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Forord

Forst och framst vill vi tacka Varsego Sverige AB som gladeligen tog emot oss och gjorde
denna uppsats mdjlig. Var forhoppning dr att var uppsats kan bidra till en positiv utveckling
av ert redan viletablerade miljoledningssystem. Vi vill rikta ett sérskilt tack till Johanna
Sjoberg, Patrik Sjulander, Bjorn Wikstrém, Anders Braun, Lasse Andesson och Hans-Ake
Skoglund som talmodigt och utforligt svarade pa alla véra fragor och funderingar. Vi fann
samtalen kring ert miljoarbete mycket inspirerande och kommer bara med oss ldrdomarna
frdn dessa in 1 framtiden. Vi vill 4ven passa pa att tacka for den goda glassen som vi blev
bjudna pa!

Vi vill ocksa tacka vér handledare, Richard Ferguson, som har kommit med kloka synpunkter
och forslag pa utveckling av var uppsats under arbetsprocessens géng. Vi har uppskattat det
fortroende du har givit oss att utforma var egen arbetsprocess utan att forlora kénslan av ett
kontinuerligt stod. Vi vill dven rikta ett tack till vara opponenter, Malin Alexandersson och
My Eliasson, som noggrant har synat vir uppsats s att den kunde bli &nnu béttre.

Slutligen, tack till vdra respektive sambos som har stéllt upp i ndd och lust under denna
intensiva period. Vi tolkar det som ett gott tecken infor framtida prévningar.

Uppsala, juni 2015
Anna Larsson & Therese Waltin Eriksson
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Abstract

This essay strives to examine and identify important factors that affect the internal
communication within an organization's environmental managemant. By identifying these
factors, the authors hope to contribute to the understanding of how organizations can improve
their internal environmental communication and thus their environmental efforts.

In order to create an in-depth understanding of the internal communication process in a
decentralized organization, the research followed a qualitative methodology with an inductive
approach. A case study was conducted on Varsego Sverige AB, an ISO 14001 certified
company that distributes ice cream, based on interviews at four different units.

The theoretical framework shows that there are four key factors that affect the internal
environmental communication within a decentralised organization that is certified by ISO
14001. The four identified factors are: administration and organization, management,
motivation and organization culture. The empricial findings show that these four key factors
hold practical implications for a decentralized organization such as Varsego Sverige AB in
succeeding with their internal environmental communication.

These results can contribute to further research of the maintenance of ISO 14001, as well as
offering a deeper understanding of the present management of internal environmental
communication in Varsego Sverige AB.

Though some caution is warranted in drawing general conclusions from a limited case study

that only considers a few units of a single firm, the study identifies key organizational factors
involved in the success of the internal environmental communication process.
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Sammanfattning

Bakgrunden till denna uppsats grundar sig i att det finns en utbredd litteratur kring
implementeringen av miljoledningssystem i organisationer. Ddremot finns det farre studier
om hur miljéledningssystem bor forvaltas kontinuerligt efter att systemet har implementerats.
Forfattarna har identifierat den interna kommunikationens roll som viktig i férvaltningen av
ett miljoledningssystem, i detta fall ISO 14001. Mot bakgrund av att intern kommunikation ar
en viktig bestdndsdel i arbetet med ISO 14001 anségs det av forfattarna relevant att titta
djupare pé hur den interna kommunikationen kring miljoarbetet fungerar inom en
decentraliserad organisation.

Uppsatsens syfte dr att undersoka och identifiera viktiga faktorer som péverkar intern
kommunikation inom en organisations miljoarbete. Genom att identifiera dessa faktorer ar
malet att 6ka forstaelsen for hur organisationer kan forbéttra sin interna miljokommunikation
och séledes sitt miljoarbete.

Forskningsmetoden for studien dr kvalitativ med en induktiv ansats, det vill sdga att genom att
titta pé ett specifikt fall kunna se generella monster som sedan kan aterfinnas i litteraturen.
Forskningsdesignen utgors av en fallstudie som riktas mot huvudkontor samt tre separata
enheter inom samma fallforetag, glassgrossisten Varsego Sverige AB. Foretaget dr certifierat
enligt ISO 14001 och har lokala kontor 6ver hela landet. Déarfor var det intressant att titta pa
hur kommunikationen fungerar i en decentraliserad organisation dir samtliga enheter ska
uppna de krav som ISO 14001 -certifieringen stéller. Datainsamlingen gjordes genom
kvalitativa semistrukturerade intervjuer med miljochefen for Varsego, miljoansvariga pé tre
olika enheter samt tva medarbetare pa en enhet.

En litteraturstudie om forvaltning av miljéledningssystem samt intern kommunikation gjordes
och presenteras 1 kapitel 3 Med underlag av litteraturgenomgangen togs sedan en syntes av
teorin om milj6ledning och intern kommunikation fram dér fyra nyckelfaktorer for en
framgangsrik intern miljokommunikation presenteras. Faktorerna &r: Administration och
organisation, ledning, motivation och organisationskultur. I uppsatsens empirikapitel
presenteras intervjusvaren och efterfoljs av analys och diskussion dér intervjusvaren jaimfors
med de litterdra fynd som presenterats i litteraturgenomgangen. Utifrdn analys och diskussion
illustreras 1 en modell de olika framgangsfaktorernas forhallande till en framgangsrik intern
miljokommunikation, faktorer som sedan kopplas till en organisations miljoprestationer.

Slutsaterna visar pa att de fyra avgorande faktorerna som identifierades i teorin ocksa till stor
del aterfanns i empirin. Administration och organisation samt ledning &r kopplade till struktur,
medan motivation och organisationskultur istéllet dr kopplade till beteende. Dessa strukturella
och beteendeméssiga faktorer samspelar och pdverkar bdde hur vil organisationens interna
miljokommunikation och generella miljéprestationer fungerar.



Forkortningar

ISO — international organization for standardization
MLS — milj6ledningssystem

SIS — Swedish standards institute

SME — small medium enterprise
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1 Introduktion

Manga méanniskor ser det som sjdlvklart att bade privatpersoner och foretag ska gora sitt bésta
for att bidra till en béttre miljo. Att veta vad som bor goras dr dock inte synonymt med att veta
hur det bor goras. Nya vigar for att forbattra, organisera och strukturera miljoarbetet 1
sambhéllet dr och kommer sténdigt att vara ett foremal for diskussion och forskning. Denna
uppsats dmnar gora ett litet bidrag i denna omfattande och komplexa fréaga.

Inledningsvis belyser foljande kapitel den gradvisa 6kning i engagemang kring miljdarbete
som organisationer tenderar att uppvisa over tiden. Det ger en bakgrund till
problemformuleringen om organisationers behov av en fungerande intern kommunikation
som ett steg mot ett forbattrat miljdarbete. Slutligen redovisas uppsatsens syfte och
fragestéllningar samt vilka avgransningar som gjorts.

1.1 Bakgrund

Idag dr det vanligt att foretag har intresse av att, férutom sin ekonomiska vinning, fokusera pa
sin paverkan pé det 6vriga samhéllet genom att se till foretagets bidrag till samhallet i sin
helhet (Ammenberg, 2012). Det finns en rad olika motiv till varfor organisationer véljer att
arbeta med att forbéttra sin miljopaverkan. Ammenberg (2012) har med inspiration fran
Reinhardt (1999) beskrivit fem olika miljostrategiska fokusomréaden som foretag praktiskt
tillimpar for att gradvis blir mer inriktade mot ett aktivt miljoarbete:

e Attuppfylla grundldggande lagméssiga krav - Myndigheter driver pé och stiller krav
vad det giller miljoprestationer (Ammenberg, 2012). Organisationens ambition for
miljoarbetet ligger pa en slags miniminiva.

e Riskhantering - En kombination av ett reaktivt och proaktivt forhallningssétt
(Ammenberg, 2012). Organisationer véljer att arbeta med miljéfragor for att till
exempel undvika industriolyckor, upprorda kunder, eller att undvika étal kopplade till
bristfillig miljohantering (Reinhardt, 1999).

o Kostnadsbesparing - Organisationer har insikt i att miljdarbete ofta kan kopplas
samman med resurseffektivitet (Ammenberg, 2012). Dérfor dr denna strategi
fokuserad pa att minska forbrukningen inom organisationen och pa sa vis spara
kostnader internt i foretaget (Reinhardt, 1999).

o Extern miljoprofilering - Ett mer dedikerat miljdarbete som visar pa en utatriktad
miljoprofil gentemot sina intressenter. Dock menar Reinhardt (1999) att en
forutséttning ér att det finns en efterfragan pa marknaden av miljoanpassade
produkter.

e Miljomedveten verksamhet - Strategin far anses vara den mest radikala och striavar
efter att organisationen skall ha som mal att vara genuint héllbar (Ammenberg, 2012).
Det kan grunda sig i ett miljointresse men ocksé i kommersiella intressen sasom att
kunna marknadsfora sig som miljovénliga.

Med tiden har antalet organisationer som har en aktiv miljostrategi 6kat. Den gradvisa
okningen av organisationers aktiva miljoarbete dver tid belyses i figur 1 nedan med underlag
frdn Post och Altman (1994), vilket gér 1 linje med Ammenbergs (2012) resonemang. Frin att



politiker och myndigheter drivit pa kraven har organisationer, genom bland annat kundkrav,
blivit mer medvetna om vikten av egenkontroll (Piper et al., 2004).

Hig

Miljomassig
prestation

Innovativ

Annamma

Anpassning

Se affars-

vilja bli
mdijligheter

battre

Reaktiv

Hallbar

Uppfylla
grundkrav
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Tid

Figur 1 Miljomiissig prestation over tid. Sambandet mellan medveten miljéstrategi och graden av
miljéprestationer inom organisationer (killa: egen sammanstdillning efter Post & Altman, 1994)

Ett internationellt vedertaget sétt att tillimpa ett miljoledningssystem (hddanefter MLS) inom
organisationer &r att arbeta med ISO 14000-serien (Piper et al., 2004). ISO 14000-serien
innehaller en rad olika standarder som &r kopplade till miljoarbete vilka det gar att certifiera
sig mot, men manga standarder dr ocksa sa kallade vagledningsstandarder (ibid.). Standarden
ISO 14001:2006, ar ISO 14000-seriens standard for MLS (ibid.) och kan tolkas som
huvudstandarden inom ISO 14000-serien. Genom att implementera ett milj6ledningssytem
kan organisationer uppna ett héllbarare foretagande och skapa en strukturerad mall for att
redovisa och granska sina miljoprestationer. Idag dr ISO 14001 den vanligaste standarden for
miljoledningssytem som tilldmpas internationellt (ibid.).

1.2 Problemformulering

Det rader delade meningar kring om anvidndningen av MLS leder till forbattrade
miljOprestationer, dé resultatet &r svart att mita (Slaper & Hall, 2011). Manga foretag véljer
dock att anvédnda sig av ett MLS, varfor det ar viktigt att kommunicera dess strategiska och
operativa innebord internt till foretagets medarbetare 1 alla led. Inom litteraturen finns en rad
studier om hur kvalitets- och milj6ledningssystem implementeras i organisationer (t.ex.
Morrow & Rondinelli, 2002, Zutschi & Sohal, 2004a, Hillary, 2003). Diaremot finns det inte
lika mycket litteratur inom omradet hur MLS upprétthélls och forvaltas (Balzarova & Castka,
2008). Pedersen och Nielsen (2000) belyser bland annat organisationers bristande motivation
att kontinuerligt utféra miljoarbete efter sjdvla certifieringen.

