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Summary

The Swedish government has legislated that governmental authorities have to be certified in
accordance with an environmental management systems (EMS). This is motivated by the role of
authorities to contribute to a sustainable community development. The EMS is a systematic tool for
environmental work. The Swedish University of Agricultural Sciences (SLU) is subject to this legal
requirement and in 2009 the university decided to work towards being certified according to 1SO
14001. The deadline for a completed certification was originally in 2011 but has gradually been
postponed and is now set to the end of year 2013. The implementation has proceeded progressively
and there are still several units remaining, which indicates that the deadline in 2013 is not likely to be
met.

Since the deadline for implementation hasn’t been met disincentives are likely to exist, which is
common in EMS-implementation work. Therefore, the purpose of this paper is to analyze success
factors for achieving environmental certification in governmental authorities in an academic context,
in order to see how the barriers can be overcome. Based on a literature review, success factors relevant
in EMS-implementation are outlined. These factors are then applied in a case study of SLU. Semi-
structured interviews are conducted with individuals who have insight into the environmental work
and who have worked with implementations at SLU. The objective is to learn from experiences of
completed implementations in order to facilitate the continued certification process.

The success factors identified in the literature review are categorized according to four themes. These
are; “Resources, roles, responsibility and authority”, “Competence, training and awareness”,
“Communication” and “Organization-specific conditions”. The study shows that more active support
from SLU’s top management is wanted by employees. This could lead to more resources allocates for
the EMS-work along with increased managerial support throughout the organization. It also appears
that the authority of academic leaders may differ from that of business leaders, which can lead to some
authority problems. Suggestions in order to mitigate these problems are presented. Competence,
training and awareness are important factors at SLU and isn’t something that can be taken for granted
despite the large internal environmental knowledge. More basic training in what an EMS is, at all
levels of the organization, is requested by many and could provide several positive effects.
Communication is not perceived as a problem to date, although the employees do not perceive that
SLU’s top management communicates regarding the EMS-work. Increased communication from top
management may signal their support and increase the awareness among employees. It may also be
important to prepare means of communication for a university-wide certificate since the
communication channels are then likely to expand. There are several organization-specific conditions
to take into consideration at SLU. The freedom of the academic environment seems to clash with the
structured approach of an EMS which can lead to resistance to change. Therefore it is important to
clarify the advantages that an EMS can offer. The manner in which the implementation has taken
place, namely bottom-up and unit per unit, is perceived as ineffective by many and more central
coordination is wished for. A more centralized coordination is also suggested as a solution to
streamline the EMS-work. The geographically dispersed nature of SLU is also an issue in the EMS-
work that needs to be taken into account.

This study supports what many previous studies have concluded regarding success factors in EMS-
work. The themes used as analytical tools are relevant in SLU’s context and give rise to several
suggestions for future work. The results are likely generalizable to other governmental authorities in
an academic context, although the internal environmental expertise is something that is organization-
specific to SLU.



Sammanfattning

For att sakerstalla svenska statliga myndigheters bidrag till en langsiktigt hallbar samhallsutveckling
har regeringen infort ett lagkrav pa att myndigheterna ska inféra certifierade milj6ledningssystem
(MLS) som systematiska verktyg for miljoarbetet. Sveriges lantbruksuniversitet (SLU) &r en av dessa
myndigheter och ar 2009 beslutades att hela universitetet skulle certifieras enligt 1SO 14001.
Slutdatumet for fardig implementering var ursprungligen ar 2011, men detta har successivt skjutits upp
och ar nu satt till slutet pa ar 2013. Implementeringen har skett enhetsvis och i dagslaget aterstar flera
enheter vilket gor att slutdatumet troligen inte kommer att hallas.

Eftersom implementeringsmalet inte uppnas enligt tidsplan &r det troligt att hindrande faktorer for
arbetet existerar, vilket ar vanligt forekommande vid MLS-implementeringar. Syftet med denna
uppsats ar darfor att analysera framgangsfaktorer for att uppna miljocertifiering vid en statlig
myndighet i en akademisk kontext, for att se hur hindren kan éverkommas. Utifran en
litteraturgenomgang redogors for vilka framgangsfaktorer som tidigare forskning indikerar ar
relevanta vid MLS-implementering. Dessa faktorer analyseras sedan i en fallstudie av SLU.
Semistrukturerade intervjuer genomférs med personer som har insyn i miljéarbetet och som har
arbetat med implementeringar pa SLU. Malet &r att dra lardom av redan genomforda implementeringar
och ge forslag pa hur framgangsfaktorerna kan underlatta det fortsatta arbetet.

De framgangsfaktorer som identifieras i litteraturgenomgangen kategoriseras enligt foljande teman;
”Resurser, roller, ansvar och befogenheter”, ”Kompetens, utbildning och medvetenhet”,
”Kommunikation” och Organisationsspecifika forutsattningar”. | studien framkommer det bland
annat att ett mer aktivt stod fran SLUs hogsta ledning 6nskas av medarbetare. Detta skulle kunna leda
till mer tillgangliga resurser for MLS-arbetet och att stddet 6kar &ven langre ned i organisationen. Det
verkar ockséa som att befogenheten hos akademiska ledare kan skilja sig ndgot fran den hos
foretagsledare, vilket kan leda till vissa befogenhetsproblem. Forslag pa sétt att minska
befogenhetsproblem hos nyckelpersoner i implementeringsprocessen ges. Kompetens, utbildning och
medvetenhet &r viktigt pa SLU och ar inget som kan tas for givet trots stor intern miljokunskap. Mer
grundlaggande uthildning i vad ett MLS é&r, pa alla nivaer i organisationen, nskas av manga och
skulle kunna ge flera positiva effekter. Kommunikationen uppfattas generellt sett inte utgora ett stort
problem idag, daremot upplever inte medarbetarna att SLUs hogsta ledning kommunicerar kring
MLS-arbetet. En 6kad kommunikation mellan ledningsniva och medarbetare kan tydligare signalera
ledningens stod i fragan och leda till 6kad medvetenhet hos medarbetare i organisationen. Att redan nu
forbereda effektiva kommunikationssatt infor ett universitetsovergripande certifikat kan ocksa vara
viktigt, eftersom kommunikationsvagarna da blir langre. Det finns flera organisationsspecifika
forutsattningar att ta i beaktning p& SLU. Aven inom SLU kan férutsattningarna i viss man variera
mellan enheter, vilket bor beaktas i implementeringsprocessen. Den akademiska miljons frihet verkar
till viss del krocka med det strukturerade arbetssatt som ett MLS innebdr, vilket kan leda till
forandringsmotstand. Att tydliggdra fordelarna som ett MLS kan bidra med &r darfor viktigt. Sattet
som implementeringen har skett pa, det vill séga underifran och enhetsvis, uppfattas som ineffektivt av
manga och mer central koordinering 6nskas. For att gora arbetet mer effektivt namns dkad central
koordinering som en I6sning. SLUs geografiska utspriddhet kan ocksa vara en forsvarande faktor i
implementeringsarbetet och &r viktig att ha i atanke.

Denna studie stodjer vad flera tidigare studier har kommit fram till gallande framgangsfaktorer. De
teman som anvénds som analysverktyg ar relevanta i SLUs kontext och ger upphov till flera forslag
for det fortsatta arbetet. Resultaten ar troligen generaliserbara till andra statliga myndigheter i en
akademisk kontext, daremot ar den stora interna miljéexpertisen ar nagot som sarskiljer SLU i
sammanhanget.
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1 Introduktion

| detta kapitel ges bakgrunden till uppsatsens problemomrade. Darefter presenteras det aktuella
problemet som behandlas. Uppsatsens syfte och forskningsfragor redovisas ocksa liksom de
avgrénsningar som har gjorts i arbetet. Slutligen forklaras uppsatsens struktur.

1.1 Bakgrund

Under de senaste decennierna har fokus pa miljo och hallbar utveckling fatt en allt storre roll for
foretag i vart samhille (Ammenberg, 2012). Aven svenska universitet och hogskolor har i allt hogre
utstrackning borjat jobba mer aktivt med sitt miljéarbete. En anledning till detta ar att regeringen ar
1996 bestdmde att offentliga myndigheter ska fungera som forebilder nér det géller att bidra till en
langsiktigt hallbar samhéllsutveckling. Ett av de verktyg som skulle anvandas for att realisera denna
vision var att inféra miljéledningssystem (MLS), som fungerar som ett systematiskt verktyg for
miljoarbetet (Naturvardsverket, 2012).

Ar 2009 kom en férordning som stadgade att ett certifierat MLS &r en skyldighet for alla myndigheter
som har en betydande miljépaverkan (SFS 2009:907). Enligt forordningen kan myndigheterna valja
mellan att certifiera sig enligt 1ISO 14001 eller EMAS. Detta innebdr att miljéledningsarbetet granskas
av tredje part.

Som en statlig myndighet lyder Sveriges lantbruksuniversitet (SLU) under denna foérordning och har
paborjat ett arbete med att miljocertifiera hela universitetet. Ar 2009 beslutade rektor Lisa Sennerby
Forsse att hela verksamheten skulle certifieras enligt ISO 14001 (www, SLU, 1, 2009). Da gav hon
aven detta uttalande;

“Nu tar SLU ett konkret och tydligt grepp om miljéansvaret genom rektors beslut att hela SLU ska ISO 14001-certifieras.

Som larosate dar miljéfragorna ar tatt sammankopplade med hallbart nyttjande av de biologiska naturresurserna ar det en
sjalvklarhet att hela verksamheten ska genomsyras av ett miljétankande, ocksa i vara dagliga rutiner (www, SLU, 1, 2009)”

Implementeringen har skett successivt och i dagslaget ar utvalda enheter certifierade, utspridda pa
SLUs olika verksamhetsorter. Vid det ursprungliga rektorsbeslutet var intentionen att arbetet med
implementeringen skulle vara fardigstalld senast 30 juni 2011, men slutdatumet har stegvis skjutits
framat i tiden (www, SLU, 1, 2009). P& SLUs hemsida meddelas att arbetet med certifieringen pa de
aterstaende institutionerna och enheterna kommer att intensifieras under ar 2013 (www, SLU, 2,
2013).

Ett certifierat MLS &r ett sétt for en organisation eller ett foretag att arbeta systematiskt med
miljofragor och ocksa 6ka medvetenheten om dessa aspekter inom organisationen. Att implementera
ett MLS sker dock séllan helt problemfritt. En implementering innebar en forandring bade
administrativt och kulturellt inom organisationen och vid férdndringsarbete ar det inte ovanligt att
stota pa olika typer av motstand (Emilsson & Hjelm, 2002; Arvidsson, 2004; Zutshi et al., 2008;
Sammalisto & Brorson, 2008; Disterheft et al., 2012).

1.2 Problembakgrund

Att implementera ett MLS innebér organisationsférandringar, detta gor att det séllan sker helt
oproblematiskt. Svarigheterna och hindren kan bottna i manga olika faktorer. Exempelvis spelar
organisationskulturen en viktig roll for utgangen av implementeringsprocessen (Ammenberg, 2012).
Det arbete och de resurser som implementeringen (och uppratthéllandet) av ett MLS kraver kan ocksa
vara en bidragande faktor till férandringsmotstand hos medarbetare da detta kan inkrékta pa deras
ordinarie uppgifter och ansvarsomraden (Zutshi & Sohal, 2004).

SLUs rektor har beslutat att hela universitetet ska vara miljocertifierat enligt ISO 14001, men &nnu har
inte malet uppnatts. Tidpunkten da detta ska ha skett har ocksa successivt skjutits pa framtiden. Vissa



enheter har certifierats, den forsta redan ar 2004 pa eget initiativ (www, SLU, 3, 2010), men en stor
andel ar annu inte certifierade. P SLUs hemsida sags att anstrangningarna ska intensifieras under ar
2013 men nagon sluttidpunkt for nar arbetet blir fardigt namns inte (www, SLU, 2, 2013).

SLU strévar efter att ha en tydlig profil som ett ledande miljouniversitet och ett vélfungerande MLS
kan vara ett satt att skapa trovérdighet hos olika intressenter (Ammenberg, 2012). Exempelvis kan det
vara av vikt vid personalrekrytering och vid marknadsféring gentemot studenter att ’man lever som
man lar”. Ett fungerande MLS kan ocksa vara ett krav fran externa uppdragsgivare (www, SLU, 3,
2010). Forordningen (SFS 2009:907) som tradde i kraft ar 2010 innebar dven att SLU har lagkrav pa
sig att vara certifierade. Att inte uppfylla kravet pa ett universitetsdvergripande MLS kan riskera SLUs
rykte som Sveriges ledande miljéuniversitet och skapa trovérdighetsproblem gentemot intressenter,
bade interna och externa.

SLU har mycket intern kunskap hos personal och studenter inom miljofragor vilket skulle kunna
underlitta arbetet med ISO 14001. Anda har inte arbetet gatt planenligt vilket ger anledning att tro att
olika hindrande faktorer existerar. Dessa kan vara relaterade till bade organisationskulturen och till
sjélva arbetet med 1SO 14001.

Inforandet av 1ISO 14001 har skett enhetsvis vilket mojliggor att erfarenheterna fran redan genomforda
implementeringar kan anvandas vid kommande implementeringar. SLU &r dock en stor och
geografiskt utspridd organisation och det kréavs att kunskapen samordnas centralt for att den ska
spridas och ge nytta for andra enheter. Slutmalet &r att de enskilda certifieringarna i slutandan ska slas
ihop till ett gemensamt certifikat for hela SLU (www, SLU 1, 2013). D& uppfylls kraven i
forordningen om milj6ledning for statliga myndigheter som stadgar att hela organisationen bor ha ett
certifierat MLS.

1.3 Problem

Hindrande faktorer vid implementering av 1ISO 14001 verkar forekomma pa SLU eftersom malet om
ett helcertifierat universitet successivt har skjutits framat i tiden. Att stéta pa hinder ar inte ndgot unikt
for SLU utan &r vanligt vid implementering av MLS som innebdr att en organisation behéver
genomfora forandringsatgarder vilka kan méta motstand pa flera nivaer i organisationen (Emilsson &
Hjelm, 2002).

Olika studier om framgangsrik implementering av MLS har identifierat olika framgangsfaktorer som
kan underlatta implementeringsprocessen och férdndringen i organisationen. Flera olika faktorer
ndmns och dessa kategoriseras i foljande fyra huvudteman; “Resurser, roller, ansvar och
befogenheter”, “Ledningens stdd och engagemang”, “Kommunikation” och “Organisationsspecifika
forutsattningar” (se kapitel 3). Dessa huvudteman ger verktyg for en analys av den hittills genomférda
implementeringen pa SLU. En applicering av tidigare forskningsresultat i en empirisk kontext kan
ocksa ge vetenskapliga bidrag kring relevansen hos framgangsfaktorerna.

Da intentionen &r att arbetet med att implementera MLSet ska intensifieras under ar 2013, kan det i
dagslaget vara sérskilt viktigt att f& uppslag kring vilka framgangsfaktorer som &r av stor vikt. Aven
avsaknaden av en framgangsfaktor kan ge uppslag for vagar mot en snabbare och effektivare
implementeringsprocess. Att fortsattningsvis skjuta upp slutdatumet fér en universitetsdvergripande
certifiering kan riskera att ge negativa konsekvenser for SLU. Att dra lardom av tidigare upplevda
svarigheter kan lagga grunden for 6kad framgang i det fortsatta implementeringsarbetet, bade pa SLU
och hos liknande organisationer. Studien kan darmed bidra med samhallsrelevanta férslag for fortsatt
arbete.



1.4 Syfte och fragestallningar

Syftet med denna uppsats ar att analysera framgangsfaktorer for att uppna miljocertifiering vid en
statlig myndighet i en akademisk kontext. De forskningsfragor som behover besvaras for att svara pa
syftet ar:

- Vilka framgangsfaktorer ar av speciell betydelse vid implementering av MLS i en akademisk kontext
enligt tidigare forskning?

- Vilka faktorer anses vara framgangsfaktorer vid implementeringsprocessen pa SLU?

- Vilka lardomar kan dras av redan genomférda implementeringar for att underlétta det fortsatta
arbetet mot en certifiering for hela universitetet?

1.5 Avgransningar

SLU ér ett universitet med campus utspridda pa flera orter i Sverige, men studien har sitt empiriska
fokus pa Ultuna campus i Uppsala. Fokus pa enheter i Uppsala-omradet gor det mojligt att genomféra
personliga moten med intervjupersoner da uppsatsforfattarna bor i samma omrade. En nackdel med
denna avgransning kan vara att forutsattningarna pa Ultuna campus skiljer sig fran de pa andra campus
i landet vilket minskar studiens generaliserbarhet. Férhoppningsvis kan detta végas upp av att tre av
intervjupersonerna har jobbat pa central niva och haft ett helhetsansvar 6ver miljoarbetet pa alla SLUs
enheter.

De enheter som férekommer i uppsatsen har certifierats relativt nyligen. Darfor har medarbetarna dar
forhoppningsvis erfarenheterna av denna process i farskt minne. Uppsatsens huvudfokus &r sjélva
implementeringsprocessen och inte det fortsatta arbetet med att uppratthalla MLSet nar det val ar
implementerat. Detta eftersom sjélva takten for implementeringen ar huvudinriktningen pa uppsatsens
problem.

1.6 Uppsatsens struktur

For att ge lasaren en tydligare bild av uppsatsens struktur visas denna i figur 1.
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Figur 1. Uppsatsens struktur.

