pagadende miljoarbetet.

5.3 Kommunikation inom foretaget

Den interna kommunikationen ser Ohman som en punkt som kan forbittras.
Informationsutbyte mellan avdelningar och mellan miljésamordnaren och mellanchefer sker
bland annat pa ett internt miljéoforum dér varje berdrd chef &dr ansvarig for att kontrollera
aktuell information. Denna typ av information bestér frimst i olika typer av anslag, Ohman
anser dock att denna typ av kommunikation inte fungerar optimalt. Ledningsgruppen har dven
moten en ging i veckan med berdrda chefer.

Varje gruppenhet i produktionen tillhandahaller stdndigt uppdaterad information fran
ledningen om vilka beslut som nyligen fastslagits och vilka direktiv som géller. I
produktionshallen finns @ven plakat och informationsskyltar som beréttar hur SPS fungerar
och hur medarbetaren ska agera i1 olika situationer som kan uppstd. Vidare finns det
statistiktavlor éver den aktuella produktionstakten och vad dagsmalet av producerade enheter

ligger pa.

Det ingir 1 medarbetarnas arbete att sjdlv komma pd nya losningar och metoder till det
dagliga arbetet. Dessa kommuniceras sedan vidare till den avdelningens chef for
vidareutredning. I dagsldget har Scania inte ndgot beloningssystem for forslagsverksamheten,
utan beldningen bestar i den systembeloning varje anstélld far en gang om éret i form av
16nebonus.

5.4 Forbattringsatgarder

Overlag anser Ohman att det dagliga arbetet med miljoledningssystemet fungerar mycket bra.
Scania 1 Sodertilje &r medvetna om att de kan forbéttra den rddande interna kommunikationen
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dd de har ett internt betygssystem dir olika egenskaper varje produktionsomrade runt om i
virlden graderas och utvérderas. Saldes dr den interna kommunikation ett omrdde Scania i
Sodertdlje vill forbattra.

5.5 Framgangsfaktorer

Ohman anser att en av de faktorer som avgdér hur lyckat implementeringsarbetet med
miljosystem och det fortsatta arbetet blir &r 1 hur stor utstrickning medarbetarna dr med och
beslutar om de nya arbetsrutiner som introduceras. I Scanias fall 4&r medarbetarna med och
optimerar det dagliga arbetet. SPS bygger delvis pd medarbetarnas initiativf6rmaga att hitta
nya och béttre sitt att arbeta med befintliga resurser. Malet ar faststéllt, verktygen finns, det
grundliggande momenten finns beskrivna, men det ar medarbetarna som stir for
utnyttjandegraden och optimeringen. Ett sddant exempel 4r en balanseringstavla dér olika
arbetslag bedomer hur lang tid en viss aktivitet tar. Skulle det bli tid over fordelas det
overskottet till andra enheter (SPS Office, 2007). Denna arbetsmetod ger medarbetarna
mycket stor grad av frihet och fungerar enligt Ohman mycket bra. En annan faktor Ohman
betonar dr deras egna system SPS och dess enkla struktur. SPS efterstrivar att vara sa tydligt
och lattforstatt som mojligt (SPS Office, 2007). Ohman menar att SPS har en tydlig struktur
som medarbetarna latt tar till sig och kan arbeta efter. Instruktionsskyltar med information om
systemet finns 1 hela lokalen och tryckt material i form av instruktionsbocker ges ut vid

behov.
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6 Analys och diskussion

Detta kapitel syftar till att besvara frdgan i kapitel ett, baserat pa de teorier som presenterades
1 kapitel tre och den empiri som presenterades i kapitel fyra. Fragan 16d:

— Vilka huvudsakliga faktorer motiverar medarbetarna pa Scania att arbeta med
miljofragor?

6.1 Organisationsstruktur

Scanias organisationsstruktur bygger i huvudsak pd Mintzbergs (1989) modell med en
styrande ledning hogst i hierarkin, stor operativ kidrna ldngst ner och mellanchefer i mitten
som ldnkar samman de tva ovriga enheterna. Vid sidan finns bland annat ledningsgruppen
som ansvarar for Scanias miljo- och kvalitetsledningssystem samt SPS. Det finns dock dven
kopplingar till Mintzbergs modell 6ver den divisionaliserade organisationen med egna
styrande enheter. Denna organisationsstruktur skapar trygghet for medarbetarna dé det finns
en tydlig rollférdelning och tydliga arbetsinstruktioner.