Inom MLSet ISO 14001 finns det sdrskilda krav pa att organisationer ska: "Med utgangspunkt
frdn miljoaspekter och milj6ledningssystem [...] uppratta, inféra och underhalla rutiner f6r: a)
Intern kommunikation mellan olika nivaer och funktioner inom organisationen [...] ” (SIS,
2004, s. 12). Direkt, personlig kommunikation identifieras som det mest effektiva sittet att
kommunicera pd (Lengel & Daft, 1988), ndgot som dr omojligt i decentraliserade
organisationer vars enheter dr geografiskt spridda (Welch & Jackson, 2007). Intern



kommunikation varierar dérfor 1 och mellan olika enheter beroende pa hur duktig den
informationsansvarige dr pa att formedla sitt budskap (White et al., 2010). Mot bakgrund av
att kommunikation dr en viktig bestandsdel i arbetet med ISO 14001 dr det relevant att titta
djupare pa hur den interna kommunikationen kring miljdarbetet fungerar inom en
decentraliserad organisation som en del av upprétthdllandet av standarden. Genom att
identifiera framgéngsfaktorer och problem i den interna kommunikationsprocessen inom en
organisation kan insikter nds som bidrar till att organisationer kan underhalla och nyttja sitt
MLS pé ett béttre sétt. Det leder i sin tur till att organisationer kan uppna hogre
miljoprestationer. Forfattarna definierar framgangsrik forvaltning av MLS som den gradvisa
utvecklingen att gé fran att arbeta reaktivt till proaktivt med miljofragor, i enlighet med
Ammenberg (2012) och Post och Altman (1994) (se figur 1).

1.3 Syfte och fragestallningar

Syftet med uppsatsen &r att att undersoka och identifiera viktiga faktorer som paverkar intern
kommunikation inom en organisations miljoarbete enligt standarden ISO 14001. Genom att
identifiera dessa faktorer dr malet att 6ka forstéelsen for hur organisationer kan forbéttra sin
interna miljokommunikation och séledes sitt miljoarbete. Fokus kommer att ligga pa
kommunikationen som sker internt i ett foretag som &r uppdelat pa mindre lokala enheter med
geografisk spridning i Sverige. For att uppfylla uppsatsens syfte har

foljande tre forskningsfragor tagits fram:

e Hur organiseras den interna miljokommunikationen i en ISO 14001 -certifierad
verksamhet som dr uppdelad pd mindre, lokala enheter?

e Hur hanteras eventuella interna kommunikationshinder av miljoansvariga inom en
organisation?

o Vilka faktorer mojliggor framgangsrik, intern miljokommunikation i en organisation?

1.4 Avgransningar

Uppsatsens huvuddmne dr miljoledning. Milj6ledning, eller det liktydiga begreppet
miljdomanagement, dr inte ett entydigt begrepp utan kan anvédndas pé olika sétt. Denna uppsats
utgdr ifran att definitionen av milj6ledning &r hur en organisation bedriver sitt miljdarbete
(Ammenberg, 2012). Aven inom organisationen finns uppdelningar i miljéledningens fokus
som beror olika forskningsomraden. I denna uppsats ar fokus riktat pa kommunikation. Inom
dmnet miljokommunikation finns olika riktlinjer kring hur verksamheter effektivt kan
kommunicera sitt miljoarbete till interna och externa intressenter, till exempel ISO-standarden
14063: 2006 (SIS, 2006). Hér ligger fokus endast pa den interna kommunikationen som sker
inom och mellan en organisations olika enheter. Den interna kommunikationen tolkas som en
underkategori till studier om ledarskap som faller under &mnet organisationsteori. Av den
anledningen bortser forfattarna 1 uppsatsen fran den del som ror en organisations externa
kommunikation vilket istdllet faller under amnet marknadsforing.



2 Metod

I detta kapitel beskrivs den metod som anvints for att genomfora studien och sammanstilla
uppsatsen. Det sker dels genom att ingdende beskriva de metodologiska anstringningar som
gjorts 1 utformningen av fallstudien och dels genom att beskriva den metod som anvénts for
att kvalitetssdkra studien. Dessutom beskrivs utforandet av litteraturgenomgangen.

2.1 Fallstudie

En fallstudie ar lamplig for att observera och skapa forstielse kring ett enskilt fall 1 dess
specifika kontext (t.ex. Bryman & Bell, 2011, Eisenhardt, 1989). Eftersom syftet med studien
ar att identifiera och undersoka viktiga faktorer som paverkar intern kommunikation inom en
organisations miljoarbete ansags av forfattarna en fallstudie av ett foretag vara lamplig.
Fallstudien gjordes genom att huvudkontoret samt tre separata enheter inom samma
fallforetag studerades.

Fallstudien gjordes pa Varsego Sverige AB (hiddanefter Varsego), en glassgrossist som bestér
av 28 fristdende enheter. Varsego dr certifierat enligt ISO 14001 genom ett sd kallat “multi-
site-certifikat” (pers. med., Sjoberg, 2015), det vill séga att varje fristdende enhet maste bli
godkénd enligt standarden for att Varsego ska erhalla certifikatet. Alla enheter dr ddrmed
beroende av varandra och har av den anledningen analyserats som ett gemensamt fall.

Utgangspunkten for uppsatsen och analysen av insamlad data har varit hur foretaget upplever
sin miljokommunikation i sin specifika kontext. Av den anledningen har forfattarna ansett det
lampligast att vdlja en kvalitativ forskningsmetod med en induktiv ansats, eftersom det ar
tolkningen av foretagets svar och hur dessa kan kopplas till [amplig teori som ir relevant for
studiens syfte (Bryman & Bell, 2011). Ett rikt dataunderlag erhélls av ett kvalitativt
angreppssitt (t.ex. Eisenhardt, 1989, Yin 2014) och pa sa sétt dr det mojligt for forfattarna att
fanga upp och tolka hur miljokommunikationen fungerar i olika led inom foretaget.

2.2.1 Val av fallforetag

Val av fallforetaget har gjorts utifrdn ett malstyrt urval. Ett malstyrt urval innebér att
fallforetaget inte véljs ut pa slumpmaéssig basis, utan for att det &r relevant for de
forskningsfragor som ska besvaras (Bryman & Bell, 2011). Darfor valde forfattarna att titta pa
Varsego, ett foretag som genomgétt den grundliggande implementeringsprocessen och
lyckats etablera sitt MLS 1 verksamheten. Eftersom det dr den interna
kommunikationsprocessen i fovaltningen av MLS som har studerats var fallforetaget relevant
for att kunna besvara studiens forskningsfragor.

Varsego bestar av 28 fristiende enheter med en miljdansvarig pa varje enhet. I studien har ett
urval av enheterna granskats, vilket begransar mojligheterna att dra slutsatser om
organisationen i sin helhet. Tydliga 6verlappningar mellan enheterna har dock legat till grund
for generella slutsatser om Varsego som en enhetlig organisation.



2.2.2 Metod for datainsamling

Forskningsmetoden som anvénts vid datainsamling utgors av kvalitativa semistrukturerade
intervjuer. Intervjuer av detta slag ska koncentreras pa den intervjuades stindpunkt och
intressen samt vara flexibla (Bryman & Bell, 2011). Frdgorna i intervjuguiden bor vara av
Oppen karaktir och avvikelser fran dem ar dnskvirda om samtalet utvecklar sig &t ett ovéntat
hall (ibid.). Intervjuaren ska anamma ett distanserat tankesétt for att inte stilla for riktade
fragor till intervjuobjektet (ibid.).

Semistrukturerade intervjuer holls med miljochefen pa huvudkontoret och miljéansvarig pa
tre enheter inom Varsego. Utover dessa gjordes ocksé en kortare semistrukturerad intervju
med en antdlld vid en av enheterna. Under samtalet med medarbetaren tillkom ytterligare en
respondent dé intervjun holls i kontorets fikarum. Denne bidrog med relevanta synpunkter 1
samtalet, darfor har forfattarna valt att inkludera det relativt korta bidraget i empirikapitlet. P4
tva enheter gjordes dven en rundvandring 1 lokalerna. En intervjuguide utformades som stod
till forfattarna, men nér utrymme fanns stélldes spontana fragor efter samtalets riktning.
Intervjuguiderna skiljde sig nadgot &t beroende pa vilken position respondenten hade i
foretaget med syftet att stélla frdgor som var relevanta for respondenterna. Intervjuerna
utfordes pa respondenternas arbetsplats under arbetstid, utom en intervju som gjordes via ett
videosamtal pa Skype pa grund av geografiskt avsténd till respondenten. Genom att se
respondenten via videoldnk skapades en mer personlig kontakt dn vid ett telefonsamtal.
Forfattarna efterstravade personliga intervjuer, men dd respondenten ansdgs vara sd pass
relevant for studien att en intervju var 6nskvédrd, var Skype ett tillfredsstillande alternativ.

Forfattarnas 6nskan &r att ge en djupgaende bild om uppfattningen av den interna
miljokommunikationen i alla led inom organisationen. Dérfor har vi varit ména om att stélla
Oppna fragor till respondenterna och forhélla oss distanserat till intervjusituationen. Dessutom
har metoden influerats av Bechofer et al. (1984), som menar att det kan vara fordelaktigt att
anamma olika roller da flera intervjuare ska hélla en intervju samtidigt. Den intervjuade kan
uppfatta situationen som obekvim dé denne blir utfrdgad av flera personer samtidigt (ibid.).
Dérfor foreslar Bechofer et al. (1984) att ena intervjuaren dr mer aktiv under intervjun medan
den andra &r mer passiv, eftersom olika roller kan bidra till en avspénd atmosfar och ett 6ppet
samtal. Under intervjuerna forsokte forfattarna anamma denna strategi, vilket bidrog till att
samtalen blev avslappnade och innehéllsrika. Den ena intervjuaren kunde aktivt stélla fragor i
borjan av intervjun medan den andra antecknade desto mer for att f4 en Gvergripande bild av
intervjusituationen. Det tilldt den passiva intervjuaren att f6lja samtalets riktning och flika in
med mer djupgéende fragor ldngre fram under intervjun.

Intervjufragorna skickades i forvég till respektive respondent for att denne skulle ha mojlighet
att forbereda sig infor intervjun och fa god insikt i studiens syfte. Att respondenterna har haft
mojlighet att eventuellt diskutera frdgorna med varandra innan intervjuerna kan vara bade
negativt och positivt. En sddan dikussion kan ha likriktat de olika respondenternas asikter.
Likvél kan en sddan diskussion ha inspirerat till genomténkta, relevanta svar for studiens
forskningsfragor.

2.2.3 Val av intervjupersoner

Val av intervjupersoner, precis som val av fallforetag, utgjordes av ett malstyrt urval. Det ar
en metod som anvinds for att fa tillgang till information som ar relevant for de utformade



forskningsfrdgorna, snarare én att anvénda sig av ett slumpmassigt urval (Bryman & Bell,
2011).

For att 4 en god overgripande bild av kommunikationens funktion i organisationen holls en
telefonintervju med miljochefen for hela Varsego. Vidare kontaktades tre lokalt
miljoansvariga for att ge en mer preciserad bild av miljoarbetet. De miljdansvariga som
intervjuades rekommenderades av Varsegos miljochef. I det fallet d& 6vriga medarbetare
intervjuades blev dessa rekommenderade av miljoansvarig och tillika platschef. Forfattarna ar
séledes medvetna om att den samstdmmighet som, till del, aterfanns i empirin kan bero pa att
urvalet inte gjordes slumpmaéssigt utan av berdrda parter. Valet av respondenter grundade sig
dock framst pa geografisk lamplighet.