Kapitel 1 bestar av en introduktion dar problemomradet ringas in, syftet tillsammans med uppsatsens
forskningsfragor presenteras och nédvandiga avgransningar listas. Kapitel 2 utgor uppsatsens
metoddel dér det vetenskapliga angreppsséttet forklaras och val som har gjorts motiveras. Darefter
foljer kapitel 3 dar den bakomliggande teorin redogors for utifran en litteraturgenomgang. Efter detta, i
kapitel 4, presenteras uppsatsens empiri. For att oka forstaelsen for den insamlade empirin ges forst en
empiribakgrund. Darefter presenteras de intervjusvar som erhallits uppdelat pa miljostab och enheter. |
kapitel 5, analysen, kopplas sedan teorin ihop med empirin. Efter det fors en diskussion i kapitel 6 dar
resultaten fran analysen satts i ett vidare perspektiv och generaliserbarheten diskuteras. Slutligen
presenteras slutsatserna som dras i uppsatsen i kapitel 7.



2 Metod

| detta kapitel forklaras vilken metod som har ansetts mest lampad for att svara pa uppsatsens syfte
och fragestallningar samt varfor. De empiriska kallor som har anvénts presenteras. Slutligen fors en
diskussion kring uppsatsens trovardighet och etiska fragestallningar.

2.1 Litteraturgenomgang

Teorikapitlet inleds med en presentation av bakgrundsfakta kring 1SO 14001 med fokus pa
implementeringsstadiet. Kénnetecken for verksamhetskaraktaren hos organisationer i en akademisk
miljo beskrivs ocksa. En litteraturgenomgang har genomforts for att ge en dverblick over tillganglig
forskning om framgangsfaktorer vid implementering av MLS samt kopplingen till en akademisk miljo.
Resultaten fran litteraturgenomgangen har sedan lagt grunden till intervjuguiden som anvéants i den
efterféljande empiriska undersdkningen.

Akademiska artiklar har varit den huvudsakliga kéllan i litteraturgenomgangen. For att ge en korrekt
atergivning av 1SO 14001 har standardens officiella krav och vagledningsdokument (SIS, 2004)
anvants. Detta har kompletterats med facklitteratur som forklarar standarden. De akademiska artiklar
och den litteratur som har valts har huvudsakligen publiceringsdatum pa 2000-talet for att ge en sa
aktuell bild som mojligt 6ver forskningslaget.

2.2 Fallstudie

Fallstudier ar en forskningsstrategi som fokuserar pa ett specifikt fall, tillexempel en organisation, i sin
egen ratt med beaktning av dess kontext (Robson, 2011). Vid fallstudier soks forstaelse av dynamiken
som finns i en enskild kontext (Eisenhardt, 1989). Detta vacker viktiga fragor kring méjligheten att dra
generella slutsatser och hur dessa i sddana fall ska dras (Robson, 2011).

I denna uppsats har en fallstudie valts som genomférandestrategi eftersom en organisations specifika
forutsattningar ligger till grund for problemet som behandlas i uppsatsen. Denna strategi har gett
verktygen for att utforska dynamiken i denna organisations specifika kontext. En viktig kritik mot
strategin ar majligheten till generaliseringar och detta har ocksa tagits i beaktande i uppsatsens
diskussion och slutsatser. Nedan féljer motiveringar av valen som har gjorts vid faststéllandet av
ramen for fallstudien.

2.2.1 Val av verksamhetstyp
Populationskonceptet &r avgdrande vid valet av fall eftersom det definierar den uppsattning av enheter

som forskningsurvalet kan ske utifran (Eisenhardt, 1989). Valet av en lamplig population kan ocksa
hjélpa till att styra bort fran ovidkommande variationer och hjalper till att definiera granserna for
resultatens generaliserbarhet (ibid.).

Den verksamhetstyp som har valts i denna uppsats &r statliga myndigheter, mer specifikt statliga
myndigheter i en akademisk kontext. Dessa myndigheter lyder alla under férordningen om
miljoledning i statliga myndigheter och antas dela vissa verksamhetskarakteristika.

2.2.2 Val av organisation
Vid en flexibel studiedesign, sasom fallstudier, gors ofta urvalet av fall pa ett andamalsenligt eller

teoretiskt satt (Robson, 2011). En nackdel med detta &r att den statistiska generaliserbarheten inte gar
att sakerstalla pd samma satt som med kvantitativ data.

Inom den akademiska varlden i Sverige har SLU en stark miljoprofil utat. Att universitetet inte har
natt malet om att certifiera sig enligt ISO 14001 vacker fragor hos flertalet intressenter och gor
universitetet till ett intressant studieobjekt. SLU har darfor ansetts vara ett andamalsenligt val av
organisation.



De har ett aktivt arbete med MLS, men verkar samtidigt ha stott pa hinder, vilket kan ge intressanta
slutsatser kring olika framgangsfaktorers forekomst eller avsaknad i deras specifika kontext.

2.2.3 Val av intervjupersoner
Vid en kvalitativ studie &r en tillrackligt stor datamangd och lampligheten i insamlad data av stor vikt

for att skerstélla studiens kvalitet och undvika partiskhet (Robson, 2011). Urvalet vid denna typ av
studie kan ofta ske i form av ett andamalsenligt urval (ibid.). Det grundar sig i en kunskap om
populationen och syftet med studien. Ett satt att erhalla lamplig data ar att vélja “goda informanter”
som sjalva har upplevt fenomenet som undersoks och som sitter inne pa nddvandig information (ibid.).
Urvalet bor ocksa vara omfattande och varierande.

SLU har under de senaste fyra aren haft tva olika miljochefer samt en period utan miljochef da den
bitradande projektledaren (sedermera miljokoordinator) drev MLS-arbetet fran central niva. Eftersom
dessa personer har varit djupt involverade i miljéarbetet pd SLU och implementeringen av MLSet har
de ansetts vara av stor vikt att intervjua da de kan bidra med insikter i hur arbetet har gatt. De har bade
egna erfarenheter och tillgang till mycket information i fragan, vilket gor att de kan anses vara “goda

informanter”.

Miljochefen sitter centralt pa SLU och for att fa en mer omfattande och varierande bild av hur
implementeringsarbetet av MLSet har upplevts har ocksa medarbetare ute pa certifierade enheter valts
ut till intervjuer. Tva miljosamordnare och en person som har rollen ledningens representant har
deltagit. Eftersom dessa personer sitter pa olika enheter som har certifierats vid olika tidpunkter har
forhoppningen varit att de ska kunna ge en diversifierad bild av arbetet. Se tabell 1 for en
sammanstéllining av deltagande intervjupersoner.

Tabell 1. Sammanstéllning av intervjudeltagare.

Intervjuperson Roll Enhet Intervjudatum Skickad
transkribering/
Konfirmations-
datum
Agneta Melin Miljochef 2009-2012 | Centralt 130502 130509/130516
(sékerhet & miljo)
Caroline Orback Forskningsingenjor Institutionen for 130507 130510/130517
/Miljésamordnare vatten och miljo
2010-
Maria Bywall Administrativ chef Institutionen for 130510 130513/130514
(pd energi & teknik) / | energi & teknik och
Ledningens Institutionen for
representant 2010- vatten & miljo
Anna Lundhagen Stallféretradande Ekologicentrum & 130515 130516/130518
prefekt och Naturicum
labansvarig
/Miljésamordnare
2011-
Camilla K&llman Bitradande Centralt 130515 130516/130610
projektledare 2011- (sékerhet & miljo)
2013,
Miljokoordinator
2013-
Inger Bertilsson Miljochef 1999-2009 | Centralt 130516 130518/130522
(sékerhet & miljo)




Eftersom tre personer i liknande roller har intervjuats, bade centralt i form av
miljochefer/miljokoordinator och ute pa enheter i form av miljosamordnare/ledningens representant,
mojliggors ocksa jamforelser av svaren. Pa detta sétt har mojligheten funnits att se om vissa
framgangsfaktorer generellt har funnits eller saknats, bade vid olika enheter, pa olika nivaer i
organisationen och dven dver tid eftersom miljocheferna har arbetat under olika tidsperioder.

Intervjuerna har skett avskilt pa intervjupersonens arbetsplats och bada uppsatsforfattarna har deltagit.
En av intervjuerna utfordes via telefon da intervjupersonen befann sig pa annan ort under fasen da
intervjuerna genomfordes. Intervjuerna har spelats in och transkriberats. Intervjupersonerna har
erbjudits mojlighet att granska transkriberingen av intervjun och att komma med kommentarer om
nagot har missuppfattats av uppsatsforfattarna eller om de har 6nskat stryka nagot av det som stod
med. Alla citat som ingar i uppsatsen har godkénts av intervjupersonen. Vissa stycken som aterges i
uppsatsen och som har upplevts sarskilt kritiska av uppsatsforfattarna har specifikt godkants av aktuell
intervjuperson.

2.3 Datainsamling

Det finns flera alternativ for utformningen av den empiriska undersékningen vid en fallstudie.
Datainsamlingsmetoden och typen av data &r inte given, utan bade kvalitativa och kvantitativa bevis
kan anvéndas (Yin, 1981). Berattande redovisningar i en fallstudie bér organiseras runt de verkliga
amnen eller fragor som studien beror (ibid.). Data som handlar om samma dmne bor samlas ihop och
intervjusvar fran olika intervjupersoner inom samma amne bor integreras (ibid.).

Berattande redovisningar kan exempelvis erhallas fran intervjuer. Vid olika typer av kvalitativa
intervjuer ligger tyngdpunkten pa respondenternas egna uppfattningar och synsatt (Bryman & Bell,
2005). En semistrukturerad intervju utgar ifran en intervjuguide baserad pa specifika teman, men
mojliggor att respondenten kan utforma svaret med sina egna ord. Aven avvikelser fran den pa forhand
utarbetade intervjuguiden ar mojliga och fragor kan fortydligas och utvecklas da det anses relevant. Ett
alternativ till den semistrukturerade intervjun &r en ostrukturerad intervju da denna metod tillater svar
med storre utgangspunkt i respondenten.

| uppsatsen har en semistrukturerad intervjumetod valts. Detta for att den inledande
litteraturgenomgangen i uppsatsen pa forhand har faststallt relativt tydliga fokusomraden och da kan
semistrukturerade intervjuer vara lampliga genom att de erbjuder en striktare struktur jamfért med en
ostrukturerad intervju. Tva olika intervjuguider utformades, se bilaga 1-2. En for personer med rollen
miljochef/miljokoordinator och en for personer med rollen miljésamordnare/ ledningens representant.
De teman och underrubriker som utgjorde grundstrukturen var dock desamma i bada intervjuguiderna,
vilket gor att data erhalls pa samma teman men fran personer med olika synvinklar.

2.4 Analys av data

Vid analys av kvalitativ data &r ett grundldggande forsta steg att organisera data i meningsfulla och
relaterade kategorier (Saunders et al., 2007). Detta m6jliggdr en systematisk och rigords analys. Data
blir hanterbar, relaterad data fran olika kallor kan integreras, nyckelteman och ménster kan
identifieras, teorier kan utvecklas och/eller testas och slutsatser kan dras och verifieras (ibid.).

| uppsatsens empirikapitel presenteras vad intervjupersonerna beréattat uppdelat pa de teman som har
identifierats i teorikapitlet. Svaren har delats upp pa miljostabsniva och enhetsniva for att tydliggora
skillnader i svar fran de olika delarna av organisationen. Aven de uppgifter som har kommit fram i
mer generella fragor har kategoriserats in under temadelarna. | analyskapitlet besvaras uppsatsens
forskningsfragor och kopplingen till teorin tydligg6rs. Samma teman har anvants som i empirin for att
Oka tydligheten i analysen. Har har de olika intervjupersonernas svar integrerats och ménster
identifieras. Genom att jamfora svar fran olika personer kan slutsatser verifieras



och forslag pa framgangsfaktorer for framtida implementering ges. Resultaten satts sedan i ett vidare
perspektiv i den efterféljande diskussionen.

2.5 Trovardighet

Ett hot mot validiteten i flexibla studier, som ocksa tolkar det insamlade materialet, ar att ett teoretiskt
ramverk appliceras pa det som sker istallet for att detta vaxer fram genom involveringen i studiemiljon
(Robson, 2011). Detta galler &ven om utgangspunkten ar ett teoretiskt ramverk, detta maste revideras
och eventuellt justeras under studiens gang. For att motverka detta hot mot validiteten bor de
tolkningar som gors kunna hérledas tydligt genom uppsatsen. Detta uppnas i denna uppsats genom att
teori-, empiri-, analys- och diskussionskapitlet utgér en tydlig helhet med speglande rubriker for att
underlatta for lasaren att se hur tolkningar har hérletts.

Robson (2011) menar ocksa att viktiga fragor att beakta nar trovardigheten ska faststallas ar partiskhet
och stringens. En strategi for att 6ka studiens stringens ar att anvanda triangulering, da flera kallor
anvands (ibid.). Detta ar ocksa ett satt att 6ka validiteten i studien. En strategi for att motverka
partiskhet ar deltagarkontroll, da tillexempel transkriberingar presenteras for intervjupersoner och ger
dem mojlighet att kontrollera dessa (ibid.). | uppsatsen har bade triangulering och deltagarkontroll
anvants for att undvika partiskhet och 6ka stringensen. Deltagarkontroll har aven skett i flera led i
vissa fall da validering av uttalanden har ansetts sarskilt nédvandig.

Aven om kvalitativa studier inte mojliggor statistisk generalisering utesluter inte detta att extern
generalisering kan ske (Robson, 2011). Overtygande bevis for teoretiska faktorer som bidrar till
forstaelse av andra fall och situationer kan erhallas (ibid.). Huruvida de resultat som har erhallits i
denna uppsats gar att generalisera, bade internt och externt diskuteras i kapitel 6, “Diskussion”.

2.6 Etiska fragestallningar

Kvale och Brinkmann (2009) menar att det finns fyra centrala omraden att reflektera kring da det
géller etiska dilemman. Dessa &r informerat samtycke, konfidentialitet, konsekvenser och
forskarens roll.

Vid de intervjuer som har genomforts har alla intervjupersoner gett informerat samtycke. Information
har getts om syftet med undersdkningen och upplégget fér undersékningen. Intervjuguiden har
skickats till deltagarna i god tid innan intervjutillfallet. Deltagandet har varit fullt frivilligt.

Eftersom intervjupersonerna har valts ut baserat pa deras roll pa SLU har daremot inte konfidentialitet
kunnat erbjudas da det hade minskat uppsatsens trovardighet. Intervjupersonerna har i forvag
informerats om att de kommer att namnas vid namn. De har ocksa fatt godkéanna transkriberingarna av
intervjuerna och specifikt godkant delar som senare har citerats ur dessa. De har hela tiden erbjudits
mojlighet att markera sadana uttalande som de inte ville skulle publiceras.

Med konsekvenser menar Kvale och Brinkmann (2009) bade den skada deltagarna kan lida och de
vetenskapliga fordelar deras deltagande i studien ger. Eftersom flera av intervjupersonerna fortfarande
har en beroendestéllning mot SLU har uppsatsforfattarna varit noga med att informera deltagarna om
hur deras svar kommer att anvandas och de har getts méjlighet att i efterhand kommentera
transkriberingen som gjorts och &ven styrka uttalanden. Flera intervjupersoner verkade dock se
fordelar med att delta da de tror att det kan gynna det fortsatta implementeringsarbetet pa SLU.

Forfattarna har ej haft nagra direkta beroendeforhallanden uppifran eller nedifran i organisationen,
utan sjalvstandigt sokt svar pa uppsatsens syfte och forskningsfragor. For att fa en sjalvstandig och
diversifierad bild av fallorganisationen har uppsatsforfattarna sokt information fran bade skriftliga
kallor och intervjuer, och under intervjuerna inkluderat intervjupersoner med olika roller och
perspektiv.



3 Teori

Detta kapitel inleds med en introduktion till modellen for ISO 14001. Teori kring
verksamhetskaraktaren i statliga myndigheter och pé universitet och hogskolor redovisas ocksa for att
ge en bild av kontexten. Darefter gors en litteraturgenomgang 6ver framgangsfaktorer i MLS-arbete
som resulterar i det teoretiska ramverk som anvands i uppsatsen. Detta kan sammanfattas i fyra teman
som lagger grunden till den intervjuguide som anvants i den efterféljande empiriinsamlingen.

3.1 Modellen for ISO-14001

ISO 14001 4r en standard for MLS som utkom 1996 och skapades av International Organization for
Standardization (Brorson & Almgren, 2007). En uppdaterad version utkom ar 2004. Tanken &r att alla
typer av organisationer ska kunna anvénda standarden och den ska kunna anpassas till geografiska,
kulturella och sociala forhallanden (SIS, 2004). Kraven som anges i ISO 14001 &r inte absoluta utan
tva organisationer med olika miljoprestanda kan bada uppfylla standardens krav (ibid.).

PDCA-cykeln utgor grunden for manga ledningssystem (Ammenberg, 2012). De fyra stegen - Plan,
Do, Check, Act - arbetas igenom cykliskt for att leda fram till stdndiga forbattringar (ibid.).
Huvuddelarna i ISO 14001, som baseras pa PDCA-cykeln, visas i figur 2.

Standig forbatring

MiljGpolicy
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tillampning

Figur 2. Huvuddelarna i ISO 14001 (SIS, 2004).