6.2 Motivation

Motivationen bygger i huvudsak pa medarbetarnas delaktighet och frihet i det dagliga arbetet.
SPS idr framarbetat for att vara effektivt, men ger d&ven medarbetarna hog grad av frihet att
utforma sin arbetsplats s optimalt som mojligt. Med den hoga graden av frihet kommer dven
en stor ansvarsroll dd medarbetarna sjdlva kan disponera 6ver tid som blir Gver.

I Maslows behovstrappa (1943) ska behovet av status och prestige vara uppfyllda for att skapa
motivation hos individen. Scania har till stor del lyckats uppfylla dessa tvd behov da SPS
delvis bygger pa snabb aterforing av utfort arbete. Aven Latham & Locke’s (1979) teorier
kring tydliga mal med klara tidsgrénser aterfinns hos Scania. Detta perspektiv kan dock finnas
1 tillverkningsindustrins natur da den méngd producerade produkter litt gér att kvantifiera.
Medarbetarnas stora delaktighet i de rutiner och moment som faststillts anses ocksd ha
motiverande inverkan péd prestationen. P4 Scania dr medarbetarna med och utformar det
dagliga arbetet och blir pa sa satt delaktiga i arbetsrutinerna.

Jacobsen & Thorsvik (2002) hiavdar att olika typer av beloningar skapar incitament for
individen att prestera mer. Scania har dock inget individuellt beloningssystem for att motivera
sina medarbetare ytterligare, utan det beloningssystem som finns dr arliga 1onebonusar som
betalas ut till alla anstéllda oberoende av individuella insatser. Detta system kan enligt
Jacobsen & Thorsvik (2002) ha ingen eller mycket liten effekt p4 motivationen.

6.3 Intern kommunikation

Kommunikationen mellan avdelningar sker huvudsakligen med e-post eller informations-
anslag pa olika forum i Scanias intranit. Den senare dr en mer passiv form av kommunikation
och Overldmnar ansvaret till mottagaren att anskaffa sig den information som &ar relevant.
Kommunikationsnitet &r komplext med manga olika kanaler. Valet av kanal beror pa vilken
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typ av information det &r och vem som informationen ir avsedd for. Direkt kommunikation
sker dock fran ledningen till medarbetarna via informationsbrev varje enhet kan ta del av.
Ledningens engagemang dr enligt Wee & Quazi (2005) en viktig faktor som péverkar
motivationen. I Scanias fall tyder undersdkningen pa att ledningen ar engagerad da de bland
annat har integrerat miljdarbetet 1 deras produktionssystem.

Det gér dven att se miljdsamordnarens roll som en sambandsman enligt Rogers & Agarwala-
Rogers (1976) som ser till att rétt person tar del av ritt information. Ledningen tar vissa beslut
gillande miljoarbetet och en av miljésamordnarens uppgifter 4r att vidarebefordra ny
information till ritt person.

Kanalerna Scania frimst anvinder sig av &dr e-post samt rapporter. Dessa tva kanalers
egenskaper att formedla rik information enligt Jacobsen & Thorsvik (2002) dr ringa. Det
innebdr mdjligheten till dialog mellan avsdndare och mottagare forsdmras och ledningen
riskerar didrmed att gd miste om feedback frdn medarbetarna. Detta kan dven medfora att
medarbetarna blir mindre motiverade da de har svarare att fa gehor for sina asikter.
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7 Slutsats

Malet med denna studie dr att ur ett ledningsperspektiv identifiera faktorer som motiverar
medarbetarna pa ett tillverkande foretag kring arbete med miljofragor.

Scania har lyckats bra med att motivera sina anstéllda i arbetet med miljofragor da det &r
integrerat i deras produktionssystem. Losningen till Scanias problem ligger saledes i att de har
ett vil fungerande och etablerat system for hur den dagliga produktionen ska utféras. Enligt
teorin skapas motivation bland annat av individers delaktighet i beslut som fattas. Detta
stimmer bra in pa Scania dd medarbetarna dr med i optimeringen av SPS.