2.3 Kvalitetssakring - studiens trovardighet

Kvalitativ forskning foreslas striva efter trovirdighet for att kvalitetssékra den valda
utforandemetoden av en fallstudie (Bryman & Bell, 2011). Trovéardigheten kan uppnas genom
olika delkriterier, bland annat tillforlitlighet och dverforbarhet.

Forfattarna har efterstrévat att uppna tillforlitlighet 1 studien da tolkningen av respondenternas
svar har kontrollerats genom en tillimpad respondentvalidering. Respondenvalidering anses
vara ett viktigt kvalitetskriterium for att uppna tillforlitlighet och innebér att respondenterna
ska fé ta del av och ge dterkoppling pa resultaten fran intervjuerna (Bryman & Bell, 2011).
Forfattarna valde att sammanfatta och vidarebefordra varje intervju till berérd respondent,
som fick ge aterkoppling pa huvuvida sammanfattningen stimde samt komma med krav pé
forandringar innan materialet kunde anvéndas 1 analys av empirin. Samtliga respondenter gav
aterkoppling p& materialet, vilket inte innebar ndgon storre fordndring utan snarare en
justering av specifika detaljer.

En studies dverforbarhet beddms genom hur stor och hur detaljerad hiansyn studien tar till den
specifika studiekontexten (Bryman & Bell, 2011). Strivan efter att uppna mojligheter till
Overforbarhet menar forfattarna finns i studien da detaljerade beskrivningar av Varsego och
dess kontext inkluderas. Forfattarna forsoker tydligt formedla den organisationsstruktur som
Varsego har och forklara att kontexten till viss del ser lika ut, samtidigt som den ocksa
varierar mellan de olika enheterna. Dértill syftar forfattarna till att ge 1dsaren en forstéelse for
foretagets specifika kontext for att sjdlv kunna bedéma om resultaten dr mojliga att tillimpa
for liknande forskning i en annan milj6.

2.4 Metod for litteraturstudie

En litteraturstudie gjordes for att ha ett undelag for analys av de observationer som gjordes 1
empirin. Litteraturstudien utgjordes frimst av akademiska artiklar vilka behandlar specifika
studier om miljéledning, intern kommunikation och organisationskultur. Urvalet baserades pa
de forskningsomraden som i empirins resultat observerats som relevanta av forfattarna for att
svara pa forskningsfragorna. En atergivelse av de krav som stills av standarden ISO 14001
har dven inkluderats for att illustrera hur certifierade verksamheter forvintas hantera
miljoarbetet. Forfattarna har till viss del kompletterat artiklarna med facklitteratur som
behandlar grundldggande teori kring intern kommunikation och organisationskultur.



Bryman och Bell forklarar att: “teorin dr foljden av undersokningen istdllet for att vara
grunden for den.” (2011, s. 122). Som ett led 1 den induktiva ansats som denna uppsats har
gjordes litteraturgenomgéngen framst efter att datainsamlingen genomforts. Viss sokning pa
grundldggande teori kring miljoledning och intern kommunikation gjordes daremot fore
datainsamlingen. Vid sammanstéllningen av empirin upptéckte forfattarna ovéintade faktorer
som tycktes paverka den interna kommunikationen kring foretagets miljoarbete, till exempel
den rddande organisationskulturen. Tack vare att litteraturstudien gjordes efter intervjuerna
har forfattarna inte bortsett fran dessa faktorer utan har inkluderat dem 1 teorikapitlet for
efterfoljande analys. Det har bidragit till att det samtliga innehallet i teorikapitlet i storre
utstdckning dr relevant for analysen.



3 Teoretiskt underlag

Nedan presenteras det teoretiska underlaget for uppsatsen. Forst gors en genomgéng av
standarden ISO 14001, dess fordelar och nackdelar samt grundldggande teori kring intern
kommunikation. Sedan f6ljer en specificerad litteraturgenomgang om miljoledning och intern
kommunikation. Sist presenteras en syntes av teorin som behandlar miljéledning och intern
kommunikation. I den sammanstills de gemensamma faktorer for en framgangsrik intern
miljokommunikation som identifierats i litteraturstudien.

3.1 Teoretisk bakgrund

I detta avsnitt presenteras en litteraturgenomgéing av den teoretiska bakgrunden till uppsatsen.
Forst introduceras de krav som ingér 1 standarden ISO 14001 och vad innebdrden av dessa ér.
Sedan foljer en redogorelse av for- och nackdelar med ett MLS. Sist beskrivs grundldggande
teori om den interna kommunikationsprocessen.

3.1.1 1SO 14001- krav och innebord

ISO 14001 é&r en internationell standard for ett MLS som organisationer kan ansluta sig till
genom certifiering. Syftet med standarden ar att erbjuda verktyg for effektiv miljoledning
inom organisationer over tid (SIS, 2004) genom att formalisera policys, processer och
praktikaliteter efter dess miljopéverkan (Hillary, 2003). Forsta upplagan av standarden gavs ut
1996 vilken f6ljdes av andra upplagan 14001:2004 (SIS, 2004). Under 2015 kommer nésta
upplaga av standarden att publiceras (www, SIS, 2015). Metodiken f6r ISO 14001-
standarden grundar sig pé den sé kallade PDSA- cykeln (bilaga 2). PDSA star for “Plan-do-
check-act” och kiarnvérdet i1 arbetet med standarden &r stindiga forbéttringar (SIS, 2004).
Standarden bestar av fem grundkrav som éar tydligt kopplade till PDSA-cykeln, dessa krav
beskrivs ytterligare 1 tabell 1, (for illustration se bilaga 3).

Tabell 1 ISO 14001:s kravmomtent Kortfattad sammanfattning av I1SO 14001:2004 kravmoment.

Krav Innebord

Miljépolicy Hogsta ledningen skall faststélla en miljopolicy som ér relevant i forhéllande till
organisationens karaktir. Denna skall bland annat innehélla forebyggande dtaganden samt vara
kommunicerad till organisationens intressenter.

Planering Organisationen skall uppfora diverse rutiner for hur miljoaskpekter identifieras, att utfora
adekvat lagbevakning samt faststilla dvergripande mal och handlingsplaner for miljoarbetet.

Inférande och | Identifiera, dokumentera och kommunicera befogenheter for ett effektivt arbete genom att
tillimpning hogsta ledningen utser en eller flera representanter som sékerstiller systemets prestanda och
funktion. Organisationen ska identifiera var kunskapsluckor bor fyllas genom utbildning.
Utover det ska rutiner for kommunikation mellan olika nivéer och funktioner etableras. Denna
punkt innehaller 4ven krav pa rutiner for dokumentation, dokumentstyrning,
verksamhetsstyrning och rutiner for beredskap och agerande vid nddlagen.

Uppfoljning Uppfora och underhalla rutiner for att vervaka det som identifierats som betydande
miljoaspekter. Utvérdera att lagkrav f6ljs. Ha rutiner for hur avvikelser hanteras och atgérdas




genom dokumentation. Underhélla redovisande dokument sé att de &r tydliga. En viktig del i
uppféljngingsarbetet dr intern revision da organisationen ska avgéra om ledningssystemet skots
korrekt, en intern revisionsrutin ska uppforas med hénsyn till organisationens karaktir.

Ledningens Hogsta ledningen ska utvédrdera miljoledningssystemet for att sdkerstilla att det ar korrekt

genomgang skott. Underlag for utvirderingen fés fran bland annat: internrevisioner, information frén
externa intressenter, hur korrigarande atgirder skots samt uppfoljning av tidigare beslut fran
ledningen.

Vad som ar viktigt att pdpeka med ISO 14001:2004 &r att standarden inte har nigra absoluta
nivakrav vad giller miljoprestationer (SIS, 2006). En certifiering enligt ISO 14001 dr alltsé
ingen garanti for att organisationer dr miljovénliga (www, NE, 2015) utan bara ett intyg pa att
de systematiskt arbetar med att forbéttra sin miljopaverkan.

3.1.2 Miljéledningssystemets fordelar och nackdelar

Ruth Hillary (2003) har i en artikel sammanfattat 33 studier inom Storbritannien och EU.
Artikeln kartldgger interna och externa for- och nackdelar, men ocksé interna och externa
barridrer for inforandet av MLS (ibid.) 1 sma- och medelstora foretag (hddanefter SME efter
engelskans small-medium enterprises). Hillary (2003) beskriver att de interna organisatoriska
fordelarna med inférandet av MLS bland annat dr: hogre kvalitet pa inlérning, battre
arbetsforhallanden och sékerhet, béttre kvalitet pd miljomaéssig information, stérre
uppmuntran till innovation och att processer utvirderas och forbéttras (ibid.). De manskliga
fordelarna identifieras till bland annat att anstéllda far 6kad motivation, medvetenhet, moral
och bittre kunskaper om MLS. Dessutom forbéttras foretagets image gentemot de anstillda
och MLSet bidrar till dialog mellan medarbetare och ledning i storre utstrackning (ibid.).

I Hillarys (2003) artikel har ocksé vissa nackdelar med MLS identifierats, till exempel att
kostnaden for personal blir hdgre én forvintat. Ytterligare nackdelar anses vara oviantade
kapitalbehov, ovintat hoga certifieringsavgifter, tidsatgangen och kostnader for att ta fram en
miljdpolicy (ibid.). Aven administrationen kring MLS identifierades som en nackdel, i och
med att konsulter vertolkar och goér dokumentationen alltfér komplicerad samt att
pappersarbetet Okar snarare dn att miljoprestationerna forbattras (ibid.).

I en annan studie av Burstrom (2002) pavisas att MLS inte bara ar ett sitt att strukturera upp
en organisations miljoarbete, utan ocksé ar ett verktyg for forbéttrad kommunikation som
bidrar till det organisatoriska ldrandet (ibid.). I artikeln argumenterar Burstrom (2002) for att
den forbattrade kommunikationen som MLS bidrar med dr sammankopplad med en mer
kreativ inldrning 1 organisationen (ibid.).

3.1.3 Den interna kommunikationsprocessen

Kommunikation innebér badde dverforing av information och formedling av “idéer, attityder
och kénslor fran en person eller grupp till en annan.” (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 295),
samt utgor en komplex och kontinuerlig process dir organisationens samtliga medlemmar
skapar, underhéller och fordndrar verksamheten (Keyton, 2005). Kommunikation utgdr sjélva
grunden for hur vél, eller mindre vil, en organisation fungerar (t.ex. Jacobsen & Thorsvik,
2008, Bakka et al., 2006). Begreppen extern och intern kommunikation separeras, dér extern




kommunikation innefattar en organisations informationsutbyte med omvarlden (ibid.). Intern
kommunikation, kan enligt Kalla (2005) definieras som all typ av formell och informell
kommunikation som sker i en organisation. Kalla (2005) menar att intern kommunikation ar
en integrerad del av en organisations varierande kommunikationsomrdden och existerar pa
samtliga organisatoriska nivéer.