ISO 14001 har huvuddelarna; miljopolicy, planering, inférande och tillampning, uppféljning samt
ledningens genomgang (SIS, 2004). Dessa fem huvuddelar bestar i sin tur av 17 olika systemelement
som specificerar krav som ska uppfyllas (Brorson & Almgren, 2007). De systemelement som fokus
ligger pa under “inférande och tillampning”-fasen &r (Piper et al., 2004);

Resurser, roller, ansvar och befogenheter
Kompetens, utbildning och medvetenhet
Kommunikation

Dokumentation

Dokumentstyrning

Verksamhetsstyrning
Nodlagesberedskap



De tre forsta systemelementen lyfts fram i vagledningen till standarden som sarskilt viktiga foér en
organisation att arbeta med under implementeringsfasen for att inforandet ska bli framgangsrikt (SIS,
2004). Dessa element forklaras mer utforligt nedan, baserat pa vad som stadgas i 1ISO 14001.

e Resurser, roller, ansvar och befogenheter - Ledningen ska se till att n6dvéandiga resurser
(personella, kunskapsmassiga, tekniska, ekonomiska, och organisatoriska) finns for
implementering och styrning av MLSet. Roller, ansvar och befogenheter ska definieras samt
dokumenteras och kommuniceras ut. Ledningens representant ska utses som forsakrar att krav
enligt MLS uppfylls och rapporterar till hogsta ledningen.

e Kompetens, utbildning och medvetenhet - Organisationen ska identifiera behov av
utbildning. All personal som kan orsaka betydande miljopaverkan i sitt arbete ska ha fatt
kompetens grundad pa miljoutbildning eller Iamplig praktisk erfarenhet. Rutiner ska finnas
som gor att personalen inser betydelsen av MLSet, den betydande miljépaverkan arbetet kan
orsaka, deras egen roll och ansvar samt konsekvenser som avvikelser fran stadgade rutiner kan
ge.

e Kommunikation - Organisationen ska, med utgangspunkt i sina miljéaspekter och sitt MLS,
ha fungerande rutiner for intern kommunikation mellan olika organisatoriska nivaer och for att
ta emot synpunkter fran externa intressenter. Organisationen ska besluta om i fall de
betydande miljoaspekter ska kommuniceras ut externt och hur detta i sadana fall gors, samt
dokumentera detta.

| standarden anges att alla krav som namns ska inga i MLSet. Daremot kan faktorer som
organisationens miljopolicy, verksamhetskaraktaren och andra foérhallanden paverka graden av
tillampbarhet pa olika krav (SIS, 2004).

3.2 Verksamhetskaraktar
Statliga myndigheter lyder under férordningen om miljéledning i statliga myndigheter. I férordningen

(SFS 2009:907) anges:

“En myndighet som anges i bilaga 1 ska inom ramen for sitt ordinarie uppdrag ha ett
milj6ledningssystem som integrerar miljéhansyn i myndighetens verksamhet sa att man tar hansyn till
verksamhetens direkta och indirekta miljopaverkan pa ett systematiskt satt*.

Universitet och hégskolor lyder under denna férordning. Verksamhetskaraktaren fér denna typ av
myndighet har ofta vissa gemensamma drag och dessa speglas ocksa i vilken direkt och indirekt
miljopaverkan de ger upphov till. Det &r relevant att ta dessa faktorer i beaktning vid inférandet av ett
MLS da det kan paverka tillampbarheten pé de krav som stélls i standarden (SIS, 2004).

Beslut p& universitet och hdgskolor sker ofta genom ett kollegialt férfarande®. Hogskoleverket (2001)
konstaterar efter en litteraturstudie att kollegiet pa universitet och hogskolor ofta &r starkt medan de
akademiska ledarna &r relativt svaga. En konsekvens av detta kan vara icke-transparens i
beslutsfattandet och en otydlig ansvarsfordelning. Detta ar faktorer som kan forsvara arbetet med ett
MLS, enligt rekommendationerna ISO ger i miljoledningsstandarden.

Sammalisto och Brorson (2008) menar att universitetsvarlden kénnetecknas av ett utpraglat kritiskt
tdnkande och kénslan av akademisk frihet. Detta kan ge speciella férutséattningar fér en lyckad
forankring av MLSet hos medarbetarna. Forfattarna menar exempelvis att mer interaktiva
utbildningsmetoder i samband med implementeringen av ett MLS kan vara nddvandiga i den
akademiska miljon jamfort med de metoder som anvénds inom industrin.

1 R~ ;
Omrostning mellan ledamoter



En annan viktig skillnad mellan akademiska institutioner och industrin ar typen av betydande
miljoaspekter. De mest betydande miljoaspekterna pa universitet och hogskolor ar ofta indirekta
medan industrier ofta har en direkt miljopaverkan genom processer och arbetssatt (Sammalisto &
Brorson, 2008). Figur 3 visar hur Sammalisto och Brorson (ibid.) menar att ett MLS inom universitet
och hagkolor kan leda till ett mer hallbart samhalle.

6. Ett mer
hallbart
5. Studenter samhdlle
anvinder
4. Grinars hallbarhets-
kurser, forskning principer 1 sma
3. Okad miljs- och campus framtida
medvetenhet hos karridrer
2. Implementering fakulteter och
av MLS i hogre personal
1. Regerings- uthildning
direktiv

Figur 3. Hur ett mer hallbart samhélle kan uppnas via MLS pa universitet och hogskolor (Sammalisto & Brorson, 2008, egen
bearbetning).

Med indirekta miljoaspekter avses exempelvis den paverkan universitetet eller hogskolan har pa
studenter och forskare genom den kunskap de erhaller som gor att de kan bidra till ett mer hallbart
samhalle i framtiden, se steg 4-6 i figur 3 (ibid.).

Inférandet av ett MLS innebér en organisationsférandring. Sharp (2002) menar att det ar nddvéandigt
att forsta karaktaristikan i den akademiska organisationskulturen for att kunna genomfora forandringar
som ger en mer miljomassigt hallbar organisation. Sharp konstaterar att universitet ofta & mycket
komplexa. Det finns sallan en kontrollpunkt varifran forandringar kan designas och implementeras.
Ofta finns det olika subkulturer géllande beslutsfattande, tidsbegrénsningar, prioriteringar och
erfarenheter. Aven om en genomtankt strategi kan vara av vikt vid en férandring mot ett mer héllbart
universitet maste aktorer pa bade sma och stora arenor inom universitetet samverka for att en
forandring ska komma till stand (ibid.).

3.3 Litteraturgenomgang

Nedan presenteras den genomforda litteraturgenomgangen 6ver framgangsfaktorer vid MLS-
implementering. Genomgangen borjar brett med generella studier i &mnet, darefter smalnas urvalet av
till studier som har fokuserat pa statliga myndigheter och slutligen studier med fokus pa universitet
och hogskolor.

3.3.1 Generella studier av MLS-implementering
Ledningens stdd och engagemang, kommunikation, resurser samt miljéutbildning och inlarning ar

faktorer som berdrs i en australiensisk studie av Zutshi och Sohal (2004). Studien handlar om vilka
framgangsfaktorer som &r kritiska for en lyckad implementering av ett MLS och hur det kan
uppratthallas pa langre sikt. Studien baseras pa en enkatundersokning som skickats ut till 286 1SO-
certifierade foretag samt pa bade forberedande och djupgaende intervjuer med ledare i de olika
organisationerna. Ett av studiens mal var att utveckla riktlinjer och ramar for att implementera MLS i
organisationerna och enligt upphovsmannen kan resultaten fran underskningen anvandas inom alla
typer av organisationer oavsett storlek och verksamhetsomrade. Om en organisation, utéver 1ISOs
riktlinjer, tillgodoser de faktorer som framkommer i studien kommer det medfora att
implementeringsprocessen gar snabbare, blir mer effektiv och mer hallbar. Ledningen maste dock
anpassa implementeringen till den radande organisationskulturens behov (ibid.).
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Ledningens engagemang och stdd, resurser, dokumentation, organisationsstruktur, kommunikation,
utbildning och ansvarsférdelning &r de faktorer som framst tas upp i en studie utférd av Boiral (2010).
Studien ar baserad pa kvalitativa intervjuer med 189 foretagsledare och anstéllda i ISO-certifierade
organisationer inom industri- och tjanstesektorn i Kanada. Syftet med undersdkningen ar att belysa de
faktorer som bidrar till positiva och negativa effekter i implementeringen av ett ledningssystem enligt
ISO-standarden. De fordelar som ett certifierat ledningssystem resulterar i sker dock inte per
automatik. Det &r heller inte standarden i sig som utgdr ett problem, problemet har istéllet sin grund i
hur systemet infors och hur individer ser pa den forandring som sker. Ledningssystemet blir vad
ledningen gor det till (ibid.).

Sambasivan och Fei (2007) har utfort en studie om betydelsefulla faktorer vid implementering av 1ISO
14001 inom elektronikbranschen i Malaysia. Utifran studien har fyra huvudsakliga faktorer
observerats och rangordnats. Den viktigaste faktorn ar ledningens engagemang och stod foljt av att
kunna hantera organisationsférandringar (inklusive miljéutbildning och kommunikation), externa
och sociala motivationsfaktorer samt tekniska aspekter. Studien bygger pa data fran en enkat dar 22
foretag deltog. Okad motivation, forbattrad lonsamhet och en starkt image ar nagra av de fordelar som
en implementering kan ge enligt studien (ibid.).

| en studie av Daily och Huang (2001) har i huvudsak fem HR-faktorer? urskilts som betydande nér
ISO 14001 implementeras och uppratthalls i en organisation. Dessa HR-faktorer &r teamwork,
miljéutbildning, ansvarsfordelning/bemyndigande, beléningssystem och ledarskap. Dessa fem faktorer
ar i tur och ordning kopplade till de fem huvuddelarna i standarden; miljépolicy, planering, inférande
och drift, kontroll och korrigerande atgarder samt ledningens genomgang. Underscékningen &r baserad
pa en litteraturgenomgang och det huvudsakliga syftet med studien var att beskriva de grundlaggande
elementen i ett MLS, identifiera de organisatoriska HR-faktorerna som paverkar implementering och
uppratthallande av ett MLS samt att skapa en konceptuell modell 6ver relationen mellan elementen i
ett MLS och HR-faktorerna. | den modell som artikelforfattarna konstruerat ges en forstaelse for hur
HR-faktorer kan paverka arbetet med ett MLS. Om dessa faktorer skéts pa ratt satt kan de monetéra
och tidsmassiga kostnader, som uppstar vid inférandet av ett MLS, minska (ibid.).

Quazi (1999) har gjort en undersdkning om implementering av ISO 14001 i organisationer i
Singapore. Artikeln behandlar hinder och framgangsfaktorer som &r kritiska vid inférandet av ett MLS
samt vilka fordelar en organisation kan fa av att ha ett MLS. De kritiska framgangsfaktorer som
undersokningen kommit fram till &r ledningens stod och engagemang, ansvarsfordelning, utbildning,
kommunikation, teamwork, beldningssystem, de anstélldas engagemang och en effektiv,
organisationsstruktur. Studien bygger pa en litteraturgenomgéng samt pa fallstudier av nio® foretag
inom varierade branscher. De faktorer som framkommit i den empiriska fallstudien har sedan
validerats mot litteraturgenomgangen. Resultatet visar att hinder och framgangsfaktorer, a&ven om de
inte varit tillampliga pa exakt samma séatt, stammer val dverens mellan foretagen. Samtidigt
poangteras vikten att se till organisationers olikheter. Utifran fallstudierna har det framkommit att
implementeringen av MLS kan ge betydande materiella och immateriella férdelar. Det kan bland annat
leda till effektivare processer, kostnadsbesparingar, starkare konkurrenskraft och storre intresse fran
investerare (ibid.).

3.3.2 Studier med fokus pa statliga myndigheter
Ledningens stdd och engagemang, resurser, ansvarsfordelning samt att ha en effektiv organisation &r

faktorer som behandlas i en studie av Emilsson och Hjelm (2002). Den utférda studien handlar om
implementering av MLS i 234 svenska lokala myndigheter i syfte att undersdka bakomliggande

2 Human Resources, manskliga faktorer
8 Sju multinationella foretag och tvé lokala foretag, varav ett stort och ett mellanstort
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anledningar till implementering, forvantningar om vad ett MLS kan bidra med, vilka miljomaéssiga
resultat som har observerats och hur arbetet har samordnats. Enligt undersékningen kan ett MLS bidra
med mycket positivt for lokala myndigheter. Exempelvis kan det bidra till en battre och mer effektiv
struktur for miljoarbetet, men det leder ocksa till 6kad kunskap och medvetenhet om miljoproblem.
Ingen av de lokala myndigheter som deltog i undersokningen visade pa negativa effekter av
implementeringen av MLS. Samtidigt sags implementeringen som ett kortvarigt projekt och inte som
en kontinuerlig process som ar integrerad i organisationen (ibid.).

Ledningens stdd och engagemang, miljoutbildning, resurser, kommunikation samt vikten av en effektiv
organisation &r de faktorer som Zutshi et al. (2008) identifierar i sin studie om implementeringen av
MLS pé olika departement i en australiensisk stat. Syftet med studien &r att undersoka vilka faktorer
som bidrar till en lyckad implementering. Undersokningen baseras pa semistrukturerade intervjuer
med miljokoordinatorer som var involverade i inférandet vid de olika departementen. | studien har det
bland annat framkommit att den organisations- och kulturférandring som kravs vid inférandet av ett
MLS uppfattades som ett problem av miljokoordinatorerna. Exempelvis var det svart att fa
medarbetarna att ta implementeringen pa allvar. Aven avsaknad av en specifik budget for inférandet
ansags Overlag som ett hinder. Vissa avdelningar hade brist pa finansiella medel och humankapital
samt bristande intresse fran hogsta ledningen. For att lyckas med implementeringen maste dessa
hinder 6verkommas (ibid.). En svaghet med undersékningen kan vara att artikelns forfattare inte hade
mojlighet att intervjua den hogsta ledningen, varpa deras perspektiv saknas.

3.3.3 Studier med fokus pa universitet och hégskolor
| en studie av Sammalisto och Brorson (2008) behandlas framst utbildning och kommunikation, men

ledningens stdd och engagemang, effektiv organisationsstruktur och verksamhetsanpassade
miljoaspekter berdrs ocksa. Studien handlar om utbildningens och kommunikationens paverkan pa
implementeringsprocessen och &r genomford pa hogskolan i Gavle. Studien ar baserad pa en generell
litteraturgenomgang gallande utbildningens effekt vid implementering av 1ISO 14001, en fallstudie om
utbildning och kommunikation i implementeringen av MLS pa hogskolan samt en
personalundersokning angaende synen pa utbildning och kommunikation under
implementeringsprocessen. Resultatet fran studien visar att implementeringen av MLSet har forbattrat
miljoprestandan pa laroséatet, vilket beror pa att den miljomassiga medvetenheten har ékat och att
inforandet bidragit till mer strukturerade tillvagagangssatt for hur miljoproblem kan hanteras.
Utbildningen och kommunikationens roll har en stor roll i detta h&nseende. Detta kan &ven ses som ett
indirekt satt for larosaten att bidra till en hallbar samhallsutveckling (ibid.).

Ledningens stdd och engagemang, ansvarsfordelning, kommunikation och effektiv
organisationsstruktur &r faktorer som behandlas i en studie av Disterheft et al. (2012) om metoder for
att infora ett MLS. | studien har de tvd metoderna uppifran-och-ned” (top-down) och “deltagande”
(participatory) jamforts vid implementering av MLS i 47 universitet runtom i Europa.
Artikelforfattarna menar att det gar att uppna miljomassiga forbattringar inom universitetets
verksamhetsomrade om enbart uppifran-och-ner anvands som tillvagagangssétt. Det & mindre
tidskravande och har mer fokus pa miljoprestanda, regelefterlevnad och administrativa krav. Har har
ledningen en betydande roll genom att férdela ansvar. Deltagandemetoden &r mer resurskrévande,
inriktar sig pa delaktighet och kraver tydlig kommunikation. Forstaelse och medvetenhet star i
centrum for att skapa en battre integrering av miljcarbetet och hallbar utveckling i sin helhet. Bada
metoder forutsatter en effektiv organisationsstruktur for att fungera optimalt. Att enbart anvanda sig av
“uppifran-och-ner”-metoden medfor att sjalva interaktionen, larandet och kunskapen om MLS gar
forlorad. For att skapa ett effektivt verktyg som inte enbart forbattrar miljoprestandan, utan dven
skapar forutsattningar for ett hallbarhetsmassigt nytank inom den akademiska varlden, bor darfor en
kombination av metoderna "uppifran och ned” och "deltagande” anvandas vid
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implementeringsprocessen. Aven om ett MLS kan anses vara ett viktigt verktyg for
hallbarhetsinitiativ, papekas att effektivitet och framgang aven beror pa varje enskild institutions
visioner, anstrangningar och resurser (ibid.).

| en studie om hinder vid introduktionen till ett mer hallbart larosate har Arvidsson (2004) identifierat
brister i monetdra och tidsmassiga resurser samt i organisationsstruktur och
organisationsforandringar som de storsta hindrande faktorerna. Aven kommunikation benimns som
en viktig faktor. Undersékningen omfattar 25 universitet och hdgskolor i Sverige* och &r baserad pé
universitetens egna miljorapporter fran ar 2000/2001. Flera universitet ansag att resursbrist var ett
problem, men det var ett larosate som var osakra pa om storre ekonomiska resurser skulle hjélpa. Detta
eftersom implementeringens hastighet ar beroende av ledningens och institutionernas engagemang.
Det anses vara viktigt att ta hansyn till miljon, men problemet &r att kortsiktiga ekonomiska vinster
valdigt ofta 6verskuggar den langsiktighet som kravs for en hallbar utveckling (ibid.). Ett av de storre
universiteten i studien menar att organisationens komplexitet bidrar till att géra forandringar
langsamma och att detta dven inkluderar miljoarbetet. Samtidigt finns det indikationer pa att arbete
med MLS é&r lattare vid mindre universitet da dessa verkar ha lattare att samlas kring ett Gvergripande
mal jamfort med storre laroséaten. Ett annat incitament ar att mindre universitet ibland har behov att
profilera sig och att en milj6inriktning da ar ett alternativ. De universitet som bérjade arbeta med MLS
i ett tidigt stadium verkar ocksa vara de som utvecklats snabbast (ibid.).