Det som ér forvanande &r att Scania inte har nigot individuellt bonussystem for individers
optimeringar pad arbetsplatsen. Risken finns att det kan motverka syftet med
produktionssystemet, det vill siga minska individers motivation att sjdlv hitta nya kreativa
16sningar pé befintliga problem eller arbetsmoment. Dock finns systembel6ningen i form av
en arlig lonebonus. Detta tror jag har liten eller ingen effekt att motivera medarbetarna till
extrainsatser utan ses mest som ett forvéntat inslag i lonesystemet.

Ett antal framgangsfaktorer frdn analysen har kunnat identifieras:

* Scanias produktionssystem dr integrerat med miljoarbetet vilket leder till effektivare
miljoarbete eftersom det underléttar for medarbetarna da de &r vil insatta i systemet.

* Scanias produktionssystem goér medarbetarna delaktiga i utformningen av deras arbete
och medarbetarna uppmuntras till att optimera arbetsmomenten.

* Medarbetarna har tillgetts stor grad av frihet d& de bland annat sjdlva kan kontrollera
den overskottstid som uppstér. Friheten i sig kan fungera som incitament att gora bra
ifrén sig.

* Scania ger kontinuerlig feedback pa medarbetarnas arbetsinsats och medarbetarna kan
latt fa information om den aktuella produktionstakten.

* Det finns direkta anslag fran ledningen vid varje arbetsstation dar medarbetarna far
information om aktuella hindelser och beslut.

De faktorer som identifierats dr inte direkt Overraskande. De stimmer vél dverens med de
teorier som finns och dven med undersdkningar som bedrivits inom &mnet. Det tycks dven
som om motivation till stor del handlar om mdojligheten till att pdverka sitt arbete. Detta
verkar ge en storre frihetskénsla, att inte kénna sig som en kugge i ett maskineri. Varfor frihet
skapar motivation dr ett annat omrdde som skulle vara intressant att undersoka.

For att ge denna studie ett bredare perspektiv hade det varit intressant att genomfora intervjuer
pa en eller flera medarbetare pa Scania. Framfor allt hade en uppf6ljningsintervju med
miljdsamordnaren varit [dmpligt da jag upplevde det svart att ticka in det viktigaste under den
enstaka intervju som genomfordes. En uppfoljningsintervju hade kunnat bidra med svar pa
frdgor som dykt upp under arbetets gang. Det hade dven varit intressant att undersoka flera
industriforetag for att undersoka eventuella likheter eller skillnader dem emellan.
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Bilaga 1: Intervjuguide

Miljo

Vilken roll har du i foretaget?

Hur kom det sig att Scania inforde miljoledningssystem (MLS)?
Hur fungerar ert MLS?

Vad har ni for MLS och hur lédnge har ni haft dessa?

Vilka miljomal har ni?

Hur sétter ni upp era miljomal?

Hur formedlas dessa mal inom foretaget?

Har ni rorliga eller fasta mal? Hur ofta reviderar ni era mal?

Vilka faktorer paverkar era miljomal? (interna och externa, marknaden, staten, medarbetare,
andra foretag mm.)

Hur arbetar ni med kontinuerliga forbéttringar?

Kénner ni att ni fortfarande kan gora forbattringar?

Vilka konkreta miljoframsteg har ni nét?

Struktur

Hur paverkar MLS foretaget i stort?

Hur ser er foretagsstruktur ut?

Vad kan du berédtta om er beslutshierarki?

Hur paverkas er foretagskultur?

Vilka strukturella forandringar var ni tvungna att genomfora vid inférandet?

Vilken roll har medarbetarna?

Hur arbetar ni med att motivera medarbetarna?

Hur gor ni for att informera medarbetarna om ert miljoarbete och era miljoméal? (utbildning,
infotréffar, interna kanaler etc).

Hur uppfattar du stddet dr hos era medarbetare for MLS?

Hur uppfattar du stodet dr hos era mellanchefer for MLS?

Hur fungerar den interna kommunikationen?

Hur ser detta ut? (vilka medier och vad kommuniceras)
Hur bra fungerar den interna kommunikationen?
Interna natverk?

Hur paverkar MLS ert resultat?
Intdkter?
Kostnader?

Har ni haft ndgra problem med MLS?

Vilka atgérder vidtar ni vid problem?

Hur har medarbetarna reagerat pd inforandet av MLS?
Har ni upplevt ndgot motstand for MLS inom foretaget?
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