Den mest grundldggande illustrationen av kommunikationsprocessen bygger pa ett
meddelande som kommuniceras frin en sidndare till en mottagare, en sa kallad
envigskommunikation (Bakka et. al 2006). Modellen kan utvecklas pa olika sétt, men
inkluderar normalt en inkodning och en avkodning av budskapet fran sdndare till mottagare.
For att pavisa vikten av en tvivdgskommunikation inkluderas ocksé dterkoppling fran
mottagare till sindare samt kommunikationsstorningar.

Inkodning av Avkodningav -
budskap 1‘“\ budskap

s

f
Séndare Kpmmunikatigns- Mottagare
. kanal )
«aterkoppling — Aterkoppling

Figur 2 Kommunikationsprocessen. Grundldggande illustration av kommunikationsprocessen. Kdlla: egen
sammanstdllning efter Bakka et al. (2006)

Kommunikationsprocessen inleds, som synes i figur 2 ovan, av sdndaren och pa det sitt denne
valjer att formulera den information som ska dverforas till mottagaren (Bakka et al., 2006).
Séndaren har ett viktigt val att gora nér det géller vilken kanal som ska anvéndas for att
Overfora informationen till mottagaren pa bésta sétt, till exempel om informationen ska vara
muntlig eller skriftlig (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Valet av kommunikationskanal kan
innebdra flertalet storningar vilket medfor en osédkerhet kring att budskapet inte nér fram till
mottagaren eller tolkas pé ett ovintat sétt (Bakka et al., 2006). Nar meddelandet nar
mottagaren maste denne avkoda budskapet for att kunna ta till sig informationen, innan
aterkoppling kan ske till sdndaren (ibid.). I dterkopplingen &vertar séndaren mottagarens roll
och informationen genomgér samma kommunikationsfléde som tidigare, men i motsatt
riktning (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

3.2 Forvaltning av miljoledningssystem

I detta avsnitt redovisas en litteraturgenomgang av de mekanismer inom en organisation som
anviands i forvaltningen av ett MLS. Dérefter beskrivs en rad framgéngsfaktorer som
identifierats i litteraturen som bidrar till ett vdlfungerande MLS.
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3.2.1 M-ISO modellen

Balzarova och Castka (2008) har genom en fallstudie av tvd SMEs, certifierade enligt ISO
14001, tagit fram en modell for de underliggande mekanismerna i férvaltningen av ett MLS.
Modellen, som visas i figur 3, innefattar fem underliggande processer och fem nyckelaktorer
som bidrar till organisationens forvaltning av ISO 14001.

(1)

Extern omgivning

(A) Cverféring och virdeskapande

)

/' Miljéledningsteam

‘ (B) Administration och férbdttring ‘

/ (E) Tillgiinglighet

(3)

1SO 14001 e s e ()
e . (D) Kommunikation och inldrning
Miljdledningssystem Resurser och fardigheter

Y
\ (E) Tillgiinglighet

‘ (C) Féirstaelse & acceptans (4)

\ Organisation

Figur 3 M-ISO modellen. Modellen beskriver fem underliggande processer samt fem nyckelaktorer i
upprdtthallandet av ett MLS. Kdlla: egen sammanstdillning efter Balzarova och Castka (2008)

Milj6ledningsteamet har en nyckelroll 1 forvaltningen av sitt MLS, vilket illustreras i
modellen. Fyra av fem processer i upprétthallandet av ett MLS relaterar direkt till
miljoledningsteamet. Teamet har en viktig roll i att tolka externa krav och mgjligheter samt
att kommunicera dessa pa ett tydligt och pedagogiskt sétt inom organisationen. Likasé ska
teamet administrera och forvalta sitt MLS utifran befintliga resurser och fardigheter. I studien
fann Balzarova och Castka (2008) underlag for att involvering, kommunikation och
deltagande bidrog till forbattringar 1 miljoledningen samt 6kade forstaelsen och acceptansen
for systemet inom organisationen. Artikeln presenterar ett underlag for att de storsta
utmaningarna som miljéledningsteamet star infor dels &r att Oversétta standardens krav till
konkret, daglig verksamhet, dels att hinna med all den dokumentation som certifieringen
kréver.

Balzarova och Castka (2008) identifierar en rad nyckelfardigheter som bor finnas hos
miljoledningsteamet for ett framgangsrikt uppritthdllande av ett MLS
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Miljomassig och legal kunskap

Sunt fornuft

Organisatoriska fardigheter

Entusiasm for &mnet

Kunskap om organsiationens bakgrund
Administrativa fardigheter

God datorkunskap

Kommunikativa férdigheter

Kunskap om resurshushéllning
Fardigheter inom revision

Studiens slutsats visar att det finns diverse utmaningar med att uppritthalla ett MLS pa ett
effektivt sitt ndr implementeringen har avslutats. En oldmplig design av ett MLS resulterar i
att organisationens fokus skiftar fran stindiga forbéattringar av systemet till att endast
upprétthélla certifieringen (ibid.). Forfattarna belyser dven vikten av att titta pa
organisationskulturen som en faktor i upprétthdllandet av ett MLS.

3.2.2 Ledarskap och stod

I en gedigen studie av Zutschi och Sohal (2004b), som kombinerar bade vergripande och
djupgaende intervjuer liksom en enkédtundersokning, kartlaggs kritiska framgangstaktorer for
inforandet och uppritthdllandet av MLS. De kritiska framgéngsfaktorer som identifierats har
kategoriserats efter dess karaktar och utgors av; ledningens ledarskap och stéd, inldrning och
traning, intern analys samt héllbarhet (ibid.). I denna litteraturgenomgang kommer endast
fynden inom kategorin ledningens ledarskap och stdd att granskas ndrmare, da denna kategori
relaterar ndrmast till uppsatsens fokusomrade och da utrymmet ar begrénsat.

Inte helt 6verraskande &r ledningens engagemang en viktig byggsten for att lyckas med sitt
MLS (Zutschi och Sohal, 2004b). En forutsittning for detta dr att chefer och ansvariga har
forstaelse for vikten av inférandet av ett MLS 1 organisationen (ibid.). En annan viktig aspekt
for att lyckas med att upprétthalla sitt MLS ar att utse en forkdmpe for miljoarbetet inom
organisationen (ibid.). Forkdmpen ska forses med adekvata resurser fran hogsta ledningen och
alla 1 organisationen ska kénna till dess existens. Det &r dven viktigt att denna person har
kommunikativa och administrativa fardigheter (ibid.). Utdver det belyses vikten av
kommunikation tydligt, dar tvavigskommunikation mellan bade interna och externa
intressenter identifieras som en fundamental del for att framgéangsrikt uppréatthélla ett MLS.
God kommunikation bidrar bland annat till att utbyte av kinslor, idéer och forslag kan ske
inom organisationen och kan pé sé sitt forhindra motstdnd i miljoarbetet (ibid.). Eftersom
bristféllig information kan skapa motstdnd bidrar ocksa god kommunikation till att interna
intressenter blir mer medvetna om vikten av och malen med MLS (ibid.).

Vidare ér en viktig del i att lyckas med miljoarbetet att ledningen maste motivera de anstéllda
pa alla nivaer i organisationen. Govindarajulu och Daily (2004) menar att genom att involvera
de anstéllda och ge dem makt att sjdlvstindigt fatta beslut inom organisationen dkar ocksa
sannolikheten for ett storre engagemang i miljoarbetet. I figur 4 nedan visas en modell {for de
olika motivationsfaktorerna som samspelar for att uppna goda miljoprestationer i en
organisation med underlag av Govindarajulu och Daily (2004).

12



MLS
ISO 14001
Kommunikation

Traning

Grona produkter Involvera

Utvdrdera Kostnadsbesparingar anstallda

prestationer Okad kundnsjdhet Arbetsgrupper

Revision Okad kvalitet Platt
organisation

Monetara
Icke-monetéara
Bekraftelse och berom

Personlig
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Figur 4 Motivationsfaktorer for miljoarbete. En modell 6ver motivationsfaktorer for miljoprestationer inom
organisationer (kdlla: egen bearbetning efter Govindarajulu & Daily, 2004)

Bittre miljoprestationer kan uppnas om ledningen forser organisationen med ramar for ett
MLS och involverar anstillda pé alla nivéer genom att kommunicera vikten av allas
engagemang (ibid.). Beloningar kan ocksa vara ett effektivt sétt att motivera anstédllda inom
en organisation. Govindarajulu och Daily (2004) menar dock att beloningar inte fungerar
fristdende for att motivera anstillda till miljéarbete utan maste kombineras med aterkoppling,
involvering och tydlig kommunikation inom organisationen.

3.3 Intern kommunikation i organisationer

I detta avsnitt gors en litteraturgenomgang av teori kring intern kommunikation i
organisationer. Inledningsvis beskrivs intern kommunikation ur ett intressentperspektiv.
Vidare diskuteras vikten av en fungerande formell kommunikation i en organisation for att
sedan kontrasteras mot teori om kommunikationsstdrningar. Slutligen kommer
organisationskulturens paverkan pé den interna kommunikationen att presenteras.
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3.3.1 Intern kommunikation ur ett intressentperspektiv

Enligt Welch och Jackson (2007) kan intern kommunikation definieras som strategisk ledning
av den interaktion som sker mellan olika intressenter inom en organisation. De argumenterar
for fyra olika dimensioner av kommunikation, dir kommunikationsprocessen och dess
innehall ser olika ut beroende pa vilka intressenter som dr involverade. Den forsta
dimensionen involverar kommunikation mellan operativ chef och anstillda, dér
kommunikationen innefattar den anstilldes arbetsuppgifter, hur dessa ska utforas samt
eventuella utvecklingssamtal. De tva efterfoljande dimensionerna tar istillet upp
kommunikationen mellan anstéllda i samma arbets- eller projektgrupp, ddr kommunikationen
cirkulerar kring hur man ska samarbeta for att 16sa sina arbetsuppgifter pa bésta sitt (Welch &
Jackson, 2007).

Welch och Jackson (2007) lagger storst vikt pa den fjarde dimensionen som de kallar intern
organisationskommunikation. Den omfattar en envidgskommunikation frén ledning och/ eller
avdelningschef till hela organisationen. En god, intern kommunikation ar en betydande faktor
for engagemanget bland anstéllda och engagemanget bland anstéllda relaterar starkt till deras
attityd och beteende i organisationen (Saks, 2006). Welch och Jackson (2007) menar att
ledningen eller avdelningschefen spelar en viktig roll i att inspirera och motivera anstéllda for
att 6ka deras engagemang i organisationen. Den strategiska rollen som ledningen eller
avdelningschefen har illustreras 1 nedanstdende modell (figur 5).