3.4 Framgangsfaktorer vid MLS-implementering

Utifran litteraturgenomgangen har flera framgangsfaktorer identifierats. | tabell 2 har dessa faktorer
sammanstéllts for att visa vilka som ar mest frekvent forekommande och som kan vara relevanta for
den empiriska undersokningen i denna uppsats. De framgangsfaktorer som utkristalliserat sig har
kopplats till de tre forsta systemelementen under “inférande och tillampning” i standarden for ISO
14001 da dessa ar sérskilt viktiga under implementeringsfasen. Aven verksamhetskaraktaren &r viktig
att ha i beaktning vid implementeringen och detta utgor ocksa grunden for ett huvudtema. De olika
teman som de identifierade framgangsfaktorerna har kategoriserats in i ar saledes:

Tema A = Resurser, roller, ansvar och befogenheter
Tema B = Kompetens, utbildning och medvetenhet
Tema C = Kommunikation

Tema D = Organisationsspecifika forutsattningar

Dessa markeras med A-D i tabellens véansterkolumn. Forfattare i tabellens 6vre rad som &r markerade
med “* &r s&dana vars studier &r kopplade till en akademisk kontext medan forfattare markerade
med “\” har en koppling till statliga myndigheter i allmanhet. Ovriga férfattare har en mer generell
koppling till framgangsfaktorer vid MLS-arbete.

| nasta stycke forklaras de ingaende faktorerna i varje tema mer ingaende. De faktorer som forklaras &r
de som har kategoriserats in i ett tema och som namns av fler &n en forfattare. Detta utgér grunden for
operationaliseringen till empirikapitlet da forekomsten av framgangsfaktorer pa SLU undersoks.

4 SLU finns ej med i undersékningen
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Tabell 2. Framgangsfaktorer for implementering av ett MLS utifrén litteraturgenomgéngen.
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3.4.1 Tema A - Resurser, roller, ansvar och befogenheter
Nedan foljer en beskrivning av Tema A som &r uppdelat i ledningens stdd och engagemang, resurser

samt ansvarsfdrdelning och befogenheter.

e Ledningens stéd och engagemang
Ledningens stdd och engagemang ar av stor betydelse nér ett MLS ska implementeras enligt flera

tidigare studier (Sammalisto & Brorson, 2008; Zutshi et al., 2008; Sambasivan & Fei, 2007; Daily &
Huang, 2001; Quazi, 1999). En framgangsrik implementering av MLS i lokala myndigheter beror till
stor del pa insatserna fran hogsta ledningen och den radande organisatoriska mentaliteten. Ledningen
har en nyckelroll i processen genom att tillforsakra varaktighet och utveckling av MLS (Emilsson &
Hjelm, 2002). Zutshi och Sohal (2004) menar att ledningens stdd och engagemang ar avgérande for att
sakerstalla hela organisationens medvetenhet och forstaelse for miljofragor och engagemang i
implementeringsprocessen. Denna forstaelse &r ett krav for att kunna infora, underhalla och certifiera
ett MLS (Zutshi & Sohal, 2004). Boiral (2010) anser att ledningen maste ta initiativ, vara delaktiga i
beslut som rér genomférandet och ha informella diskussioner i frigan med de anstallda. Det &r
ledningens uppgift att tydligt forklara skalen bakom implementeringen, varfor ett ledningssystem ar
viktigt och vilka fordelar det kan ha (ibid.).

Ledningen maste ha en forstaelse for vad det innebér att infora ett MLS i organisationen. Detta innebéar
att de forst maste fa utbildning och kunskap om miljéfragor och ledningssystem (Zutshi & Sohal,
2004). Aven Zutshi et al. (2008) konstaterar att ledningen behéver grundlaggande utbildning for att
forbattra forstaelsen av genomforandeprocessen och vad som kravs for att framgangsrikt infora och
darefter uppratthalla systemet. | inforandet av ett MLS bor ledningen bidra med att skapa motivation
pa alla nivaer, avsatta tid for kommunikation, utbildning, tillhandahalla resurser for de forandringar
som kréavs samt utse en ansvarig som kan dvervaka processen och utvecklingen av miljofragorna. En
annan viktig aspekt ar att organisationen har en vision och att det finns realistiska mal (Zutshi &
Sohal, 2004).

* Resurser
Tillrackliga resurser i form av tid, pengar och personal dr en betydande faktor vid implementering (och

uppratthallandet) av ett MLS (Zutshi & Sohal, 2004). Det ar en forutsattning att den som &r ansvarig
for implementeringen far det stod som behdvs och de resurser som kréavs (Zutshi et al., 2008). Detta
stdds av Boiral (2010) som anser att tillgangliggorandet av tillrdckliga resurser &r en premiss for ett

framgangsrikt arbete med ett MLS.

Emilsson och Hjelm (2002) konstaterar att lokala myndigheter ofta har ambititsa planer for att
implementera ett MLS, men att det ofta finns alltfor lite resurser i form av tid, personal och pengar,
allokerade for andamalet och att ett MLS i det hanseendet inte kan ses som en hogprioriterad uppgift.
Zutshi och Sohal (2004) menar att bristande tillganglighet pa resurser kan medfora att organisationer
kan uppleva forseningar i slutférandet av implementeringsprocessen. Avsaknaden av resurser och
fordréjningar kan i sin tur leda till motstand fran medarbetarna om de inte blir underrattade om de
forandringar som sker.

Arvidsson (2004) menar att geografiskt utspridda resurser i form av exempelvis personal, kan utgdéra
ett hinder i implementeringen av ett MLS. Arbetet med MLS maste ses langsiktigt och det maste
finnas resurser &ven efter sjalva implementeringen (Zutshi et al., 2008).

* Ansvar och befogenheter
En organisation maste ha en tydlig ansvarsfordelning for att det ska framga vem det &r som ar ansvarig

och for vad. | annat fall kan det leda till brist pa internt engagemang (Boiral, 2010). Quazi (1999) ar
inne pa samma spar och menar att en otydlig delegering av befogenheter och ansvar kan fa negativa
konsekvenser for implementeringen och uppratthallandet av ett MLS. Uttryckliga ansvarsomraden gor
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att medarbetare far tydligare roller i implementeringen och i uppratthallandet av ett MLS, men det blir
aven lattare att undvika konflikter med befintligt ansvar.

Awven Daily och Huang (2001) papekar att medarbetare bor ges makt och ansvar att urskilja och losa
olika typer av problem. Utan ndgra mojligheter att bestimma 6ver det dagliga arbetet forgas
engagemanget. Genom att skapa en mindre hierarkisk organisation och borja se medarbetare som
betydelsefulla intressenter, kan det dels inverka pa organisationskulturen pa ett férdelaktigt satt och
dels 6ka medarbetarnas engagemang. The International Association for Public Participation (2007) i
Disterheft et al. (2012) konstaterar att om graden av makt och ansvar till medarbetarna 6kar kommer
aven deltagandet och engagemanget att oka.

3.4.2 Tema B - Kompetens, utbildning och medvetenhet
Betydelsen av kompetens, utbildning och medvetenhet betonas i implementeringssammanhang

(Boiral, 2010; Quazi, 1999). Utbildning av medarbetarna &r av stor vikt for att hdja medvetenheten och
kunskapen om ett MLS och dess fordelar. Miljoutbildning &r ocksa vésentligt for att
forandringsmotstandet inte ska bli alltfor patagligt.

Sammalisto och Brorson (2008) konstaterar att miljoutbildning &r en kritisk framgangsfaktor for olika
typer av organisationer som implementerar ett MLS. Utbildningen bidrar till att gora de anstéllda
medvetna om olika processer i det dagliga arbetet, men det bidrar aven till att uppmérksamma och ¢ka
kdnnedomen om de miljoproblem som finns. Detta kan i sin tur leda till en positiv attitydférandring
hos individer. Miljoutbildning ger dessutom en djupare forstaelse for de enskilda rollerna i ett MLS
och ar en forutsattning for att fa insikt i hur ett MLS fungerar (ibid.).

Daily och Huang (2001) anser att miljoutbildning fér medarbetarna &r ett krav for en lyckad
implementering. Utbildning kan medfdra en positiv fordndring av organisationskulturen och bidra till
ett storre fokus pa miljofragor. Genom att 6ka medvetenheten och kunskapen om miljoproblem och ett
MLS betydelse &r det enligt Zutshi et al. (2008) majligt att fa upp dgonen for hinder i ett tidigt skede.
En sadan processforstaelse underlattar ocksa den kulturella forandringen och den kommunikation som
kravs for att paverka medarbetarnas invanda monster.

3.4.3 Tema C - Kommunikation
En valfungerande kommunikation ar en nédvéndighet vid implementeringen av ett MLS oavsett

organisationstyp (Quazi, 1999; Boiral, 2010; Disterheft et al., 2012). En tydlig kommunikation gor att
information om till exempel miljopolicy och miljémal nar ut i organisationen pa ett effektivare satt,
vilket i sin tur gor att medarbetare lattare kan fa en forstaelse for miljoproblem och hur dessa kan
hanteras av olika funktioner i organisationen (Sammalisto & Brorson, 2008). Zutshi et al. (2008)
menar att brister i kommunikation och medvetenhet hos medarbetarna ar anledningar till férseningar i
implementeringsprocessen.

Zutshi och Sohal (2004) lyfter fram att tvavagskommunikation mellan organisationen och interna och
externa intressenter ar grundlaggande for en framgangsrik implementering (och uppratthallande) av ett
MLS. Organisationen maste darfor identifiera och sakerstélla viktiga intressenter for att
kommunikationen ska optimeras. Kommunikationen maste ocksa ge méjligheter till utbyte av tankar
och forslag om forandringar och hur motstand kan undvikas. Interaktionen kan starkas ytterligare
genom feedback och idéutbyte med intressenterna.

Arvidsson (2004) anser att otydlig kommunikation fran beslutsfattare och myndigheter ar en
bidragande orsak till problematiken med att miljoarbete fortfarande jamstéalls med att utfora
kallsortering, istallet for att utgora en langsiktigt hallbar utveckling for samhallet.
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3.4.4 Tema D - Organisationsspecifika forutsattningar
Betydelsen av en effektiv organisationsstruktur lyfts fram av flera forskare (Zutshi et al., 2008; Quazi,

1999). Det &r av stor vikt att ledningssystemet anpassas till organisationens interna strukturer och
grundlaggande malsattningar, inte att organisationen ska anpassa sig efter ISO-standarden. Det &r en
fordel att kunna ateranvéanda redan existerande arbetssatt i sa lang utstrackning som det ar mojligt och
darmed minska onddig byrakrati och sléseri med tid och pengar (Boiral, 2010). Bade Sambasivan och
Fei (2007) och Boiral (2010) anser att om vardet av implementeringen ska maximeras &r det en
forutsattning att det gar att férena MLSet med organisationens strategi.

Sambasivan och Fei (2007) havdar &ven att det ar angelaget att kunna hantera de férdndringar som
sker i organisationen, inte minst i sjalva implementeringsfasen av MLSet. Att det finns organisatoriska
forutsattningar for att géra medarbetare medvetna, for att kunna kommunicera pa ett tydligt satt och
for att genomfora utbildningar ar nagra exempel pa hur forandringarna kan hanteras. Sammalisto och
Brorson (2008) &r inne pa samma spar och papekar att en implementering av ett MLS kommer att
forandra vardagen for medarbetarna i organisationen pa flera satt. Det kan rora sig om nya
malsattningar, policyer och tillvagagangssatt i arbetet. En forutsattning for en lyckad implementering
av ett MLS &r da att det finns en effektiv organisation som kan hantera férandringar.

Enligt Emilsson och Hjelm (2002) ar det vanligt att inférandet av ett MLS ses som ett miljéprojekt och
i forsta hand ett problem for de miljoansvariga, istéllet for att fungera som en kontinuerlig process
integrerad i sjélva verksamheten. Det blir d&ven svart att integrera MLSet som ett strategiskt verktyg i
organisationen om det uppfattas som ett tidsbegransat arbete. Detta kan tyda pa att det finns
kompabilitetsproblem mellan utformningen av MLSet som ett verktyg och hur utformningen av
organisationen ser ut. Andra problem som uppstar nar inférandet uppfattas som ett projekt ar hur
kontinuitet kan uppnas, hur forbattringar ska matas samt hur den kunskap som de anstallda har bestar
nér projektet avslutas (ibid.). Margerum, (2001) i Emilsson och Hjelm, (2002) menar att
problematiken spads pa av det faktum att lokala myndigheter &r komplexa organisationer som inte
séllan omorganiserar. En annan hindrande faktor vid implementering av ett MLS, som Arvidsson
(2004) slar fast, ar geografisk utspriddhet av en organisation.
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4 Empiri
| det hér kapitlet ges forst en beskrivning av SLU da information om MLS-arbetet och

organisationsstrukturen presenteras. Darefter redovisas den insamlade empirin fran intervjuerna som
har genomforts.

4.1 Empirisk bakgrund
| detta stycke ges bakgrundsinformation om SLU som organisation. Mer detaljerad information om
MLS-arbetet och implementeringsprocessen presenteras ocksa.

4.1.1 Historik
SLU bildades 1977 nar lantbruks-, skogs- och veterindrhogskolan samt skogméstarhdgskolan i

Skinnskatteberg och veterindrinrattningen i Skara slogs samman (www, SLU, 4, 2011). Idag &r SLU
”Sveriges framsta miljouniversitet” och utéver utbildningar nischade mot skogs- och jordbruk, finns
aven tekniska, naturvetenskapliga och ekonomiska utbildningar (www, SLU, 5, 2013). SLU har fyra
huvudorter med utbildning och forskning, dessa ar Uppsala, Umea, Skara och Alnarp. Utdver dessa
har larosétet utbildning, forskningsaktiviteter samt forskningsstationer och gardar i 28 stader och orter
(www, SLU, 6, 2012). Ar 2012 hade SLU 3935 helarsstudenter, 714 forskarstuderande och 3080
helarsanstallda_ (www, SLU, 7, 2013).

4.1.2 Verksamhetsidé, vision och miljopolicy
| SLUs verksamhetsidé star det att “SLU utvecklar kunskapen om de biologiska naturresurserna och

manniskans forvaltning och hallbara nyttjande av dessa” och visionen lyder “SLU &r ett universitet i
varldsklass inom livs- och miljovetenskaper” (www, SLU, 8, 2012). | SLUs miljopolicy, som alla
medarbetare ska agera enligt, star det; “SLU ska medverka till en ekologiskt, socialt och ekonomiskt
hallbar utveckling. Miljétankande och miljoaspekter ska integreras i allt beslutsfattande och i all
verksamhet inom alla SLUs arbetsenheter. SLUs miljoarbete ar en langsiktig process, som bygger pa
standiga forbattringar med vid varje tidpunkt gallande milj6lagstiftning som grund” (www, SLU, 9,
2013).

4.1.3 Organisationsstruktur
SLUs 6vergripande organisationsstruktur visas i bilaga 3. SLU &r uppdelat i olika typer av enheter,

dessa &r fakulteter, institutioner, centrumbildningar och projekt samt universitetsadministrationen
(www, SLU, 10, 2013). Fakulteter &r de organisatoriska enheter som fakultetsndmnden ansvarar for
(www, SLU, 11, 2010). Fakulteterna leds av en dekan och till varje fakultet knyts institutioner, enheter
och centrumbildningar (ibid.). SLU har 38 institutioner som ar knutna till nagon av de fyra
fakulteterna som finns (www, SLU, 12, 2013). Institutioner leds av en prefekt som utses av en dekan
(ibid.) Avdelningen for infrastruktur ar placerad under universitetsadministrationen. P& denna
avdelning ligger verksamhetsomradet “sakerhet och milj6” som har till uppgift att ansvara for den
fysiska sakerheten och miljoledningen for hela SLU (www, SLU, 13, 2013).

4.1.4 Genomfort MLS-arbete
| dagslédget ar nio enheter inom SLU certifierade enligt ISO 14001. | bilaga 4 visas en tidslinje dar

implementeringsar for de olika enheterna ar angivna. Den projektplan som har faststallts for
implementeringsarbetet ar fran ar 2010 (www, SLU, 14, 2013). Den sittande miljochefen utsags i
denna ocksa till projektledare. I projektplanen finns en tidsplan for att certifiera hela SLU. Nér den
davarande miljochefen slutade beslutades istallet att de tidsplaner som fanns for respektive enhet som
hade paborjat sin certifiering var de som skulle galla (pers. med., Kallman, 1, 2013) Ansvarig for att
fardigstélla dessa implementeringar blev den bitraddande projektledaren. Tidsplanen fér dessa
implementeringar har hallits (ibid.). Vid arsskiftet 2012/2013 certifierades SLU Skara, SLU Alnarp,
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Ekologicentrum och Naturicum. Under 2012 certifierades ocksa Nationellt forskningscentrum for
lantbrukets djur i Lovsta enligt bade 1SO 14001 och 1SO 9001 (ibid).

Som har namnts tidigare i uppsatsen ska arbetet med certifieringarna intensifieras under ar 2013. Detta
innebdr att arbetet med att certifiera de delar av SLU som annu inte &r certifierade paborjas, samtidigt
som arbetet fortsatter att utvecklas pa de enheter som har erhallit certifiering (pers. med., Kallman, 1,
2013). I juli 2012 slutade SLUs davarande miljochef. En ny miljochef har nu anstallts och denne
tilltradde 2 maj 2013. I och med detta finns forutsattningar for ett dkat tempo i certifieringsarbetet
eftersom att tva personer arbetar med fragan centralt, till skillnad mot under perioden da SLU saknade
miljochef da det endast var en person (ibid).