Extern kontext

(avdelningschefer
anstillda arbets- ock
projektgrupper)

naagemans

Intern kontext (Ledning,
strategiskaledare/che fer?"\

Forstdelse S

Tillhorigh

Figur 5 Modell 6ver intern kommunikation. Den strategiske ledarens roll i envigskommunikationen inom en
organisation (kdlla: egen bearbetning efter Welch & Jackson, 2005)

Modellen visar att den strategiska ledaren har ett ansvar att kommunicera organisationens mal
och standpunkter for att formedla medvetenhet och forstaelse kring dessa. Pé sa sitt kan den
strategiska ledaren skapa en kénsla av tillhorighet och engagemang i1 organisationen. Framst
visar det pd behovet av en fungerande enviagskommunikation i stora organisationer dér
direktkontakt mellan den strategiska ledaren och alla anstédllda dr en omdjlighet. Modellen tar
ocksa hinsyn till behovet av aterkoppling frén de tre andra dimensionerna av kommunikation
till den strategiska ledaren. Aterkopplingen belyses som en viktig del i god intern
kommunikation och bidrar séledes till ett 6kat engagemang bland de anstillda (Welch &
Jackson, 2007).
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3.3.2 Formell kommunikation

Kommunikationen i en organisation ser olika ut beroende pa vilken typ som anvénds. Formell
kommunikation kan definieras som planerade liksom etablerade arrangemang och uppliagg for
informationsflode inom en organisation (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Den formella
kommunikationen sker bade vertikalt och horisontellt i organisationen och &r direkt relaterad
till verksamheten och dess arbetsuppgifter, men &r inte reserverad till en viss
kommunikationskanal. Informell kommunikation &r istéllet den kommunikation som inte
planeras eller styrs av organisationen utan sker kontinuerligt bland de anstéllda (ibid.).
Informell kommunikation &r viktig dé relationer och fortroende utvecklas mellan anstéllda 1
en verksamhet och ligger till grund for en gemensam identitet pa arbetsplatsen (ibid.).

Formell vertikal kommunikation sker nedat eller uppat avdelningar emellan och kan darfor
stota pd svarigheter med olika karaktérsdrag. Vertikal neddtgdende kommunikation
problematiseras da information fordndras ju fler steg i hierarkin den passerar. Budskapet kan
alltséd forvringas beroende pé sdandare och mottagare (Jacobsen & Thorsvik, 2008). White et
al. (2010) menar att tillgédng till information paverkar medarbetare positivt da de kinner sig
betydelsefulla och respekterade pa sin arbetsplats, en instillning som darfor ar viktig att
forsoka formedla 1 vertikal, nedatgaende kommunikation. Anstidllda som paverkas av
kommunikation i neddtgdende led bedomer ofta informationens relevans utifran hur vil de
tycker att den speglar deras egen bild av verksamheten (ibid.). Da ledningen eller ndrmaste
avdelningschef dr den mest betydelsefulla killan till information i neddtgdende led ar det
viktigt att de anstéllda far en kinsla av direktkontakt for att kommunikationen ska fungera
(ibid.). Vertikal uppéatgaende kommunikation problematiseras istéllet av att médngden
information minskar och budskapet kan urvattnas beroende pa hur ménga hierarkiska nivéer
informationen passerar. Dérfor dr dterkoppling en viktig faktor for att vertikal kommunikation
ska fungera at bada hall. Tourish och Robson (2003) menar att chefer ofta har en tendens att
direkt ta till sig positiv kritik medan negativ kritik ifragasétts till en hogre grad. Likasa finns
risken att chefer inte anser att negativ aterkoppling faktiskt speglar de anstilldas attityder och
asikter (ibid.).

Formell horisontell kommunikation beskriver istéllet den kommunikation som anstéllda har
med varandra inom samma hierarkiska niva eller avdelning i1 en organisation (Jacobsen &
Thorsvik, 2008). Horisontell kommunikation beskrivs ofta som enklare trots sin formella
karaktér, eftersom de som arbetar med samma sak ldttare kommunicerar utan att missforsta
varandra. Behovet dr stort av att den horisontella kommunikationen fungerar nar ménniskor
samarbetar pa en arbetsplats. Dérfor att det viktigt att det finns en god, formell struktur som
underldttar horisontell kommunikation (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

3.3.3 Kommunikationsstorningar

White et al. menar att “Information is not the same as communication.” (2010 s. 78) vilket
understryker hur komplicerad kommunikationsprocessen i en organisation kan vara.
Kommunikationsprocessen kan stota pa étskilliga hinder och géar en balansgang mellan att for
mycket eller for lite information ska nd medarbetarna (White et al., 2010). Vidare kan
medarbetare fa tillgdng till tillrdckligt mycket information, men som inte innehéller
information som dr relevant for dem (ibid.). Storningar i kommunikationsprocessen till
foretagets anstédllda kan vara problematiskt for en verksamhet (Jacobsen & Thorsvik, 2008),
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da foretagets prestationformaga till stor del korrelerar till hur ndjda och motiverade dess
anstillda dr (White et al., 2010).

Jacobsen och Thorsvik (2008) identifierar tre kategorier av kommunikationsstdrningar. Den
forsta kategorin av kommunikationsstdrningar uppstar i sjdlva kommunikationsprocessen da
information ska formedlas och tas emot. Problem kan uppsta nar sdndaren formedlar sitt
budskap pa ett sitt som gor att mottagaren inte forstar inneborden av meddelandet eller inte
fér ett fortroende for sdndaren. Ofta orsakas storningen av anvdndning av ord, en ton eller en
jargong som formedlar ndgot annat dn det som ursprungligen var tankt (ibid.). En god relation
och ett fortroende parterna emellan dr avgorande for att mottagaren ska tolka sdndarens
budskap som det ursprungligen var menat (ibid.).

Storningar kan ocksa uppstd i den kommunikationskanal som sdndaren har valt att anvdnda
om den visar sig oldmplig for det budskap som ska formedlas. Till exempel kan kanalen
tédnkas forhindra aterkoppling eller lampa sig for en envégs- snarare dn en
tvavigskommunikation (Jacobsen och Thorsvik, 2008). Aterkoppling ir av avgérande
betydelse for kommunikationen 1 en organisation, ur savél ett logistiskt men ocksa ett
psykologiskt perspektiv, for att anstéllda ska kidnna sig sedda och betydelsefulla (Bakka et al.,
2006). Verksamheter som inte tillimpar ett vélutformat &terkopplingssystem mellan anstédllda
1 foretagshierarkin riskerar ett undermaligt beslutsfattande med negativ inverkan pa
organisationen (Tourish & Robson, 2003).

Den andra typen av kommunikationsstorning behandlar médngden information som formedlas
fran séndare till mottagare. Anstéllda upplever ofta att de fir for lite information, men
kommunikationsstorningar uppkommer likvél da information finns i 6verfléd (Jacobsen &
Thorsvik, 2008). Om det, 4 enda sidan, finns for lite information att tillga kan det fa negativa
konsekvenser pé organisationsklimatet, da det forhindrar en god relation mellan chefer och
Ovriga anstillda da de anstillda kan kénna sig forbisedda (White et al., 2010). Om det, 4 andra
sidan, formedlas information i1 6verflod far det andra negativa konsekvenser. Risken finns da
att mottagaren behandlar informationen okritiskt och ytligt, vilket gor att budskapet kan
feltolkas (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Vanligt forekommande dr ocksa att mottagaren bortser
helt frén informationen om méngden &r for stor och later den bero tills nagon annan berdrd tar
till sig den (ibid.).

Den tredje typen av kommunikationsproblem kan enligt Jacobsen och Thorsvik (2008) bero
pa informationsassymetri. Det innebér att information finns att tillgd men att fordelningen ar
ojdmn mellan olika intressenter. Informationsassymmetri ar ett vanligt forekommande
problem framforallt i stérre, decentraliserade organisationer, da information kan fastna mellan
olika avdelningar. Beslut om att fora vidare information beror ofta pa personliga
beddmningar, vilket 1 sig resulterar i informationsassymetri mellan anstillda (White et al.,
2010).

3.3.4 Organisationskultur och organisationsidentitet

Enligt Hatch och Schultz (1997) formar organisationskultur, organisationsidentitet och
organisationsimage tre sammanhéngande delar. Tillsammans definierar de den interna och
externa uppfattningen av en organisation (ibid.). Alvesson och Sveningsson (2008) menar att
organisationskultur ska definieras efter de gemensamma forestdllningar om en organisations
antaganden, viarderingar och normer som dess medlemmar delar. Dessa forutsétts ligga till
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grund for organisationsmedlemmarnas beteenden och attityder (ibid.). For att en organisations
medlemmar ska identifiera sig med den kultur som rader méste de forstd och anamma
organisationens bakomliggande varderingar (Hatch & Schultz, 1997). Organisationsimagen &r
den bild av organisationen som formedlas till externa intressenter, direkt av ledningen eller
indirekt av de anstéllda i den dagliga kontakten med kunder (ibid.).

Alvesson och Sveningsson (2008) beskriver svérigheter kring att skapa en organisationskultur
som samtliga medlemmar identifierar sig med och stéller sig bakom. Allt som oftast tolkar
medlemmarna organisationskulturen pé olika sitt, inte minst dr det vanligt att en diskrepans 1
uppfattningen mellan ledningen och 6vriga anstéllda forkommer (ibid.). Mishra et al. (2014)
menar att den interna kommunikationen har en viktig roll i att skapa en gemensam
organisationsidentitet. Ledningen och/eller avdelningschefer ldgger grunden for ett 6kat
engagemang bland sina anstéllda genom att uppmirksamma och stodja dem 1 sitt arbete
(ibid.). En uppmuntrande organisationskultur med god intern kommunikation skapar ddrmed
tillit till de 6vre organisationshierarkierna och ett 6kat engagemang bland de anstdllda (ibid..).

Hatch och Schultz (1997) illustrerar sambandet som finns mellan kultur, identitet och image 1
en organisation, se figur 6. De pekar pa att den kulturella kontexten bidrar till en
organisationsidentitet som formas internt av ledningens visioner och av de anstilldas
arbetserfarenheter. Organisationsidentiteten ger upphov till en organisationsimage som
formedlas till externa intressenter, vars intryck aterspeglas och ger upphov till forandringar 1
organisationskulturen (ibid.). Viktigt &r att interna och externa influenser tolkas genom den
kontext som organisationskulturen skapar. Anstédlldas och lednings uppfattning paverkas
eftersom organisationens image ifrdgasatts av yttre intressenter som till exempel kunder och
media. Det kan leda bade till en forstirkt bild av, eller en skepticism till, ridande
organisationsidentitet (ibid.). Hatch och Schultz (1997) menar att formégan hos ledning och
avdelningschefer att styra organisationsidentiteten mojliggors samtidigt som den kan
forsvéras av organisationskulturen. Anstéllda tenderar namligen att uppleva att ledning och
avdelningschefer forkroppsligar organisationens vision och strategi. Beroende pa de
anstélldas attityd gentemot ledningen &r det svart for ledningen att styra dver hur visionen och
strategin faktiskt uppfattas i organisationen (ibid.).

ORGANISATIONSKULTUR EXTERN KONTEXT

PR . P Externa intres

Medlemmars Organisations- drijng & Organisations-
| - oans - g «——» '8 '—®  orfarenhet
erfarenhet & identitet ngschefer image -

. uppfa
fattning 7 PP

b

Figur 6 Organisationskultur och organisationsidentitet. Modellen visar forhdllandet mellan

organisationskultur, organisationsidentitet och organisationsimage (kdlla: egen bearbetning med underlag frdn
Hatch och Schultz, 1997)

Alvesson och Svenningsson (2008) utvecklar ovanstidende argument da de understryker att
forandringsprocesser av organisationskultur- och identiteter maste anammas fran bada hall i
organisationshierarkin. Vilkommunicerade forandringsinitiativ fran ledningen kan inspirera
anstéllda (Mishra et al., 2014), men tar inte lokala enheter till sig budskapet &r det svért att
fordandra organisationskulturen fran grunden (Alvesson och Svenningsson, 2008). Feldman
och Pentland (2003) menar ocksa att organisatoriska rutiner har formégan att férandra en
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verksamhet genom att pagéd kontinuerligt. De for argumentet att organisatoriska rutiner bestér
av en abstrakt uppfattning kring rutinens struktur och anledningen till att den existerar samt en
mer praktisk, tillimpad idé om hur den ska utforas. Det skapar ett dualistiskt forhéllande som
kréaver att anstillda i en organisation reflekterar dver fordndringen i en rutin och dess innebord
(ibid.). Det talar for att vana kan vara av vikt for att anstillda ska acceptera en fordndring av
en organisatorisk rutin, och likasd anamma en efterféljande fordndring av
organisationskulturen.

3.4 Syntes av teorin om miljdledning och intern kommunikation

Litteraturstudien visar att ledningens engagemang, administrativa fardigheter och
kommunikation dr viktiga byggstenar 1 ett fungerande MLS (Balzarova och Castka, 2008).
Likasa framhéver litteraturstudien att en god intern kommunikation i en organisation grundar
sig i en engagerad och synlig ledning (Welch & Jackson, 2007). Det framgar ocksa att intern
kommunikation underlittas av en gemensam organisationskultur som anstéllda kan identifiera
sig med (Mishra et al., 2014). Dessutom belyser litteraturstudien att motivation hos anstéllda
ar en avgorande faktor for bade ett vilordnat MLS (Govindarajulu & Daily, 2004) och en god
intern kommunikation (Mishra et al., 2014). Sammanlagt har fyra framgangstaktorer for en
god intern miljokommunikation identifierats i syntesen av teorin: administration och
organisation, ledning, motivation och organisationskultur.

3.4.1 Administration och organisation

Faktorn administration och organisation inkluderar den struktur och de rutiner en organisation
har kring det operativa och administrativa arbetet av MLS. Enligt Balzarovas och Castkas
(2008) studie har miljoledningsteamet det framsta ansvaret att uppritthalla rutiner och
struktur for miljoarbetet, varpd administrativa fardigheter hos dem ar av yttersta vikt.
Dessutom é&r informationsflodet som berdr det operativa arbetet viktigt géllande innehall,
méangd och val av kommunikationskanal. Undermalig information kring struktur och rutiner
skapar oundvikligen storningar i kommunikationen, vilket har identifierats av bland annat.
White et al. (2010) och Jacobsen och Thorsvik (2008). Welch och Jackson (2007)
understryker vikten av en fungerande envigskommunikation fran den strategiska ledningen
till de anstéllda da en kontinuerlig direktkontakt i storre organisationer rent praktisk ar en
omdjlighet. Vidare pekar de pd behovet av dterkoppling till ledningen som en viktig del i god
intern kommunikation och sédledes ett 6kat engagemang hos de anstéllda (ibid.).

3.4.2 Ledning

Ledningens betydelse for sévél intern kommunikation som miljoledning har varit en
genomgdende faktor i litteraturgenomgangen. Ledningens forméga att versitta standardens
krav till konkreta aktiviteter dr en viktig del 1 Balzarovas och Castkas (2008) studie. Likasa &r
ledningens engagemang och forstaelse for inforandet av ett MLS avgorande, enligt Zutschi
och Sohal (2004b). Vidare har Zutschi och Sohal (2004b) identifierat vikten av att hdgsta
ledningen utser en forkdmpe for miljoarbetet 1 organisationen som forses med nédvéndiga
resurser. Dessutom bor hogsta ledningen involvera anstédllda pé alla nivier genom att
kommunicera vikten av allas engagemang i organsationen for att miljoprestationer ska uppnas
(Govindarajulu & Daily, 2004). White et al. (2010) understodjer detta genom att peka pa
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ledningens betydelse i spridning av information och forstaelse for hur den tas emot internt av
medarbetarna. Ledningens ansvar ligger ocksa i att formedla ritt mdngd av information dé for
lite information gor att medarbetare kdnner sig forbisedda (ibid.) medan for mycket
information kan gora att mottagaren ignorerar budskapet (Jacobsen och Thorsvik, 2008).

3.4.3 Motivation

Litteraturgenomgangen har visat att inforandet av MLS kan bidra till 6kad motivation i en
organisation (Hillary, 2003). Govindarajulu och Daily (2004) visar pé att motivation i sig ir
en viktig del 1 att organisationen ska uppna miljoprestationer, ddar motivationsfaktorerna
identifieras som en kombination av ledningens engagemang, befogenhet och involvering av
anstéllda, aterkoppling och utvirdering samt beloningar. Bakka et al. (2006) identifierar
aterkoppling som en betydande del i att motivera anstdllda dé det dr viktigt ur ett logistiskt
och psykologiskt perspektiv for att anstéllda ska kdnna sig involverade. Vidare pekar de pa
behovet av en rutin for aterkoppling till ledningen som en viktig del i en god intern
kommunikation och séledes ett 6kat engagemang bland de anstéllda. Intern kommunikation ar
starkt kopplad till motivation (Saks et al., 2006). Anstilldas motivation har i sin tur en stark
paverkan pa deras attityd och beteende i1 organisationen (ibid.). Litteraturgenomgéngen visar
ett starkt tvavigsforhallande mellan motivation och intern kommunikation, dér vardera
faktorn verkar paverka den andra 1 lika stor utstrackning.

3.4.4 Organisationskultur

Slutligen har litteraturgenomgangen visat att den rddande organisationskulturen &r en viktig
faktor for en framgéngsrik intern miljokommunikation, vilket belyses av Balzarova och
Castka (2008). Hatch och Schultz (2008) menar att externa intressenters uppfattning om en
organisation paverkar dess anstillda till att sjdlva anamma samma bild, vilket 1 sin tur
influerar organisationskulturen. Feldman och Pentland (2003) framhéver dessutom att de
anstéllda vinjer sig vid sin arbetsplats och dess rutiner, varfor vana spelar en viktig roll att 1
acceptera den rddande organisationskulturen. Den interna kommunikationen underléttas
séledes av en gemensam organisationsidentitet eftersom farre kommunikationsstérningar da
uppstar enligt Mishra et al. (2014).
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4 Empiri

I detta kapitel presenteras det empiriska materialet for uppsatsen, samtlig information i detta
kapitel har hdmtats fran de personliga intervjuerna samt frdn Varsegos hemsida.

4.1 Empirisk bakgrund

Fallforetaget som har granskats i denna studie &r grossistforetaget Varsego Sverige AB.
Varsego ir en rikstdckande forséljnings- och distributionsorganisation med glassforséljning
som huvudomrade. De distribuerar dven diverse drycker och bakverk. GB Glass AB, som i
sin tur dgs av Unilever, dr Varsegos storsta leverantdr av glass och frysboxar (pers. med.,
Sjulander, 2015). Varsego har ett uttalat miljoengagemang och é&r certifierat enligt ISO 14001
sedan 2009 (pers. med., Sjoberg, 2015). Som ett led 1 miljoarbetet har Varsego en miljochef
som dr ansvarig for verksamhetens certifiering i sin helhet. Utover det har varje lokal enhet en
person som dr utsedd till miljoansvarig. Varsego ar certifierade enligt ISO 14001 genom ett sa
kallat multi-site certifikat (pers. med., Sjoberg, 2015), vilket innebér att samtliga enheter
maste vara godkénda enligt standarden for att certifikatet ska erhéllas. Varsego utfor interna
revisioner tva ganger per ar och varje ar sker en extern revision fran SIS (pers. med.,
Sjulander, 2015). Vid den externa revisionen granskas fyra till fem kontor, ddremot genomgar
alla kontor en &rlig internrevision.

4.2 Organisationsstruktur

Organisationen bestar av 28 lokala kontor spridda 6ver hela landet som gemensamt dger
Varsego (pers. med., Sjoberg, 2015). Huvudkontoret dr beldget i Stockholm. En grafisk
modell 6ver Varsegos organisationsstruktur illustreras i figuren nedan.

Varsego Sverige AB
1S0-14001 certifierad
Styrelse och miljochef

28 lokaia grossister

Enskilda féretag
Lokalt milidansvariga

Figur 7 Varsegos organisation (kdlla: egen sammanstdillning)

20



Vissa av de lokala grossisterna har samma 4gare och ingar i samma bolag. Kontoren i
Uppsala, Borlidnge och Enkoping ingér till exempel i bolaget Glassbolaget D&S AB (pers.
med., Sjulander, 2015). Utdver de lokala grossisternas gemensamma dgande dr dven
Hemglass ett dotterbolag till Varsego (pers. med., Sjoberg, 1, 2015).

4.3 Respondenternas svar

Nedan f6ljer en beskrivning av respondenternas bakgrund och en sammanstéllning av de
intervjusvar som varit sérskilt relevanta for studien.

4.3.1 Miljochef Varsego

Johanna Sjéberg dr utbildad ekolog och ér sedan 2011 miljéchef pa Varsego. Hon kom 1
kontakt med foretaget under sin studietid, d@ hon sommarjobbade som telefonforséljare pa
GB Grossisten 1 Goteborg. Sjoberg fortsatte sitt arbete efter avslutade studier och var bland
annat miljoansvarig pd kontoret under en tid. Som miljochef skdter Sjoberg kontakten med de
lokalt miljoansvariga och ansvarar for att miljéarbetet fortgar som det ska. Hon dgnar tva
dagar i veckan at arbetet som miljochef, resterande tid arbetar hon med andra dtaganden i
foretaget.

Sjobergs miljoarbete bestar till stor del av administration. I arbetet ingér till exempel att
utforma miljoutbildningar som de anstillda ska genomga, skriva métesprotokoll med
ledningsgruppen, forbereda halvarstraffar med miljoansvariga samt kontrollera att de lokala
kontoren skoter sitt miljoarbete pa ett lampligt sétt. Alla miljdansvariga ska regelbundet
skicka uppgifter om bland annat sin el- och dieselforbrukning till Sjoberg som en del 1
dokumentationen av hur de uppsatta miljdmélen uppnas. Sjoberg beréttar att alla nyanstillda
far en halv dags utbildning kring miljoarbetet. Utdver det gar Sjobergs arbete till stor del ut pa
att halla kontinuerlig kontakt med de miljéansvariga och att stétta dem som behdver mer hjilp
att strukturera upp sitt miljoarbete.

Tva ganger om éret anordnar Sjoberg ett mote med samtliga miljoansvariga inom Varsego.
Moétena bestar av grupparbeten och diskussioner, varpa Sjoberg vidarebefodrar resultaten till
ledningsgruppen for Varsego. Sjoberg triaffar ledningsgruppen ett antal ganger per ar. Pa
dessa moten diskuteras resultatet fran halvarsmotena och miljomal samt miljopolicy revideras
och faststélls.

Sjoberg upplever att kommunikationen fungerar bra. Hon tycker att det 4r smidigt med
mailkontakt och halvérstriaffar med de miljdansvariga. Hon menar att alla grossister har sitt
eget organisations- och kommunikationsklimat dér vissa har méten varje vecka och andra mer
sdllan. Det gor att hon ibland inte vet om hennes budskap nér fram ordentligt till de olika
kontoren. Sjoberg forklarar att den mesta av hennes kommunikation riktar sig till Varsegos
VD och till de miljoansvariga pa de olika enheterna. Kommunikationen sker primért via
massmail, ibland via telefon och SMS. Négon aterkoppling pa den kontinuerliga
kommunikationen sker séllan och hon ofta far pAminna och uppdatera de miljoansvariga s att
de ldmnar in det dataunderlag som hon kréver 1 tid.