Just nu pagar arbetet med att certifiera SLU Skinnskatteberg och malet ar att en certifiering ska nas till
sommaren 2013 (pers. med., Kéllman, 1, 2013). Hur arbetet gar vidare efter det beslutas i samrad med
den nytilltradde miljochefen. Eventuellt presenteras ockséa en uppdaterad projektplan.

4.1.5 Implementeringsprocess
Vid en certifiering skapas arbetsgrupper for MLS-arbetet inom de olika enheterna. Arbetsgrupperna

tas fram i samrad med den ansvarige for enheten, exempelvis prefekten eller platschefen (pers. med.,
Kéllman, 1, 2013). Personerna som ingar i gruppen representerar verksamhetens olika delar. Nagon av
dessa personer gar sedan vidare till att bli miljésamordnare for det fortsatta arbetet. Ledningens
representant utses ocksa. Miljésamordnarna har ofta det praktiska ansvaret for miljoarbetet men i
slutdndan &r det respektive ledning som dr ytterst ansvarig (ibid.). Som st6d i arbetet finns ett
webbaserat mjukvarustod (Sharepoint) som gar under benamningen ”Arbetsplatsen” (ibid.). Det finns
ocksa mallar som har utarbetats centralt och som ska motsvara kraven i 1SO 14001, se bilaga 5 for
modellen 6ver SLUs MLS. Vid certifieringen identifieras de betydande miljéaspekterna. Indirekt
positiv miljopaverkan fran utbildning och forskning finns med i alla miljoaspektlistor (ibid.). Direkta
miljoaspekter som identifierats &r tjansteresor, energianvandning och miljéanpassad upphandling.
Olika enheter har dven vissa specifika direkta miljoaspekter kopplade till deras verksamhet,
tillexempel lantbruket och laboratorier.

4.2 Intervjusvar
| denna del sammanstallts de svar som har erhallits fran de genomforda intervjuerna uppdelat pa de
fyra teman som har presenterats i kapitel 3.

4.2.1 Tema A - Resurser, roller, ansvar och befogenheter
Nedan foljer den insamlade empirin under tema A, uppdelat i svar fran miljostab och enheter.

e Ledningens stéd och engagemang - Miljéstab

Alla intervjupersonerna séger att hogsta ledningens stéd och engagemang &r en av de viktigaste
framgangsfaktorerna for ett framgangsrikt implementeringsarbete. Om det inte finns nagot
engagemang fran ledningen gar arbetet langre ner i organisationen valdigt trogt, detta galler generellt
menar Kéllman (pers. med., 2, 2013).

Melin (pers. med., 2013) sager om hdgsta ledningens stdd att; “Det blev battre och béattre. Nar jag val
hade fatt en acceptans for ett projekt med en tillhdrande budget da tycker jag att jag kunde borja
jobba pa riktigt”. Daremot menar hon att det hade varit 6nskvart med ett storre stod. “Ledningen har i
teorin understrukit att miljoledningsarbetet ar viktigt. | praktiken har stodet inte varit sa stort som det
hade varit 6nskvart (pers. med., Melin, 2013)”.

Det ekonomiska laget menar Bertilsson (pers. med., 2013) har haft en stor paverkan pa ledningens stod
for MLS-arbetet. | borjan av 2000-talet gjorde det svara ekonomiska laget att SLUs ledning fick dgna
sig at nedskarningar. 1 samband med att det ekonomiska laget blev battre tilltradde Lisa Sennerby
Forsse som rektor och gav ett tydligt stod for MLS-arbetet, anser Bertilsson (ibid.).
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| ledningsgrupper ute pa enhetsniva upplevde Bertilsson (pers. med., 2013) att stodet varierade. Hon
menar att det ofta berodde pa ekonomiska orsaker eller att ledningsgrupperna menade att enheten
redan hade ett bra miljoarbete utan ett MLS. Kéllman (pers. med., 2, 2013) upplever att de
ledningsgrupper hon har haft kontakt med ute pa enhetsniva har stéttat MLS-arbetet och visat
engagemang.

* Ledningens stdd och engagemang - Enheter

Bade Lundhagen (pers. med., 2013) och Bywall (pers. med., 2013) uppfattar att institutionsledningen
har varit stottande och engagerade i miljoarbetet. Bada intervjupersonerna sitter i ledningsgruppen i
sin ordinarie yrkesroll. Orback (pers. med., 2013) menar att det har skett forbattringar, men att hon
fortfarande uppfattar institutionsledningens stéd och engagemang for miljéledningsarbetet som svagt.

Nar SLUs hogsta ledning namns anser flera av intervjupersonerna att engagemangsnivan och stodet
fran dem kan forbattras. Lundhagen (pers. med., 2013) menar att; “Det som skulle underlatta mycket
ar att hogsta ledningen blir aktivt positiv och medverkar till implementeringen pa SLU. Det skulle
hjalpa hela vart arbete ocksa. Nu gor vi det trots att vi inte har sa mycket aktivt stod centralt, och inte
tack vare™.

* Resurser - Miljéstab
Att det finns tillrackligt med resurser ar ocksa generellt viktigt for en lyckad implementering (pers.

med., Kéllman, 2, Bertilsson, 2013). Nér det galler resurser i from av tillganglig personal fér MLS-
arbetet namner de tidigare miljocheferna att det var svart att fa finansiering till detta. Bertilsson
arbetade ensam fran central niva med miljoledningsarbetet och menar att arbetet hade gatt fortare om
hon hade haft en medarbetare (pers. med., Bertilsson, 2013). Melin (pers. med., 2013) séger att den
finansiering hon fick tackte kostnaden for att anstélla en bitrddande projektledare men den tackte inte
kostnaden for personalen som jobbade med fragorna ute pa enheterna. Detta var ndgot som de enskilda
enheterna sjalva fick sta for. Melin (ibid.) anser inte att hon fick tillrackligt med resurser for att
genomfora sina arbetsuppgifter.

Kéllman (pers. med., 2, 2013) séger att hon har fatt tillrackligt med resurser for att genomfora sitt
arbete men att ju fler anstallda som arbetar med fragan desto mer gar det att gora. Medarbetarna ute pa
institutionerna har ofta uttryckt onskemal om att det ska finnas mer medel till arbetet pa central niva.
Dessa medel &r det SLUs ledning som beslutar om och Kallman (ibid.) séger att miljéstaben just nu
haller pa att se 6ver om det gar att fA mer resurser.

* Resurser - Enheter
Upplevelsen av tillgangliga resurser varierar bland de som har tillfragats ute pa de olika enheterna.

Med avseende pa tid som den tillfragade ska lagga pa miljoarbetet menar Orback (pers. med., 2013)
att det tidigare har fungerat bra nér de har varit tva miljosamordnare. Daremot kan hon komma att bli
ensam miljésamordnare da hennes kollega snart slutar. Det &r inte sakert att ndgon ny kommer att
tillsattas, det blir en kostnadsfraga. Bywall (pers. med., 2013) upplever att hon kan lagga den tiden hon
vill och behover pa MLS-arbetet da uppgifterna ingar i hennes ordinarie tjanst. Lundhagen (pers. med.,
2013) upplever ocksa att hon far tillrackligt med tidsresurser och att detta till stor del beror pa att hon i
ordinarie roll som labansvarig ocksa arbetar med de uppgifter som ingar i miljosamordnarrollen.
Tanken har varit att lagga miljosamordnarrollen pa funktioner i organisationen som redan arbetar
mycket med miljofragor.

Ingen av de tillfragade tar upp exempel pa att de har brist pa finansiella resurser i arbetet. Orback
(pers. med., 2013) namner dock att de annu inte behévt genomfora nagra storre kostsamma atgérder
som kraver finansiella resurser utan att det vanligtvis ar kostnadsbesparande atgarder som genomfors.
Ofta ar det ett ledningsbeslut (pa enhetsniva) om finansiella resurser ska tilldelas for specifika
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atgarder. Lundhagen menar att de forslag som har arbetats fram hos dem har godkants av
enhetsledningen i majoriteten av fallen (pers. med., 2013).

* Ansvar och befogenheter - Miljostab
| arbetet med MLS pa de olika enheterna pa SLU anser intervjupersonerna att ansvar och befogenheter

har delegerats pa ett tydligt satt. Detta ar en nddvandighet for att uppna certifiering, konstaterar Melin
(pers. med., 2013). Kallman (pers. med., 2, 2013) berattar att de i detta nu arbetar med att se over hur
ansvarsfordelningen for miljoarbetet ska se ut pa central niva for att uppna okad tydlighet géllande
miljoansvaret for hela SLU. Det ska dokumenteras vilket ansvar som ligger pa central niva och vilket
ansvar och vad som forvantas av enheterna (ibid.).

Melin (pers. med., 2013) upplevde att hon som miljochef hade en viss sorts befogenhet i och med att
hon hade rektor i ryggen. Daremot att uppbada kénslan av att “nu ska vi gora det har” hade hon vissa
svarigheter med att fa ut i organisationen (ibid.). Medarbetarna vagade trotsa de direktiv som gavs. En
del miljosamordnare uttryckte att de ofta fick kampa for att fa medarbetare att géra det de ville. Melin
(ibid.) tror dock att det kan forandras nar dessa enheter far sitt certifikat. Nar MLS-arbetet borjar
fungera blir det mer accepterat och kan skapa en kénsla av stolthet hos medarbetarna. D& kan
miljosamordnarrollen upplevas som lattare (ibid.).

* Ansvar och befogenheter - Enheter
De tillfragade verkar genomgaende tycka att ansvarsomraden for miljoarbetet ar tydligt definierade

och att det med ansvar ocksa foljer befogenheter. Orback (pers. med., 2013) menar att de har jobbat
hart med att faststalla detta inom MLSet och att det kanns skont att det finns tydligt definierat.

Miljochefen bor placeras hogre upp i hierarkin, anser flera av intervjupersonerna (pers. med., Bywall;
Orback, 2013). Om miljochefen satt i SLUs hégsta ledning skulle hon ha storre méjlighet att paverka
miljoarbetet pa ett mer strategiskt plan (pers. med., Bywall, 2013). Orback (pers. med., 2013) menar
att det ar svart for miljochefen att lyfta upp pondusen och statusen i miljéarbetet fran den
organisatoriska niva hon sitter pa idag, pa infrastrukturavdelningen. Placeringen pa
infrastrukturavdelningen menar Bywall (pers. med., 2013) signalerar att miljochefens fokus ska ligga
pa exempelvis sopsorterings- och forbrukningsfragor. Istallet &r det universitetets betydande
miljoaspekter, forskning och utbildning, som fokus borde ligga pa och mer strategiskt miljoarbete
(ibid.). Att ocksd miljésamordnarna arbetar hogt upp i organisationen pa enhetsniva menar Lundhagen
(pers. med., 2013) &r nagot som underlattar MLS-arbetet. Om miljésamordnarna arbetar hogt upp i
organisationen och har befogenheter i sin ordinarie yrkesroll kan det vara léttare att agera och
genomfora atgarder i rollen som miljésamordnare.

4.2.2 Tema B - Kompetens, utbildning och medvetenhet
Nedan foljer den insamlade empirin under tema B, uppdelat i svar fran miljostab och enheter.

* Milj6stab

Melig] (pers. med., 2013) beréattar om flera olika satt som utbildning gavs i samband med en MLS-
implementering. | borjan ordnades méten med prefekterna pa en fakultet for att beskriva arbetet.
Darefter utsags de personer som skulle utféra MLS-arbetet och da holls specifik utbildning for dem.
Miljosamordnare fick exempelvis ga SIS-kurser i Stockholm. Upplagget har skiljt sig lite at mellan
olika enheter i hur generell information har spridits, pa Lovsta holls méten i smagrupper och pa
Ekologicentrum holls storméten. Kallman (pers. med., 2, 2013) ndmner &ven att specifika kurser
ibland ges, tillexempel i nddl&gesberedskap. Kéllman (ibid.) tycker att tillracklig utbildning gavs i
implementeringsstadiet pa de enheter som hon arbetat med men miljostaben haller just nu pa att se
over hur de kan ge vidareutbildning nér enheterna val ar certifierade. Melin (pers. med., 2013) anser
att det inte gavs tillrackligt med utbildning nar hon arbetade med fragorna pa grund av brist pa
resurser.
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Hon menar att det hade varit bra att kunna gora en stérre utbildningssatsning for att 6ka kunskapen i
organisationen om vad ett MLS &r. Inséljningsfasen av MLSet hade kunnat géras starkare (ibid.).

Bertilsson (pers. med., 2013) kande i rollen som miljochef att bade medarbetare och SLUs ledning var
medvetna om vikten av miljoarbete. Pa medarbetarniva tyckte dock vissa att ett certifierat MLS ledde
till for mycket formaliteter och att ett bra miljéarbete kunde ske &ven utan ett MLS. Bertilsson (ibid.)
uppfattade ledningen som medveten av vikten av ett MLS men inte om detaljerna som ingar i ett MLS.
Melin (pers. med., 2013) har i likhet med Bertilsson upplevt att medvetandegraden varierar. Hon
menar att en del medarbetare har insett vardet av ett MLS men inte alla. Inte heller hon uppfattade att
ledningen for SLU hade en forstaelse for detaljerna i ett MLS. Melin (ibid.) menar att de inte har
forstatt hur omfattande arbetet med ett MLS &r och att det kravs mycket mer struktur och jobb &n vad
man kan tro. Aven Kallman (pers. med., 2, 2013) tar upp att inte alla medarbetare ar insatta i vad ett
MLS faktiskt innebar. Det ar viktigt att fa med sig d&ven dem som inte &r insatta i vad det ar och fa dem
att se nyttan med MLSet. Annars kan manga tycka att det involverar for mycket dokumentation.

* Enheter
Pa alla de enheter som har studerats har miljoutbildning forekommit i samband med implementeringen

av MLSet. | miljosamordnarrollen berattar Orback (pers. med., 2013) att hon fick ga en specialkurs i
internrevision pa SIS under tva dagar. Lundhagen (pers. med., 2013) har inte fatt nagon rollspecifik
utbildning om MLSet men beréttar att en generell utbildning for alla medarbetare har hallits pa
enheten. Orback (pers. med., 2013) beréttar att de pa deras institution ocksa holl generella moten i
implementeringsfasen som kompletterades med mejlutskick till de som inte var med pa métena.
Lundhagen namner att de pa deras enhet gjorde flera atgarder infor implementeringen av MLSet. De
satte upp informationslappar pa toaletterna, spelade in fyra humoristiska kortfilmer och satte upp
posters i allmanna utrymmen (pers. med., 2013, Lundhagen). Att de pratade mycket om arbetet innan
gjorde att medvetenheten var hog hos medarbetarna menar hon. Hon tror ocksa att det ar viktigt att
MLS-arbetet uppfattas som lustfyllt (ibid.).

Pa fragan om det har varit tillrackligt med utbildning menar flera av intervjupersonerna att det alltid ar
bra om mer kan ges. Lundhagen (pers. med., 2013) tror att medarbetarna upplever att de har fatt
tillrackligt med utbildning men att hon sjalv hade 6nskat mer utbildning i kemikaliefragor. Bade
Bywall och Orback hade 6nskat att de innan implementeringen hade fatt en grundlaggande utbildning i
vad ett MLS &r och hur de skulle arbeta med det i sin roll pa SLU (pers. med., Bywall; Orback, 2013).
Orback (pers. med., 2013) tror att medarbetarna kande att de fick tillracklig och relevant utbildning
men hon upplevde da och upplever fortfarande att vissa medarbetare inte anser att fragorna berér dem
i sérskilt hog utstrackning och att de kanske inte ser nyttan i MLSet.

Alla intervjupersoner anser sjalva att det ar valdigt viktigt att SLU har ett valfungerande MLS. De
menar att det borde vara en sjalvklarhet. Nar vikten av ett MLS pa SLU diskuteras sager Orback (pers.
med., 2013); “Det ar ett miljouniversitet, jag tycker att det borde vara sjalvklart och att det borde vara
i varldsklass™. Enligt intervjupersonerna tycker ocksa manga medarbetare pa deras enheter att det ar
viktigt att SLU har ett MLS. Pa en institution uppfattas dock en ganska stor andel av medarbetarna
vara likgiltiga infor det. Pappersexercisen som medféljer har ibland vackt en del motstand. Lundhagen
(pers. med., 2013) har daremot hos alla medarbetare hon har varit i kontakt med fatt uppfattningen att
de tycker att det &r viktigt att SLU har ett MLS.

Intervjupersonerna upplever att de enhetsledningar de har kontakt med anser att det ar viktigt med ett
MLS pa SLU. Bywall (pers. med., 2013) tycker att det ar valdigt tydligt pa institutionen for energi &
teknik som lobbar mycket for bland annat mer ambitiosa miljomal och att miljochefen ska ges storre
befogenheter. Orback (pers. med., 2013) menar & andra sidan att ledningen kan tycka att det ar viktigt
med ett MLS av den anledningen att det kravs av Naturvardsverket som uppdragsgivare. Nar
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certifieringen val har uppnatts kan fokus pa kvaliteten i MLSet tappas. Alla intervjupersoner &r
kritiska till hur medvetna den hogsta ledningen verkar vara om vikten av ett MLS pa SLU. Det namns
att rektor bor vara tydligare i stodet till MLSet och visa att det &r viktigt for SLU.

4.2.3 Tema C - Kommunikation
Nedan foljer den insamlade empirin under tema C, uppdelat i svar fran miljostab och enheter.