Arbetsbelastningen kring miljoarbetet dr nagot ojamn, beréttar Sjoberg. Det mesta av
miljoarbetet sker pa hosten 1 samband med de externa revisionerna. Under var och sommar

21



finns inte riktigt tid for miljoarbete utan all fokus ligger pé att distribuera glass. Hon
understryker att timing dr en viktig aspekt nér det giller kommunikation. Att ta upp stora
miljofragor under hogsdsongen undviks pa grund av den hoga arbetsbelastningen. Sjoberg
forklarar att hon forsoker se till att alla direktiv inte kommer frdn henne, utan ocksa fran dgare
och miljéansvariga. Hon uttrycker att hon vill undvika attityden “pd HK [huvudkontoret] vet
man ju ingenting” (pers. med., Sjoberg, 2015). En fordel som Sjoberg upplever i sin roll som
miljochef dr att hon har arbetat som medarbetare inom organisationen. Hon har dérfor
forstaelse for operativa svarigheter och sdsongens svingningar i arbetsborda. Sjoberg har sjilv
varit milj0ansvarig och forklarar att hon forstar att de miljoansvariga har manga prioriteringar
som gér fore miljon. Hon kan déarfor anpassa sina krav till deras situation.

Sjoberg berittar att mindre konflikter uppstatt i samband med vilka som viljs ut till extern
miljorevision. Det har hon 16st genom att vara fysiskt nidrvarande och fungera som ett stod
genom revisionen. Hon forsoker aktivt formedla att huvudkontoret och de lokala enheterna ar
“ett team” som ska hjélpas &t i miljoarbetet. Sjoberg beréttar att det har varit behjélpligt for
grossisterna att hon funnits tillgdnglig pd plats dd mindre konflikter har uppstatt. Hon
upplever ocksé att det géller att hitta sdtt som kan engagera grossisterna i miljdarbetet och
uttrycker: “Alla grossister dr inte jdtteintresserade helt enkelt. Kér man lastbil dr det inte
Jdtteintressant att prata miljo hela tiden. Ddrfor far man jobba med detta och hitta saker som
beror deras vardag.” (pers. med., Sjoberg, 2015).

Den administrativa delen av MLS:et dr ndgot gammaldags, uttrycker Sjoberg. I dagslaget ar
foretagets MLS inte digitaliserat, utan ryms i en “grén pdrm” som finns pé varje enhet dér all
miljorelaterad information gér att hitta. Miljoledningsteamet har nu kommit fram till att vissa
delar i grona parmen ska digitaliseras, medan andra bor forbli 1 pappersform for att viss
information bor vara lattillgénglig for de anstéllda.

Sjoberg tycker att engagemanget hos de miljoansvariga dr béttre idag &n da hon borjade sin
tjdnst som miljochef. Hon tror att det beror pa att de miljéansvariga nu har kommit in 1
ansvarsrollen béttre, medan de 1 borjan frimst upplevde arbetet som tidskrdvande. Hon menar
aven att de lokala enheterna dr engagerade 1 miljéarbetet delvis eftersom det investeras
mycket pengar i ISO-certifieringen. Hon tror att det fungerar som en drivkraft for grossisterna
att klara de externa revisionerna, for att ingen vill “sabba for de andra” (pers. med., Sjoberg,
2015). Sjoberg berittar att ISO-certifieringen av Varsego motiverades av att dgarna ville mota
upp forviantade framtida krav pa en certifiering fran kunder och leverantdrer. Sjoberg menar
vidare att “det ser bra ut” (pers. med., 2015).

Sjoberg upplever att det dr roligt att vara miljéchef pa Varsego och drommen vore att endast
f4 syssla med miljofragor 1 framtiden. Hon tycker att det 4r roligt att hon och de
miljoansvariga kanner varandra vil. Sjoberg beréttar att hon har engagerade kollegor i
Sjulander och Wikstrom. De har bland annat hjélpt henne med att introducera en ny
miljoansvarig i norrort som hon sjilv inte hann med.

4.3.2 Miljdansvarig Uppsala
Patrik Sjulander &r miljéansvarig for Glassbolaget D&S AB 1 Uppsala, utdver sin tjdnst pa

foretaget som lageransvarig. Sjulander har jobbat pa Glassbolaget i 18 ar och har erfarenhet
som chauffor, telefonist, samt fran frys och lager.
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Sjulander forklarar att hans syn pa miljoarbetet handlar mycket om att “se sig omkring”, att
det ser bra ut pa lager och att de siffror som ska rapporteras till miljéchefen blir
inrapporterade. Den storsta paverkan som Sjulander upplever sig ha ar att han har asikter
kring hur chaufforerna ska optimera sina rutter och att han sitter sig ned en stund med
nyanstillda och gér igenom Varsegos miljotank. Dessutom tas det alltid upp en punkt om
miljo pd de regelbundna veckomoétena med de anstéllda.

Sjulander menar att det gar att géra mer for att forbattra miljoarbetet, men att mycket av den
operativa fordndringen frimst kan ske hos chaufférerna. Han beréttar att alla chaufférer har
gétt utbildning i eco-driving, men att det &r svart att kontrollera om det faktiskt tillimpas vid
korning. Sjulander tror att en 16sning &r att ta fram radata om dieselforbrukningen. For att
kunna fa en béttre dterkoppling pd omradet méaste dieselforbrukningen kunna métas i varje
lastbil.

Det dr bra med en 6vergripande miljochef, podngterar Sjulander. Han tror inte att Varsego
skulle klara av att fa sitt ISO-certifikat utan en centralt ansvarig. Han tycker att halvarsmotena
med de miljéansvariga fungerar bra och en stor orsak till det &r miljochefens engagemang.

En del av det administrativa arbetet gar ut pa att genomfora internrevision tva ganger per ar.
Sjulander berittar att tva till tre personer i personalstyrkan intervjuas under internrevisionen.
Han upplever att internrevisionen &r ett bra verktyg for att finga upp om nagon misskoter sitt
miljoarbete inom organisationen.

Niér Sjulander har gjort en internrevison ser han ett klart samband mellan hur bra revisionen
gar och hur engagerad dgaren ar i miljofragor. Han beskriver att det dr bra att kunna fa
direktiv uppifran frdn miljochefen for att de som &r mindre engagerade ska “rdtta in sig i
ledet” (pers. med., Sjulander, 2015). Ett problem som Sjulander poéngterar &r att
internrevisionen tenderar att gora de anstéllda nervosa och undvikande. Han tycker inte att det
ar svart att halla 1 internrevisionerna, men sédger att den personal som blir utsatt for revision
blir nervosa, “Ndr man bérja prata om miljérevision hdr sa rymmer alla hdrifran.” (pers.
med., Sjulander, 2015). Han tycker dock 1 6vrigt att engagemanget kring miljéarbetet har
blivit battre bland de anstdllda dver aren, &ven om det varken forekommer “hyliningar eller
protester” (pers. med., 2015). Sjulander tycker att det finns ett genuint engagemang for
miljon hos dgarna, vilket bland annat har visat sig i investeringar i en miljoklassad bilpark.

Sjulander anser att hans arbetsplats &r Oppen med “hogt 1 tak och han trivs bra. Han beréttar
att de anstdllda pd kontoret 1 Uppsala ibland traffas utanfor arbetsplatsen for grillkvéllar och
dylikt.

4.3.3 Miljdansvarig Borlange

Bjorn Wikstrom ar miljoansvarig pd GB Glassbolaget D&S AB i1 Borldnge, utdver sin tjénst
pa foretaget som platschef sedan fem éar tillbaka. Wikstrom har arbetat pd foretaget i ungefar
25 &r, och har tidigare erfarenhet som chauffor och lageransvarig.

Wikstrom skoter framst kommunikationen kring milj6ledningsarbetet genom Sjoberg. Han for
fram hennes synpunkter till medarbetarna, vilket fraimst sker under de regelbundna
veckomdtena som tilldmpas pa arbetsplatsen. Wikstrom tycker att kommunikationen med
Sjoberg fungerar bra och att det rdcker med tva traffar per &r med de miljdansvariga.
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Wikstrom berittar att han inte dgnar allt for mycket tid at miljéarbetet, men hinner med det
han ska gora. Han 6nskar dock att han hade mer tid till miljéarbete for att fokusera pa att gora
det mer intressant for de anstdllda. Han ser en utmaning i att fi med alla i organisationen 1
miljotanket och brukar till exempel forsoka diskutera virldshandelser kopplade till miljé med
sina medarbetare for att skapa en dialog om milj6 pa arbetsplatsen. Wikstrom berittar att den
tidigare dgaren i Borlange gjorde mycket for miljoarbetet i foretaget och att hans engagemang
smittade av sig pa de anstillda.

Wikstrom menar det dr viktigt att miljoarbetet blir roligt d& det underlittar for de anstéllda att
ta till sig information. Han berittar att kontoret ibland har tdvlingar om milj6kunskap och ISO
14001 med pris till vinnaren, “Alla vill ju ha en trisslott” (pers. med., Wikstrom, 2015). Han
tycker att det dr viktigt att berdmma de medarbetare som &r duktiga med miljoarbetet, medan
han far tjata lite pa de som inte skoter sig. Han ndmner ocksa tvé externa foreldsare som
Varsego anlitade da foretaget skulle certifieras enligt ISO 14001 och beréttar om deras
fantastiska formaga att berédtta om miljoproblem pa ett roligt sitt. Wikstrom tror att det ar
viktigt att skapa forstdelse for hur miljoforstorelse kan drabba oss alla personligen for att vi
ska bry oss om dessa fragor. Han upplever att attityden kring sortering och miljoarbete haller
pa att fordndras generellt i samhéllet: “Folk gér det snart utan att tinka pd det.” (pers. med.,
Wikstrom, 2015). Utdver det menar Wikstrom att repetition dr viktigt for att personalen inte
ska glomma den kunskap om miljéarbete som de har erhallit under sina miljoutbildningar. Ett
problem som Wikstrom podngterar dr att internrevisionen tenderar att gora de anstillda
nervdsa och undvikande.

Wikstrom menar ocksé att en svérighet med att organisera miljoarbetet ar att de inte far kosta
for mycket. Han upplever att det hela tiden ar en balansgang att fa affdrerna att gé ihop
samtidigt som miljoarbetet maste prioriteras. Wikstrom podngterar dven att affarsnyttan kring
ISO-certifieringen av Varsego inte gér att bortse fran, “Ett foretag idag overlever egentligen
inte om ingen tittar pd det hdr [miljoarbetet] for tillslut vill ingen jobba med en.” (pers. med.,
2015).

4.3.4 Medarbetare Borlange

Andersson och Skoglund dr medarbetare pa Glassbolaget D&S AB i Borlédnge och har ansvar
for fordon och frysboxar respektive lager. Andersson har varit anstélld inom foretaget sedan
slutet av 90-talet, d4 han forst sommarjobbade for att sedan bli fast anstélld 2007. Nagra
nirmare uppgifter om Skoglunds bakgrund har forfattarna inte fatt ta del av'.

Andersson uttrycker att han tycker att miljoutbildningarna ar ganska trakiga, men att sjélva
miljoarbetet dr givande. Han upplever att det dr battre att ge konkreta instruktioner till hur de
ska jobba fOr att spara pa miljon, istédllet for att ha miljoutbildningar.