* Milj6stab

Flerajolika kanaler anvands fran central niva for att sk6ta kommunikationen kring MLS-arbetet utat.
Overgripande information férmedlas via SLUs hemsida, dar finns exempelvis de betydande
miljcaspekterna och miljépolicyn redovisade. Ibland anvéands ocksa den interna tidningen Resurs for
informationsspridning. Melin (pers. med., 2013) menar att kommunikation till medarbetare framst sker
vid sjalva inférandet av MLSet, da deltog nagon fran miljostaben pa de storméten som hélls. Kallman
(pers. med., 2, 2013) berattar ocksa om att hon haft mycket kontakt med de enheter som stod eller star
infor en certifiering. DA har de bland annat haft traffar, videomaten, telefonkontakt och mejlkontakt
(ibid.). Ett verktyg i arbetet r ocksa det webbaserade sharepointsystemet. Tanken nu &r att ocksa ha
miljosamordnartraffar déar de olika miljésamordnarna traffas och eventuellt far ndgon form av
vidareutbildning av externa forelasare (ibid.). Kéllman (ibid.) har ocksa deltagit vid externrevisioner
och internrevisioner.

Kommunikation mellan SLUs ledning och miljéchefen skedde under Melins tid som miljéchef genom
att hon holl i genomgangar av MLS-arbetet for rektor som hade begart detta (pers. med., Melin, 2013).
Genomgangar holls dven for universitetsdirektoren. Melin (ibid.) menar att aven om SLUs miljochef
inte sitter direkt under ledningen var det inga problem att fa mojlighet att presentera och diskutera
MLS-arbetet med ledningen vilket hon menar ar mycket viktigt for genomfdrandet. Kallman (pers.
med., 2, 2013) berattar att de i dagslaget lamnar lagesrapporter 6ver projektet till ledningen I6pande ett
par ganger om aret.

* Enheter

I rollen som miljosamordnare har bade Lundhagen och Orback i uppgift att kommunicera ut
miljcarbetet till medarbetarna (pers. med., Lundhagen; Orback, 2013). P& Lundhagens enhet
kommunicerar de pa regelbundna manadsmoten dar miljo ar en stdende punkt och via e-post. Orback
séger att de i huvudsak skickar ut information via e-post nér de tycker att det behévs. Lundhagen
(pers. med., 2013) namner att en utmaning i kommunikationen ar att det i deras enhetscertifikat ingar
fyra olika organisatoriska enheter. Det innebér att kommunikationen maste ga via fyra olika
organisationsmaten och fyra olika chefer. Det har dock inte inneburit nagra problem eftersom alla har
varit valdigt positiva (ibid.). Den externa kommunikationen pa enhetsniva sker via hemsidan och till
studenterna kommunicerar de via kurshemsidor (pers. med., Bywall, 2013).

Bywall (pers. med., 2013) ndmner att ett mojligt hinder fér kommunikation kan vara att de
delegationsordningar som finns gor att personer inte vagar ta ett beslut om de inte har fatt en
delegation, men att hon inte har uppfattat att det har blivit sa pa hennes enhet. Orback (pers. med.,
2013) menar att hon som miljésamordnare har stor frihet att kommunicera ut information nér hon
anser det lampligt. Egentligen ska information spridas via prefekten men denna uppgift har delegerats
till miljésamordnarna.

Ingen av de tillfrdgade pa enhetsniva verkar uppleva att SLUs hdgsta ledning kommunicerar med dem
om SLUs MLS-arbete. En del kommunikation sker ifran miljostaben, tillexempel ett nyhetsbrev (pers.
med., Lundhagen, 2013).
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4.2.4 Tema D - Organisationsspecifika forutsattningar
Nedan foljer den insamlade empirin under tema D, uppdelat i svar fran miljostab och enheter.

* Milj6stab

De oIJika intervjupersonerna ndmner olika aspekter nér organisationsspecifika forutsattningar
diskuteras. Bertilsson (pers. med., 2013) menar att kontexten SLU verkade i under hennes period som
miljochef paverkade forutsattningarna for miljoarbetet mycket. Nar ekonomin var dalig var
forutsattningarna for miljoarbete samre. Melin (pers. med., 2013) ndmner att en viktig intern
forutsattning att ta i beaktning var hur implementeringsarbetet skulle organiseras och hur enheter for
certifikatindelningen skulle faststéllas. Det finns flera organisatoriska enheter pa universitetet som
hade kunnat véljas. Melin (ibid.) beréttar att det blev en blandning av fakulteter, orter, institutioner och
kluster. Hon beréttar att de borjade med de delar av SLU som var mest villiga att genomfora arbetet;
“Det blev inte den organisatoriska del som hade mest miljopaverkan eller nagot logiskt urval utan
mer praktiskt, vem kan gora arbetet och férega som gott exempel” (ibid.). Kéallman (pers. med., 2,
2013) konstaterar att det ar viktigt att tinka pa att verksamheterna kan se valdigt olika ut vid olika
delar av SLU nar arbetet med miljomal och miljéaspekter utfors. SLUs geografiska utspriddhet gor
ocksa att det ar viktigt att inte arbeta med alla enheter pa samma gang (ibid.).

Universitetsmiljon i sig kan ocksa vara en faktor att ta i beaktning, resonerar Melin; “Det ar latt att bli
ifrdgasatt nar man kommer med en sddan har arbetsuppgift. Alla tycker redan att man jobbar for
miljon och varfér ska man infora ett MLS. Universitetsmiljon ar inte heller alltid sa strukturerad. En
standard och ett satt att arbeta som ar valdigt strukturerat krockar med den fria vetenskapen och
universitetsmiljon i stort. Det ar ocksa viktigt att tanka pa att rektor inte har den totala beslutsratten
som en VD har i ett foretag. Om en VD i ett foretag sager att man ska miljocertifieras sa gor man det.
Rektor har mindre makt pa det sattet pa ett universitet an en VD pa ett foretag™ (pers. med., Melin,
2013).

Kéllmans (pers. med., 2, 2013) erfarenhet &r att det som kan ge upphov till motstand i borjan av MLS-
arbetet ar att det ar mycket dokument. Nér arbetet sedan kommer igang bérjar medarbetarna dock se
nyttan i det. Melin (pers. med., 2013) beréttar att det forekom forandringsmotstand nar
implementeringar skulle genomféras. Medarbetarna undrade vad MLSet skulle vara bra fér och vad
det skulle leda till. Det fanns &ven de som inte var negativa. Bertilsson (pers. med., 2013) sdger att hon
under sin tid som miljéchef generellt méttes av en positiv attityd. Det fanns dock de som inte héll med
om att de borde infora ett MLS, utan de tyckte att de skétte miljdarbetet bra utan
“miljoledningsformaliteter” (ibid.).

* Enheter

Pa enhetsniva namns olika interna forutsattningar som bor tas i beaktning. Lundhagen (pers. med.,
2013) menar att det faktum att flera organisatoriska enheter delar pa samma certifikat ar viktigt att
tanka pa. Orback (pers. med., 2013) menar att de arbetar mot att sla ihop sin institutions certifikat med
de pa institutionen for mark och miljo och institutionen for energi och teknik. De har tittat pa hur
Ekologicentrum och Naturicum har gjort nar flera enheter delar pa ett certifikat infor detta. Det ar
viktigt att det blir tydligt hur ledningen for MLSet ser ut nér det blir ett delat certifikat (ibid.).

En organisation med ett tydligt ledningssytemsténk tror Orback (pers. med., 2013) hade underlattat
implementeringen av MLSet . Pa hennes enhet gick implementeringen av MLS valdigt smidigt pa de
lab som redan arbetade med ett kvalitetsledningssystem. Kringverksamheten i forskningsmiljon ar
sallan strukturerad da det kan ge kanslan av att kreativiteten hammas. Orback (ibid.) poangterar att ett
annat satt som medarbetarna borde se det hela pa ar att mer tid frigors till forskning nar
kringverksamheten fungerar smidigt, vilket tillexempel kan underlattas av ett MLS.
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Nagot som Lundhagen (pers. med., 2013) namner som ett organisatoriskt problem &r att det i dagslaget
inte &r mycket av MLS-arbetet som styrs och koordineras centralt. “Vi hade garna sett att man
centralt fran ledningen hade utarbetat rutiner som alla anvéander sig av. Nu har vi sjalva fatt utveckla
rutiner och egna matmetoder. Det ar ineffektivt och valdigt frustrerande for vi vet att det
sdsmaningom blir ett SLU-gemensamt certifikat. Ska det vara meningsfullt att jamfora mellan delar sa
maste man anvanda samma maétt (ibid.)””. Aven Bywall (pers. med., 2013) anser att vissa fragor borde
skotas mer centralt. Formaliafragor hade kunnat lyftas fran institutionerna som istallet hade kunnat
fokusera pa mal, avvikelsehantering och forbattringsarbete. Orback (pers. med., 2013) pratar ocksa om
atgarder som skulle kunna bidra till en effektivisering av arbetet. Exempelvis att enheter som ska
certifieras bor kunna fa del av det arbete och de mallar som redan har gjorts pa certifierade
institutioner. Hon namner ocksa att det ar viktigt med kontinuitet i personalstyrkan avseende vilka som
ar miljésamordnare sa att inte kunskap gar forlorad. En certifiering av SLUs administration och
ledning anses ocksa vara kunna paverka certifieringsarbetet positivt (pers. med., Bywall, 2013). Att
inte stodfunktionerna ar certifierade kan forsvara arbetet for enheterna. Orback (pers. med., 2013)
beréttar tillexempel att de inte fick ndgot stod av IT-avdelningen nar de ville kopa in miljévanliga
datorer, deras institution fick istéllet 16sa den fragan sjalva.

Pa olika enheter har det forekommit olika mycket motstand mot implementeringen av MLSet. Bywall
(pers. med., 2013) namner att pappersexercisen, revisionsarbetet och tid till méten gav upphov till en
del motstand. Men pa institutionen for energi och teknik upplevde hon att arbetet rullade pa bra. Pa
institutionen for vatten och milj6 upplevde Orback (pers. med., 2013) att manga inte insag vilken
arbetsinsats som kravdes for att implementera MLSet utan att malet helt enkelt var sjalva
certifieringen. Detta kan ha berott pa okunskap om MLS hos ledningen tror Orback, de tror att
miljosamordnarna snabbt ska kunna ordna implementeringen (pers. med., Orback, 2013). Det borde
vara mer fokus pa de fordelar institutionen kan fa av MLSet, tillexempel inspiration, motivation och
stolthet (ibid.). P& Ekologicentrum var mottagandet genomgaende positivt vilket de till och med har
fatt kommentarer om eftersom det ar vanligt med motstand nar ett MLS infors (pers. med.,
Lundhagen, 2013).
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5 Analys

| detta kapitel analyseras den insamlade empirin med hjélp av den tidigare presenterade teorin. Malet
ar att besvara de forskningsfragor som presenteras i kapitel 1. De framgangsfaktorer som tidigare
forskning indikerar &r relevanta vid implementering av ett MLS i en akademisk kontext har
presenterats i den tidigare litteraturgenomgangen. De forskningsfragor som fokus ligger pa i detta
kapitel ar vilka faktorer som anses vara framgangsfaktorer pa SLU samt vilka lardomar som kan dras
fran redan genomfarda implementeringar for att underlatta det fortsatta implementeringsarbetet pa
universitetet.

5.1 Tema A - Resurser, roller, ansvar och befogenheter
Nedan analyseras empirin under tema A, uppdelat i ledningens stéd och engagemang, resurser samt
ansvar och befogenheter. Svaren fran miljostaben och enhetspersonal analyseras gemensamt.

5.1.1 Ledningens st6d och engagemang
Graden av stdd och engagemang hos SLUs hdgsta ledning uppfattas olika av intervjupersonerna.

Melin menar att stodet hade kunnat vara stérre. Bertilsson tycker att hon fick stdd nar det ekonomiska
laget var bra, men att det sviktade nar det ekonomiska laget var svart. Bada namner, nar ledningens
medvetenhet diskuteras, att den hdgsta ledningen inte var medvetna om detaljerna i MLSet. Zutshi och
Sohal (2004) menar att ledningen maste forsta vad det innebér att infora ett MLS for att en
framgangsrik implementering ska kunna ske, vilket kan forsvaras om ledningen endast har en
oversiktlig bild av vad ett MLS ar.

Personer pa enhetsniva uttrycker ett storre missndje med den hdgsta ledningens engagemang och stod,
vilket kan ha att gora med att de inte har samma nérhet till den hogsta ledningen. Det kan bade
innebdra att de inte har samma inblick i den hégsta ledningen som de i miljostaben har alternativt att
de ké&nner sig friare att kritisera den higsta ledningen. Missndjet med den hégsta ledningen kan dock
peka pa att ledningen inte har lyckats skapa motivation pa alla nivaer i organisationen och
kommunicerat tillrackligt med de anstallda, vilket Zutshi et al. (2008) tar upp som viktiga uppgifter
for ledningen.

Enhetspersonalen ger olika bilder av hur stddet och engagemanget hos de olika enhetsledningarna ser
ut vilket kan tyda pa att forutsattningarna varierar inom organisationen. Eventuellt kan det faktum att
bade Bywall och Lundhagen sitter med i ledningen gora att de fér storre gehor och maéjligheter att
paverka i ledningsgruppen alternativt att de vill undvika att uttala sig kritiskt. Att forutsattningarna ser
olika ut i olika delar av organisationen st6ds av att Bertilsson upplevde att stddet varierade mellan
ledningsgrupper pa enhetsniva.

De tillfragade verkar eniga om att ledningens stod och engagemang ar en viktig framgangsfaktor for
ett lyckat implementeringsarbete. Detta ligger vl i linje med vad manga tidigare studier har
konstaterat. Ett mer aktivt stod fran framforallt SLUs hogsta ledning skulle kunna underlatta det
fortsatta implementeringsarbetet. En foljdeffekt av detta skulle kunna vara ett 6kat engagemang ocksa
hos enhetsledningar, vilket stdds av Zutshi och Sohal (2004) som menar att ledningens stod och
engagemang ar av avgorande betydelse for att fa resten av organisationen att engagera sig i
implementeringsprocessen.

5.1.2 Resurser
Zutshi och Sohal (2004) konstaterar att den implementeringsansvarige behdver resurser i form av tid,

pengar och personal och i fall detta saknas kan forseningar i implementeringsprocessen ske. Brist pa
personella resurser pa central niva ar nagot som kan ha utgjort en hindrande faktor i MLS-
implementeringen pa SLU. Bertilsson arbetade ensam med fragan pa central niva och menar att arbetet
hade fortskridit snabbare om hon hade haft en medarbetare. Ledningen beviljade finansiering for detta
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under Melins period som miljochef och i dagslaget arbetar tva personer centralt i miljostaben. Att
slutdatumen for ett helt certifierat universitet ej har hallits kan dock indikera att mer personal centralt
ar en nédvandig forutsattning om malet ska nas.

Forseningarna i implementeringsprocessen pa SLU kan pa manga satt harroras till resursbrist. Om fler
arbetar med fragan gar arbetet snabbare, men om fler arbetar med fragan behovs mer resurser for att
finansiera deras tjanster. Emilsson och Hjelm (2002) papekar att myndigheter ofta har ambitidsa
planer for ett MLS men att nog med resurser inte allokeras ut vilket ger indikationer pa att uppgiften
inte prioriteras. Aven det faktum att enheterna sjélva far bekosta arbetet kan indikera att SLUs hégsta
ledning inte prioriterar fragan. Kallman namner att de just nu ser éver om SLUs ledning kan bidra med
mer medel pa central niva.

Intervjusvaren visar att de upplevda resurserna pa enheterna skiljer sig nagot at, vilket kan ha att géra
med att stodet fran ledningen uppfattas variera mellan olika enheter. Orback menar att det blir en
kostnadsfraga om en ny miljésamordnare tillsétts, och om det inte blir s3 menar hon att det tidsméassigt
blir svart att hinna med arbetet. FOr att uppna ett langsiktigt hallbart MLS ar det enligt Zutshi et al.
(2008) viktigt med resurser &ven efter sjalva implementeringen, varfor detta kan bli ett hinder for det
fortsatta MLS-arbetet. Bywall och Lundhagen upplever & andra sidan inte nagra problem, vilket kan
bero pa att MLS-arbetet i hogre grad ar integrerat i deras ordinarie tjanster.

5.1.3 Ansvar och befogenheter
For att uppna en miljocertifiering kravs att ansvar och befogenheter har delegerats pa ett tydligt sétt.

Intervjupersonerna pa enheterna (som alla ar certifierade) tycker att ansvar och befogenheter ar tydligt
definierade. Detta pekar Boiral (2010) pa som en viktig faktor for internt engagemang. Hur ansvaret ar
uppdelat mellan enhetsniva och centralniva héller pa att fortydligas, berattar Kallman.

Melin namner att hon hade en viss sorts befogenhet i rollen som miljochef men att det ibland var svart
att fa gehor fran medarbetare. Hon var dven i kontakt med miljésamordnare som upplevde samma
befogenhetsproblem. Hogskoleverket (2001) ndmner att akademiska ledare ar relativt svaga och
Sammalisto och Brorson (2008) menar att universitetsvarlden k&nnetecknas av ett utpraglat kritiskt
tankande, vilket kan vara faktorer som bidrar till befogenhetsproblemen. Pa enhetsniva 6nskas att
miljochefen placeras hogre upp i hierarkin da detta skulle kunna majliggora att fokus flyttas mot mer
strategiska fragor. Ett stt att oka miljésamordnares befogenhet ar att utse personer med befogenheter i
sin ordinarie yrkesroll till dessa poster, sasom har skett pa Lundhagens enhet.

5.2 Tema B - Kompetens, utbildning och medvetenhet

Flertalet intervjupersoner berattar om olika utbildningsatgarder som skedde i samband med
implementering. Att utbildning genomférs namner Daily och Huang (2001) som ett krav for en lyckad
implementering. Melin menar att mer utbildning kunde ha getts om det hade funnits mer resurser. En
grundlaggande utbildning kring vad ett MLS &r hade varit bra menar hon, vilket ocksa Bywall och
Orback haller med om. Detta skulle kunna vara ett sétt att uppna fler fordelar av MLS-arbetet
tillexempel positiva attitydforandringar som bade Sammalisto och Brorson (2008) och Daily och
Huang (2001) ndmner. Att utbildning ar viktigt i ett tidigt skede namns av Zutshi et al. (2008) som
menar att det kan pavisa existerande hinder samt ge uppslag pa hur medarbetarnas invanda ménster
ska kunna &ndras.

Lundhagen ger flera exempel pa utbildningssatsningar som tagits emot val av medarbetarna. Dessa
verkar ha haft humoristiska och interaktiva inslag vilket Sammalisto och Brorson (2008) tar upp som
nagot som kan underlatta forankringen i universitetets arbetsmiljé som kannetecknas av akademisk
frihet och ett utpréaglat kritiskt tankande.
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Manga tillfragade menar att medvetandegraden hos medarbetarna varierar. Detta kan ha ett samband
med att en grundlaggande utbildning kring vad ett MLS &r inte har getts i ndgon stor utstrackning.
SLUs hogsta ledning verkar inte ha en djup insikt i vad ett MLS innebr, vilket Melin ocksa papekar
kan vara en orsak till att de inte har insett omfattningen av arbetet. Zutshi och Sohal (2008) ndmner
ocksa att dven ledningen maste fa grundlaggande utbildning for att forbattra deras forstaelse for
genomforandeprocessen och vad som kravs for en framgangsrik implementering.

Utbildning pa SLU ges, daremot upplever manga att den skulle kunna ges i storre utstrackning.
Behovet verkar finnas bade hos medarbetare och hos ledningsgrupper. Mer interaktiva
utbildningssatsningar skulle kunna 6ka mottagligheten hos medarbetare. Zutshi och Sohal (2004)
konstaterar att miljoutbildning &r av stor vikt for att uppméarksamma férdelarna med ett MLS och
minska forandringsmotstandet, vilket i sin tur underlattar framtida implementeringsarbete.

5.3 Tema C - Kommunikation

For att na ut med information pa ett effektivt satt kravs en tydlig kommunikation (Sammalisto &
Brorson, 2008). Sattet kommunikation sker pa inom SLU varierar beroende pa var i organisationen
kommunikatdren befinner sig och med vem denne kommunicerar. Mellan medarbetare och
miljostaben sker kommunikation huvudsakligen under sjalva implementeringsprocessen. Mellan
miljostaben och hogsta ledningen sker kommunikationen genom att projektets fortgang rapporteras ett
par ganger per ar. Zutshi och Sohal (2004) menar att det ar av stor vikt att mojliggora utbyte av tankar
och forslag och att ge feedback. Enligt K&llman &r det en plan att borja med miljosamordnartraffar,
vilket kan tyda pa att ett 6kat kommunikationsbehov har identifierats dven efter implementering. Inga
intervjupersoner namner dock nagra stérre kommunikationshinder under sjalva implementeringen.

Mellan miljochefen och SLUs ledning bestod kommunikationen till storst del av information om
arbetsprocessen, sager Melin. Hon anser att det inte varit nagot hinder att kunna diskutera arbetet kring
MLS med ledningen &ven om hon i rollen som miljochef organisatoriskt sett satt flera steg under SLUs
hogsta ledning. Samtidigt namner hon att ett storre stod dock hade varit 6nskvart fran SLUs hogsta
ledning. Forutsattningarna hade kanske varit mer gynnsamma for detta om miljéchefen organisatoriskt
sett befunnit sig narmare SLUs hogsta ledning. Ammenberg (2012) menar att det kan ha stor paverkan
pa de beslut som tas om en representant for miljofragor ingar i hogsta ledningen.

Da fyra olika organisatoriska enheter delar certifikat pa Lundhagens enhet, kan det dar vara extra
viktigt att kommunicera pa ett tydligt satt, for att informationen ska na ut till alla utan att innehallet
forandras. Tack vare positivt installda medarbetare verkar det fungera val pa just denna enhet, men i
fall medarbetarna inte &r lika positiva kan tydlig kommunikation vara en viktig framgangsfaktor for
arbetet.

Enligt delegationsordningen ska information spridas via prefekten sager Orback (pers. med., 2013),
men detta har delegerats till miljésamordnarna. Detta kan ha bade fér- och nackdelar. Eftersom
miljosamordnarna arbetar néara verksamheten kan de troligtvis formedla mer specifik och relevant
information for den aktuella enheten i jamforelse med prefekten. Daremot ar det enligt Zutshi och
Sohal (2004) viktigt att avsatta tid till kommunikation for att visa sitt engagemang. Darfor skulle det
kunna vara viktigt att lata hogre instanser kommunicera information da detta tecken pa engagemang
kan inspirera medarbetare.

Kommunikationen uppfattas som viktig pa SLU och den verkar ocksa fungera relativt val under
implementeringsarbetet. Daremot upplever ingen pa enhetsniva att den hdgsta ledningen pa SLU
kommunicerar om miljoledningsarbetet, vilket kan utgéra en brist. Enligt Zutshi et al. (2008) kan
bristande kommunikation till medarbetarna leda till lag medvetenhet och i sin tur forseningar i
implementeringsprocessen.
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Om kommunikationen fran hogsta ledningen okar skulle det d&ven kunna medfora att medvetenheten
och kunskapen hos medarbetarna 6kar, vilket i sin tur kan gora att forseningar kan undvikas.

5.4 Tema D - Organisationsspecifika forutsattningar

En effektiv organisationsstruktur som kan hantera den férandring som ett MLS innebér &r en viktig
framgangsfaktor enligt tidigare forskning. Sambasivan och Fei (2007) pekar pa vikten av detta vid
implementeringsfasen. Sammalisto och Brorson (2008) menar att implementeringen av MLSet
forandrar vardagen for medarbetare pa flera satt och dessa forandringar maste kunna hanteras. Det
som medarbetare pa SLU verkade reagera pa i vissa fall var dokumentationskraven i MLSet, detta
namner bade Kallman och Bywall. Detta motstand verkar dock minska nar arbetet kommer igang
vilket kan tyda pa att forandringen kan hanteras, vilket i sin tur kan indikera en effektiv
organisationsstruktur.

Universitet &r ofta komplexa organisationer, menar Sharp (2002). Det finns ofta subkulturer géllande
beslutsfattande, tidsbegransningar, prioriteringar och erfarenheter. En yttring av detta pa SLU kan vara
indelningen som skedde infor certifieringarna. Melin némner att det blev en blandning av
organisatoriska enheter med utgangspunkt i de som var mest villiga att genomfora arbetet, vilket kan
tyda pa att subkulturerna inom universitetet ser olika ut.

Inférandet av MLSet pa SLU verkar ge upphov till ett visst motstand som kan harledas till den
akademiska miljon. Bade Melin och Orback menar att MLSet, som ar valdigt strukturerat, kan krocka
med kanslan av fri vetenskaplighet som rader inom universitetet. Denna bild har &ven Sammalisto och
Brorson (2008) som menar att det kritiska tdnkandet och kénslan av akademisk frihet kan ge speciella
forutsattningar for en lyckad férankring av MLSet hos medarbetarna. Boiral (2010) diskuterar vikten
av att MLSet dr anpassat till organisationens interna strukturer och grundldggande malsattningar
snarare an att organisationen ska anpassa sig efter 1ISO-standarden. Orback menar att ett MLS kan vara
ett medel att frigora tid till forskning och fa verksamheten att fungera smidigare. Att sprida detta
synsétt till medarbetarna kan underlatta implementeringsprocessen.

Enligt Boiral (2010) ar det en fordel om en organisation kan ateranvanda redan existerande arbetssatt
och pa sa vis minska onddig byrakrati och sloseri med resurser. Effektiviseringar och mer
koordinering fran central niva dr ndgot som namns av intervjupersoner pa enhetsniva som onskvart. |
nulaget verkar varje enhet fa utarbeta egna rutiner och matmetoder. Bywall menar att mycket formalia
hade kunnat lyftas fran enheterna och koordinerats centralt. Orback menar ocksa att de mallar som har
utarbetats av certifierade enheter i storre utstrackning borde goras tillgangliga for enheter som star
infor en certifiering. Att paborja sammanslagningar av certifikat, sisom ska ske pa Orbacks och
Bywalls enheter kan vara ett sétt att effektivisera arbetet. Har namner Orback ocksa att de kommer att
ta inspiration av hur arbetet har organiserats pa Ekologicentrum och Naturicum, vilket visar pa ett satt
att ateranvanda redan existerande arbetssatt. Flera intervjupersoner papekar att det hade varit
effektivare om certifieringar hade paborjats ovanifran istallet for som nu, enhetsvis. Nar SLU ska ha
ett gemensamt certifikat kan det bli merarbete for enheterna med att koordinera rutiner och mallar
eftersom dessa ser olika ut pa olika enheter.

Geografisk utspriddhet kan vara en organisatorisk faktor som utgér ett hinder vid implementering av
MLS, menar Arvidsson (2004). Detta stammer i hog grad in pa SLU som finns pa flera orter i Sverige.
Denna organisationsspecifika faktor kan behdva tas hansyn till bade nar det galler resurser,
kommunikation och utbildning.
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6 Diskussion
| detta kapitel diskuteras resultaten fran analysen i ett vidare perspektiv. Betydelsen och
generaliserbarheten av resultaten behandlas.

6.1 Tema A - Resurser, roller, ansvar och befogenheter

I likhet med vad som kommit fram i en majoritet av studierna som namns i litteraturgenomgangen, har
det dven i denna studie visat sig att ledningens stod och engagemang genomgaende ar av stor vikt.
Direktiv for hur en organisation ska drivas utgar (i de flesta fall) fran den hogsta ledningen. Detta
géller &ven for organisationer i en akademisk kontext. Om stdd och engagemang saknas kommer det
paverka hur resten av organisationen fungerar; hur kulturen tar sig uttryck, hur medarbetare motiveras,
hur ansvar fordelas, vilken utbildning som ges, hur kommunikationen fungerar och hur
organisationsstrukturen ser ut (Zutshi et al., 2008). Generellt sett bor darfér ledningens stdd och
engagemang vara en mycket viktig framgangsfaktor aven fér andra larosaten an SLU.

Eftersom hogsta ledningens stod och engagemang uppfattas olika pa olika nivaer kan det tolkas som
att ledningen inte ndr ut till alla delar av organisationen. Missndjet ar storre pa de lagre nivaerna i
organisationen vilket kan bero pa otillracklig kommunikation, bristande motivationsskapande, och att
medarbetarna inte far tillrackligt med stod. Ledningens stod och engagemang som framgangsfaktor
kan pa sa vis ha en paverkan pa andra framgangsfaktorer da ledningen skapar de forutsattningar som
behovs for exempelvis kommunikation och utbildning. Detta stéds av Zutshi et al. (2008) som
konstaterar att mycket av det som kravs i en organisation utgar fran ledningens stéd och engagemang
och att det darfor ar av stor vikt.

Det ekonomiska laget kan paverka organisationer i stor utstrackning, SLU é&r inget undantag. Det
framkommer att MLS-arbetet nedprioriterades nar det ekonomiska laget var svart. Detta kan eventuellt
spegla att den hogsta ledningen inte har forstatt att ett MLS kan ge ekonomiska fordelar for
organisationen, utan istallet ser det som en kostnadspunkt som det gar att spara in pa. Denna brist pa
insikt i vad ett MLS ar och dess fordelar kan ge avtryck pa det engagemang och stéd som ges till
arbetet fran ledningens sida.

Zutshi och Sohal (2004) menar att férseningar i implementeringsarbete kan ha sin grund i resursbrist.
Resurserna for arbetet pa SLU bekostas till stor del av de certifierade enheterna sjélva vilket kan ge
signaler om att den hdgsta ledningen inte till fullo stottar arbetet. Det kan ocksa leda till variationer i
ambitioner hos de olika enheterna da forutsattningarna och resurserna for arbetet kan variera. Detta
stdds av Sharp (2002) som ndmner att olika subkulturer inom universitetet kan yttra sig i att olika
enheter har olika prioriteringar och tidsbegransningar. Om slutmalet ar ett helcertifierat universitet
som delar pa ett miljocertifikat kan en harmonisering av arbetet vara nodvéndig, vilket skulle kunna
underlattas av mer central koordinering och mer resurser pa central niva.

6.2 Tema B - Kompetens, utbildning och medvetenhet

Utbildning om vad ett MLS &r och vad det gar ut pa &r enligt Boiral (2010) en viktig framgangsfaktor
for ett MLS-arbete pa alla nivaer i en organisation. Resultaten fran denna studie stodjer detta. Att det
redan finns mycket intern kunskap i miljofragor pa SLU kan daremot gora att vikten av grundlaggande
utbildning forbises. Resultaten i uppsatsen pekar pa att mer sddan grundlaggande utbildning
efterfragas. Pa universitet som inte redan har en miljoprofilering kanske det blir en naturlig startpunkt
med grundlaggande utbildning. Eftersom SLU redan har inneboende kunskap i miljofragor ar dock
forutsattningarna for ett framgangsrikt miljoarbete inom MLSet stora. Det kan mer vara en fraga om
att formedla hur MLSet kan fungera som ett medel for ett effektivt miljéarbete.

Séattet som utbildningen férmedlas pa i en akademisk kontext kan behdva utformas annorlunda an mot
hur den formedlas pa foretag. Just pa SLU &r detta extra viktigt i och med att medarbetarna har
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forkunskaper i miljofragor. De humoristiska och interaktiva utbildningsinslagen som namns som
framgangsrika kan vara satt aven for andra larosaten att lyckas med att na ut till medarbetarna.
Eftersom det framkommit att utbildning ar viktigt aven pa ett miljéuniversitet skulle det kunna vara en
bra idé att satsa pa alternativa utbildningsmetoder, vilket aven framgar i studien av Sammalisto och
Brorson (2008).

Det anses finnas ett utbildningsbehov hos vissa ledningsgrupper. Eftersom utbildning kréver resurser
och resurser tilldelas av ledningen, &r dessa tva framgangsfaktorer sammanlankade och aven héar spelar
ledningens engagemang en stor roll for framgang. En stérre insikt om ledningens roll i MLS-arbetet
kan astadkommas av mer utbildning for ledningsgrupper men for att mer utbildning ska komma till
stand behdvs direktiv fran ledningen.

6.3 Tema C - Kommunikation

Kommunikation kan vara en viktig framgangsfaktor vid forandringsarbete vid alla typer av
organisationer. Zutshi och Sohal (2004) menar bland annat att kommunikationen &r grundlaggande for
att en implementering ska kunna genomforas pa ett framgangsrikt satt. Vid forandringsarbetet som
MLS-implementeringen innebar for de enheter som har certifierats pa SLU verkar kommunikationen
ha fungerat relativt val och denna studie visar i likhet med andra tidigare studier att kommunikation &ar
en framgangsfaktor.

Pa SLU finns miljocertifikat som delas av flera olika organisatoriska enheter vilket gor att tydlig
kommunikation kan vara extra viktigt for att na ut till alla pa enheten. Detta har fungerat bra tack vare
positivt installda medarbetare. | och med att malet ar att hela SLU ska vara certifierat och dela pa ett
miljocertifikat kan det vara viktigt att redan nu etablera effektiva vagar for kommunikation. Att hégsta
ledningen och miljostaben har tydlig kommunikation med enheter och medarbetare blir da annu
viktigare an i dagslaget, dd mycket MLS-arbete skots enhetsvis. Studien av Zutshi et al. (2008)
poangterar ocksa vikten av ledningens kommunikation som ett verktyg for att 6ka medarbetarnas
kunskap och medvetenhet.

Att miljochefen inte ingar i SLUs ledningsgrupp skulle kunna vara en hindrande faktor for
kommunikationen dem emellan. Ammenberg (2012) menar att om miljochefen &r en del av ledningen
skulle det kunna bidra till att denna kommunikation sker pa ett snabbare och effektivare satt. De
tidigare miljocheferna verkar dock inte anse att det utgjort en hindrande faktor fér kommunikationen
att de inte har ingatt i ledningsgruppen. Ammenberg (ibid.) menar vidare att beslut som tas i ledningen
kan fa ett tydligare miljoperspektiv om miljochefen ingér i ledningsgruppen. Detta kanske &r nagot
som generellt sett &r viktigt for universitet och hogskolor dar miljoperspektiv saknas i stérre
utstrackning. Pa SLU ar mojligen forutsattningarna for att ledningsgruppsmedlemmarna har med sig
ett miljoperspektiv mer gynnsamma i och med universitetets profil. Daremot ar fragan om de har
samma insikt i MLS-arbete som miljéchefen har, det har tidigare belysts att ett visst utbildningsbehov
kan foreligga hos ledningen.

6.4 Tema D - Organisationsspecifika forutsattningar

Det &r svart att generalisera kring vad som &r en effektiv organisationsstruktur da detta beror pa vilka
forutsattningar som existerar och vad som &r unikt for den aktuella organisationen. Daremot ar vikten
av att se till varje organisations specifika forutsattningar nagot som verkar vara en generaliserbar
framgangsfaktor. Detta bekraftas av Quazi (1999) som menar att det ar viktigt att vara medveten om
att organisationer ar olika och inte har samma foérutséattningar. De specifika forutsattningar som
generellt tros rada i en akademisk kontext kan vara det motstand som uppstar till fljd av den
ifrdgasattande kulturen som rader eller det fria arbetssattet som ML Sets struktur krockar med. | SLUs
fall vore det intressant att veta i fall kunskapen i miljéfragor gér medarbetarna extra ifragaséattande
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eller mer mottagliga for ett MLS. Troligen &r den akademiska miljon en viktig faktor att ta i beaktning
aven vid andra universitet och hdgskolor som ska implementera ett MLS. Resultaten fran denna studie
indikerar, i likhet med andra tidigare studier, att organisationsspecifika forutsattningar &r viktiga i en
implementeringsprocess.

Att certifieringarna pa SLU paborjades underifran har uppfattats som ineffektivt frain medarbetare pa
enhetsniva. Indelningen skedde enligt vilka enheter som var villiga att géra jobbet. Fragan ar i fall
certifieringen underifran indikerar att stodet uppifran har varit bristande. Flera effektivitetsproblem
namns som en foljd av att certifieringen har skett underifran och enhetsvis. For att hela SLU ska kunna
dela ett miljocertifikat i framtiden kommer resurser behova laggas pa att harmonisera rutiner och
dokument mellan enheterna. Daremot finns det ocksa potentiella fordelar med att certifieringen har
skett underifran, Disterheft et al. (2012) namner att detta tillvagagangssatt kan ge en 6kad forstaelse
och medvetenhet hos medarbetarna och leda till 6kad integrering av miljoarbetet i verksamheten. | en
akademisk kontext kan detta ha varit nodvandigt for att fa med sig medarbetarna i processen. Daremot
foresprakar Disterheft et al. (ibid.) en blandning av implementeringsmetoder dar ocksa
implementeringsarbete sker uppifran da det kan vara mindre resurskravande. Okad involvering i
implementeringen uppifran verkar bade efterfragas av medarbetare och stodjas av teorin som ett satt
att effektivisera implementeringsprocessen.
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7 Slutsatser

Syftet i denna uppsats har varit att analysera framgangsfaktorer for att uppna miljocertifiering vid en
statlig myndighet i en akademisk kontext. Uppsatsens teoretiska bidrag ar att i huvudsak stédja vad
tidigare studier har konstaterat vara framgangsfaktorer. Alla de framgangsfaktorer som identifierades i
uppsatsens litteraturgenomgang och som darefter analyserades i SLUs kontext verkar ha varit
relevanta i den hittills genomférda implementeringsprocessen. Aven de punkter som
intervjupersonerna namnde som framgangsfaktorer under mer éppna fragor kunde kategoriseras in
under de fyra teman uppsatsen utgatt ifran. Denna studies resultat gallande vikten av ledningens stod
och engagemang &r sarskilt 6verensstimmande med vad tidigare studier har kommit fram till.

| och med att implementeringen av MLSet pa SLU har skett stegvis finns forutsattningar for att
effektivisera det fortsatta arbetet genom att dra lardom av det hittills genomférda arbetet. Detta pekar
aven svaren fran flera intervjupersoner pa. Uppsatsens empiriska bidrag bestar av slutsatser och
lardomar som kan dras ifran det hittills genomforda arbetet pa SLU. Dessa redovisas nedan.

Pa tema A, “Resurser, roller, ansvar och befogenheter” framkommer bland annat att flera av
intervjupersonerna énskar ett mer aktivt stod fran SLUs hogsta ledning i MLS-arbetet. En foljdeffekt
av detta skulle kunna bli ett mer aktivt stod ocksa ifran de enhetsledningar dar stodet har upplevts som
bristande. Stodet skulle ocksa kunna yttra sig i mer resurser for att bekosta mer personal som aktivt
arbetar med MLSet da detta skulle kunna 6ka implementeringstakten. Mer resurser allokerade pa
central niva for arbetet ar ett onskemal fran flera intervjupersoner. Fallstudien indikerar att
befogenheten hos akademiska ledare kan skilja sig fran den hos foretagsledare vilket kan innebéra
befogenhetsproblem. Satt att avhjalpa detta pa kan vara att utse personer med befogenhet i sin
ordinarie tjanst till miljésamordnare samt att eventuellt placera miljochefen hogre upp i SLUs
hierarki. Att flytta miljochefens position i hierarkin kan ocksa signalera ett tydligare strategiskt fokus i
miljofragor.

Tema B, “Kompetens, uthildning och medvetenhet”, verkar vara en viktig framgangsfaktor vid
implementering av MLS, och pa SLU ér detta inget undantag trots den stora kunskapen i miljofragor
som finns internt. Att ha en grundlaggande utbildning i vad ett MLS &r verkar vara viktigt pa alla
nivaer i organisationen. En forstaelse av MLSet kravs bade fran ledningens sida, da ledningen skapar
forutsattningarna for MLS-arbetet, och fran medarbetarnas sida, da det kan minska
forandringsmotstandet och fa dem att se fordelarna med MLSet. Den akademiska miljon kan gora att
andra utbildningsmetoder an vad som normalt anvands pa foretag ar framgangsrika. Exempel pa
lyckade utbildningssatsningar med interaktiva och humoristiska inslag ndmns.

Resultaten fran tema C, “Kommunikation”, visar att det i dagslaget inte foreligger nagra direkta
problem men att det finns saker som kan géras annorlunda och eventuellt leda till en effektivare
kommunikation. Att SLUs hdgsta ledning borjar kommunicera med medarbetarna om MLS-arbetet i
hogre utstrackning &r ett satt som skulle kunna leda till kad medvetenhet och kunskap hos
medarbetarna och férmedla en tydligare bild av att ledningen stottar arbetet. Pa enhetsniva verkar
delegeringen av kommunikationsansvaret kring MLS-arbetet fungera bra men &ven hdr kan en viss
kommunikation fran enhetsledningen leda till att ledningens stod tydliggors i storre utstrackning. Vissa
miljocertifikat delas i dagslaget av flera organisatoriska enheter och i dessa fall ar en effektiv och tydlig
kommunikation av annu storre vikt da fler led och enheter ar involverade. Eftersom malet &r att hela
SLU ska certifieras och ha ett gemensamt miljocertifikat kan sétt att organisera kommunikationen for
detta vara varda att titta pa redan nu.

Under tema D, ”Organisationsspecifika forutsattningar”, verkar vissa resultat vara specifika for SLU
och vissa mer generella for akademiska organisationer. En generell forutsattning for akademiska
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miljoer verkar vara det utpraglade kritiska tdnkandet och kénslan av akademisk frihet hos
medarbetare. Detta kan innebéra att bade utbildning och kommunikation kring MLS bor ges stor vikt,
speciellt i implementeringsfasen, for att fordelarna med MLSet ska na medarbetarna. SLU har
certifierats underifran och enhetsvis vilket flera intervjupersoner uppfattar som ineffektivt. En 6kad
central koordinering och att lara av existerande arbetssatt namns som satt att 6ka effektiviteten i
MLS-arbetet. Att dven certifiera centrala enheter och stodfunktioner efterfragas. SLUs geografiska
utspriddhet kan vara en organisationsspecifik forutsattning som paverkar MLS-arbetet pa flera satt och
ar viktig att ta i beaktning bade nar det galler, resurser, kommunikation och utbildning. Det indikeras
ocksa att subkulturerna inom SLU kan skilja sig at och &r nagot som behdver ges hansyn till bade vid
MLS-arbete och vid MLS-implementering.

Att generalisera utifran fallstudier kan behéva goras med viss forsiktighet. Mycket tyder pa att de
slutsatser som har dragits kring framgangsfaktorer fran SLUs fall kan vara generaliserbara till andra
statliga myndigheter i en akademisk kontext och denna studie stddjer tidigare forskning i stor
utstrackning. Vissa forutsattningar kring arbetet pa SLU ar dock troligen organisationsspecifika,
exempelvis den stora interna miljokompetensen. Vikten av att se till den specifika kontexten och
forutsattningarna som en organisation verkar i ar daremot en framgangsfaktor som troligen galler dven
i andra sammanhang. Vidare forskning med kompletterande angreppssatt och ett storre dataunderlag
vore lampligt for att utvardera studiens kvalitet och giltighet.

7.1 Forslag pa vidare forskning

Denna uppsats har inte behandlat &mnets alla perspektiv, varpa flera forslag pa vidare forskning foljer.
Dels vore det intressant att bredda underlaget bland intervjupersoner avseende perspektiv i
organisationen. Uppsatsen har tillexempel inte inkluderat ledningsperspektivet eller intervjupersoner
som ar kritiska till MLS. Vikten av ledningens stdd och engagemang bekraftas av denna studies
resultat och det vore darfor séarskilt intressant att ga vidare med djupare undersokningar och inkludera
ledningens perspektiv. Det skulle &ven vara av stort intresse att géra en jamfoérande fallstudie med
andra universitet som har en fardigstalld miljocertifiering och se till likheter och skillnader i
implementeringsprocessen. Att komplettera en kvalitativ studie med en kvantitativ studie skulle ocksa
kunna ge fordjupade kunskaper, ett forslag &r en enk&tundersokning till en stdrre mangd medarbetare.
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Bilagor

Bilaga 1 Intervjuguide — miljochef/miljokoordinator

1. Inledande fragor

1.1 Vad ar/var din roll pa SLU?

1.2 Vilken tidsperiod hade du denna roll?

1.3 Hur arbetar/arbetade du i din roll med miljéledningsfragor?

1.4 Vilka implementeringar har skett/skedde under din tid i rollen som miljéchef/koordinator?
1.5 Organisationsmaéssigt, hur ar/var din koppling till ledningen?

1.6 Hur ar/var kopplingen till medarbetarna som jobbar/jobbade med MLSet?

2. Tema 1: Kompetens, utbildning och medvetenhet

2.1 Hur far/fick medarbetarna utbildning gallande MLS-arbetet?
2.2 Uppfattas den utbildning som ges/gavs som relevant?

2.3 Tycker du att medarbetarna a&r medvetna om vikten av ett MLS?
2.4 Tycker du att ledningen ar medveten om vikten av ett MLS?

3. Tema 2: Kommunikation

3.1 Hur sker kommunikation kring MLS-arbetet i organisationen?

3.2 Upplevde/Upplever du nagra kommunikationshinder géallande MLS-arbetet?
3.3 Finns/Fanns det nagra sarskilda forutsattningar i organisationen att tanka pa vid
kommunikationen?

4. Tema 3: Organisationsspecifika forutsattningar

4.1 Finns/fanns det nagra sarskilda organisatoriska forutsattningar att ta hansyn till vid MLS-arbetet pa
SLU?

4.2 Vilka organisatoriska forutsattningar tror du ar viktiga for ett fungerande MLS-arbete pa SLU?

4.3 Mots du/mottes du av motstand mot forandringen som ett MLS innebar?

4.4 Vilka betydande miljoaspekter identifierades/har identifierats?

5. Tema 4: Resurser, roller, ansvar och befogenheter

5.1 Upplever/upplevde du att ledningen stottar/stottade dig i ditt miljoarbete?

5.2 Ar/var ledningen engagerad i inférandet av MLSet?

5.3 Far/Fick du tillrackligt med resurser for att genomfora dina arbetsuppgifter?

5.4 Far/Fick medarbetarna ute pa institutionerna tillrackligt med resurser?

5.5 Hur har ansvar i miljoarbetet delegerats till medarbetare?

5.6 Finns/Fanns det en tydlig ansvarsfordelning for miljoarbetet?

5.7 Generellt, anser du att det foljer med befogenheter med olika ansvarsomraden i miljoarbetet?

6. Avslutande del

1. Sammanfattningsvis, vilka ar/var de stérsta hindren/utmaningarna i implementeringen av MLSet?
2. Vilka ar nyckelfaktorerna for framgang i MLS-implementeringen pa SLU enligt dig?

3. Generellt, har du ndgot du vill tillagga?

4. Far vi aterkomma om vi har nagra foljdfragor?



Bilaga 2 Intervjuguide — miljdosamordnare/ledningens
representant

1. Inledande fragor

1.1 Vad &r din roll pa SLU?

1.2 Hur arbetar du i din roll med miljéledningsfragor?

1.3 Organisationsmassigt, hur &r din koppling till ledningen?

1.4 Hur &r den organisatoriska kopplingen till resten av medarbetarna pa institutionen nar det galler
miljofragor?

2. Tema 1: Kompetens, utbildning och medvetenhet

2.1 Hur far du utbildning géllande MLS-arbetet?

2.2 Hur far medarbetarna utbildning gallande MLS-arbetet?

2.3 Uppfattas den utbildning som ges som relevant?

2.4 Tycker du att det &r viktigt att SLU har ett MLS?

2.5 Tycker medarbetarna att det &r viktigt att SLU har ett MLS?
2.6 Verkar ledningen tycka att det &r viktigt att SLU har ett MLS?

3. Tema 2: Kommunikation

3.1 Hur sker kommunikation kring MLS-arbetet i organisationen?

3.2 Upplever du nagra kommunikationshinder gallande MLS-arbetet?

3.3 Finns det nagra sarskilda forutsattningar i organisationen att tanka pa vid kommunikationen?

4. Tema 3: Organisationspecifika forutsattningar

4.1 Finns det nagra sarskilda organisatoriska forutsattningar att ta hansyn till vid MLS-arbetet pa
SLU?

4.2 Vilka organisatoriska forutsattningar tror du ar viktiga for ett fungerande MLS-arbetet pa er
institution?

4.3 Mots/moéttes du/ni av motstand mot forandringen som ett MLS innebar?

4.4 Vilka betydande miljoaspekter identifierades?

5. Tema 4: Resurser, roller, ansvar och befogenheter

5.1 Upplever du att ledningen stéttar dig i ditt miljoarbete?

5.2 Ar/var ledningen engagerad i inférandet av MLSet?

5.3 Upplever du att miljochefen stéttar dig i ditt miljéarbete?

5.4. Ar/var miljéchefen engagerad i inférandet av MLSet?

5.5 Far du tillrackligt med resurser for att genomfora dina arbetsuppgifter?

5.6 Far resten av medarbetarna tillrackligt med resurser?

5.7 Hur har ansvar i miljoarbetet delegerats till medarbetare?

5.8 Finns det en tydlig ansvarsfordelning for miljdarbetet?

5.9 Generellt, anser du att det foljer med befogenheter med olika ansvarsomraden i miljéarbetet?

6. Avslutande del

1. Sammanfattningsvis, vilka ar/var de stérsta hindren/utmaningarna i implementeringen av MLSet?
2. Vilka ar nyckelfaktorerna for framgang i MLS-implementeringen pa SLU enligt dig?

3. Generellt, har du ndgot du vill tillagga?

4. Far vi aterkomma om vi har nagra foljdfragor?



Bilaga 3 Organisationsschema SLU

(www, SLU, 15, 2012)



Bilaga 4 Tidslinje
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Bilaga 5 Modell for SLUs MLS

Ett miljéledningssystem ir en

arbetsmetod som syftar till att
systematisera och effektivisera
en organisations miljoarbete

Stiindig forbiittring 7

Miljérevision 9

Uppfiljning

Tillganglig pa (www, SLU, 2, 2013).

1 Organisation och ansvar
2 Miljéutredning
Miljépolicy
3
Miljéomal och
s handlingsplan
JL 5 Rutiner
SLU
6 Kommunikation
7
Utbildning



	1 Introduktion
	1.1 Bakgrund
	1.2 Problembakgrund
	1.3 Problem
	1.4 Syfte och frågeställningar
	1.5 Avgränsningar
	1.6 Uppsatsens struktur

	2 Metod
	2.1 Litteraturgenomgång
	2.2 Fallstudie
	2.2.1 Val av verksamhetstyp
	2.2.2 Val av organisation
	2.2.3 Val av intervjupersoner

	2.3 Datainsamling
	2.4 Analys av data
	2.5 Trovärdighet
	2.6 Etiska frågeställningar

	3 Teori
	3.1 Modellen för ISO-14001
	3.2 Verksamhetskaraktär
	3.3 Litteraturgenomgång
	3.3.1 Generella studier av MLS-implementering
	3.3.2 Studier med fokus på statliga myndigheter
	3.3.3 Studier med fokus på universitet och högskolor

	3.4 Framgångsfaktorer vid MLS-implementering
	3.4.1 Tema A - Resurser, roller, ansvar och befogenheter
	3.4.2 Tema B - Kompetens, utbildning och medvetenhet
	3.4.3 Tema C - Kommunikation
	3.4.4 Tema D - Organisationsspecifika förutsättningar


	4 Empiri
	4.1 Empirisk bakgrund
	4.1.1 Historik
	4.1.2 Verksamhetsidé, vision och miljöpolicy
	4.1.3 Organisationsstruktur
	4.1.4 Genomfört MLS-arbete
	4.1.5 Implementeringsprocess

	4.2 Intervjusvar
	4.2.1 Tema A - Resurser, roller, ansvar och befogenheter
	4.2.2 Tema B - Kompetens, utbildning och medvetenhet
	4.2.3 Tema C - Kommunikation
	4.2.4 Tema D - Organisationsspecifika förutsättningar


	5 Analys
	5.1 Tema A - Resurser, roller, ansvar och befogenheter
	5.1.1 Ledningens stöd och engagemang
	5.1.2 Resurser
	5.1.3 Ansvar och befogenheter

	5.2 Tema B - Kompetens, utbildning och medvetenhet
	5.3 Tema C - Kommunikation
	5.4 Tema D - Organisationsspecifika förutsättningar

	6 Diskussion
	6.1 Tema A - Resurser, roller, ansvar och befogenheter
	6.2 Tema B - Kompetens, utbildning och medvetenhet
	6.3 Tema C - Kommunikation
	6.4 Tema D - Organisationsspecifika förutsättningar

	7 Slutsatser
	7.1 Förslag på vidare forskning

	Referenser
	Bilagor
	Bilaga 1 Intervjuguide – miljöchef/miljökoordinator
	Bilaga 2 Intervjuguide – miljösamordnare/ledningens representant
	Bilaga 4 Tidslinje
	Bilaga 5 Modell för SLUs MLS