Andersson beréttar hur det kan lata ndr han pdminner anstéllda om att sortera rétt: “Det dr
ingen som blir elak hdr, vi skojar och har det sd bra dnda, det dr ju inte sd farligt. Ibland
brukar jag plocka ur och ldgga en stor hog [felsorterat skrip] pd skrivbordet. Dd far de ju
skylla sig sjdlva, men sa kommer de ihdag det till néista gang” (pers. med., Andersson, 2015).
Andersson tycker att det har skett en attitydfordndring pé arbetsplatsen och i samhillet i stort
angdende miljoarbete: “Inte var det sd noga forr i tiden.” (pers. med., 2015).

! Skoglund tillkom spontant under intervjun, se avsnitt 2.2.2 for ytterligare information,
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Béde Andersson och Skoglund har blivit intervjuade négra génger under internrevision. Ingen
av dem upplever att det dr problematiskt att bli intervjuad. De sdger att ingen pa arbetsplatsen
blir nervds infor internrevisionen.

4.3.5 Miljdansvarig Sodertalje

Anders Braun arbetar som platschef inom foretaget GB-grossisten 1 S6rmland AB, vilket ar
uppdelat pa tva kontor, ett i Sodertélje och ett i Flen. Braun dr platschef 6ver bada dessa
enheter och ér dven Overgripande miljoansvarig. Braun har jobbat hos GB-grossisten 1
Sérmland i cirka 15 &r och borjade som chauffor for att successivt fa mer ansvar inom
foretaget.

Braun anser att den viktigaste biten for honom 1 miljéarbetet ar att se till att sorteringen
fungerar bra, men ocksé att chaufférerna optimerar sina rutter. Han passar pa att pdminna om
detta under veckomotena som tillampas pé arbetsplatsen, dir en punkt om miljo alltid tas upp.
Braun upplever dock att miljoarbetet tenderar att skjutas at sidan under hogsasongen och att
det mesta av det administrativa miljoarbetet sker under host och vinter. Dock anser han att
miljoarbetet pa kontoret fungerar bra och att alla anstéllda ar vil inforstadda i vad som
behdver goras. Han upplever att VD:n 1 foretaget har varit en stor drivkraft inom miljoarbetet,
eftersom han gjort manga milj6anpassade investeringar, till exempel i bilparken.

Braun poéngterar att internrevisionen tenderar att géra de anstillda ndgot nervosa. Han
uttrycker att det ar viktigt att inte “gd runt med en pekpinne” (pers. med., Braun, 2015) bland
sina kollegor under internrevision, utan att formedIla att alla enheter utgor en del av teamet
Varsego. Braun séger att han inte har gjort nagot sirskilt for att motivera medarbetarna till
miljoarbete utover de vanliga rutinerna. Diremot tror Braun att en motiverande faktor for
chaufforerna att kora miljovénligt ar att de ar anstdllda pad beting, alltsé far betalt per levererat
kolli utéver sin grundlon.

Braun anser att kommunikationen med Sjoberg fungerar bra och att tvd moten per ar racker

med de miljéansvariga. “Det ska ligga ligga pa en lagom niva” (pers. med., Braun, 2015)
kommenterar han.
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5 Analys och diskussion

I detta kapitel analyseras och diskuteras de empiriska fynden utifran de fyra
framgangsfaktorer som identifierats i syntesen av teorin. Slutligen fors en avslutande
diskussion kring studiens datakvalitet och hur den kan ha paverkat studiens resultat, samt vad
studien kan bidra med i en akademisk och praktisk kontext. For att illustrera studiens bidrag
presenteras en modell ver relationen mellan intern miljokommunikation och de fyra
framgangsfaktiorerna i avsnitt 5.5.2.

5.1 Administration och organisation

Enligt Balzarova och Castka (2008) har miljoledningsteamet en nyckelroll i uppratthillandet
av rutiner och struktur for miljoarbetet. Teamet maste ha kunskap kring administrativt arbete
och vara effektiva i hur de kommunicerar internt kring rutiner och krav, annars kan stérningar
1 kommunikationsprocessen uppsta (White et al., 2010). Undermalig intern kommunikation
skapar 1 sin tur problem i uppritthéllandet av operativa rutiner i arbetet (ibid.).

Sjobergs viktiga roll for administrationen av Varesgos MLS syns tydligt i empirin. Hon skoter
och samordnar kommunikationen och ger direktiv till de olika miljéansvariga runt om i
landet. Samtliga miljdansvariga som har intervjuats uttrycker att kommunikation med Sjoberg
fungerar bra. Sjulander podngterar dessutom att det dr bra med en dvergripande miljochef, da
han tror att Varsego inte skulle klara av att {4 sitt ISO-certifikat utan en centralt ansvarig.
Wikstrom berittar att han framst skoter kommunikationen kring miljéledningsarbetet genom
Sjoberg och att han for fram hennes synpunkter till medarbetarna. Den centrala roll som
samtliga respondenter framhéller att Sjoberg har i administrationen och organisationen av
bolagets MLS stodjer Balzarovas och Castkas (2008) argument for miljoledningsteamets
betydelse for upprétthillandet av ett MLS. Vidare kan Sjobergs centrala roll som miljéchef
Oversittas till den strategiska ledare som beskrivs av Welch och Jackson (2007), vars
envigskommunikation till underordnande maste fungera effektivt for att ledningens och
organisationens budskap ska tas emot pd onskvirt sétt. Da alla miljéansvariga tycker att de far
den information som de behover for att kunna uppfylla sitt ansvar, tyder det pa att Sjoberg
uppfyller sin roll som den strategiska ledaren i Varsego.

Déaremot beskriver Sjoberg att hon sdllan far aterkoppling pa den information hon skickar ut
via massmail och fér ibland uppdatera de miljoansvariga om de inte ldmnat in 6nskad
information 1 tid. Dock upplever hon inte att bristen pa aterkoppling i administrationen &r ett
problem, trots att till exempel Welch och Jackson (2007) menar att behovet av dterkoppling
till ledningen ar viktigt for att de anstédllda ska kénna sig engagerade 1 organisationens mal.
Skillnaden mellan den empiriska uppfattningen och litteraturen kan bero pa att Varsego har
funnit en struktur for dterkoppling som engagerar de miljéansvariga, som sker pa halvérsbasis
och inte kontinuerligt i det dagliga arbetet. Halvirsmoétena fungerar som en direkt, formell
kommunikationsform dér dterkoppling &r en viktig del av samtalet. Siledes verkar
aterkopplingen fortfarande viga lika tungt i Varsego som i Welch och Jacksons (2007)
modell, men inte pa ett lika kontinuerligt sétt som forvéntat.

White et al. (2010) podngterar att en fungerande intern kommunikation dr avgorande for att

rutiner och strukturer ska fungera, ndgot som &terfinns i det empiriska underlaget. Emprin
visar ocksa pé att rutiner och struktur i sin tur ar viktiga hjdlpmedel for att den interna
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miljokommunikationen ska fungera. Alla miljdansvariga som har intervjuats tillimpar
regelbundna personalmoéten, dér aktuella fragor diskuteras och en miljopunkt alltid tas upp.
Samtliga tycker att det ricker bra med tva triffar per r med alla miljdansvariga. Over lag
tycker samtliga respondenter att miljoarbetet fungerar bra inom foretaget och ger samma bild
av hur administrationen av systemet fungerar. Samtliga miljéansvariga ér insatta i
administrationen av foretagets MLS, vilket tyder pd att det dr ett véletablerat och fungerande
system 1 organisationen.

5.2 Ledning

I litteraturstudien identifierades ledningens betydelse for savil intern kommunikation som
miljéledningen som en viktig faktor. Till exempel belystes ledningens forméga att oversitta
standardens krav till konkreta aktiviteter som en viktig del i Balzarovas och Castkas (2008)
studie. Sjulander forklarar att hans syn pa miljoarbetet handlar mycket om att “se sig
omkring”, att det ser bra ut pa lager och att de siffror som ska rapporteras till miljochefen bli
inrapporterade (pers. med., 2015). Braun anser att den viktigaste biten for honom 1
miljoarbetet &r att se till att sorteringen fungerar bra, men ocksa att chaufférerna optimerar
sina rutter. Den storsta paverkan som Sjulander upplever sig ha ér att kunna framfora sina
asikter kring hur chaufforerna ska optimera sina rutter samt att sitta sig ned en stund med
nyanstillda och gé igenom Varsegos miljotank. Resonemangen visar pa de miljéansvarigas
formaga att omvandla standardens krav till konkreta aktiviteter i organisationen.

Likasa dr ledningens engagemang och forstéelse for inforandet av ett MLS avgorande, enligt
Zutschi och Sohal (2004b). Argumentet korrelerar med Sjulanders observation om att det vid
en internrevison syns ett klart samband mellan hur bra revisionen gir och hur engagerad
dgaren ar 1 miljofragor (pers. med, 2015). Dessutom pekar Sjulander ut Sjobergs engagemang
som en viktig faktor i att miljoledningen fungerar sa pass bra som den gor inom Varsego.

Zutschi och Sohal (2004b) argumenterar for vikten av att hogsta ledningen utser en forkdmpe
for miljoarbetet 1 organisationen som forses med nddvéindiga resurser. Beslutet att en
miljoansvarig pé varje lokal enhet kan tydligt kopplas till Zutschi och Sohals (2004b)
argument. Det kan dven tolkas som att Sjoberg ar denna forkdmpe, som sedan delegerar ut
ansvaret for miljoarbetet genom att involvera organisationens miljoansvariga. I Varsego finns
séledes forkdampen bade centralt och lokalt, vilket forefaller fungera bra 1 detta sammanhang.

En annan viktig aspekt ur ledarskapsperspektivet dr de mindre konflikter som Sjoberg beréttat
om i samband med vilka enheter som viljs ut till extern miljorevision. Konflikterna har hon
16st genom att vara fysiskt ndrvarande och fungera som ett stod genom revisionen. Hon
beskriver att hon aktivt forsoker formedla att huvudkontoret och de lokala enheterna ar “ett
team” (pers. med., Sjoberg, 2015) som ska hjilpas at i miljoarbetet. Braun uttrycker en
liknande asikt d& han sédger att det ar viktigt att inte “ga runt med en pekpinne” (pers. med.,
Braun, 2015) bland sina kollegor under internrevisionen, utan att formedla att alla enheter
utgor en del av teamet Varsego. Detta visar pé att hogsta ledningen strévar efter att involvera
anstéllda pa alla nivaer genom att kommunicera vikten av allas engagemang i1 organsationen
for att miljoprestationer ska uppnds, som Govindarajulu och Daily ocksa papekar (2004).

White et al. (2010) visar pa ledningens betydelse 1 spridning av information och forstielse for

hur den tas emot internt av medarbetarna. I empirin ser vi klara tecken pa detta d Sjoberg
forklarar att hon forsoker se till att alla direktiv inte kommer frin henne, utan ocksa via dgare
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och miljéansvariga (pers. med., 2015). Ytterligare en fordel som upplevs av Sjoberg, 1 sin roll
som miljochef, dr att hon har varit bdde medarbetare och miljdansvarig i organisationen och
har en god forstaelse for de anstilldas arbetssituation. Det tyder pa att Sjoberg har insikt 1 hur
och nir information ska féormedlas i1 organisationen och hur denna kan ténkas tas emot av de
anstéllda. Till exempel understryker Sjoberg att timing ar viktig 1 hennes kommunikation
(pers. med., 2015) och inser att det dr oldgligt att ta upp stora miljofragor under hogsdsongen.

5.3 Motivation

Hillary (2003) menar att inforandet av ett MLS kan 6ka motivationen i en organisation,
medan Govindarajulu och Daily (2004) podngterar att motivation dr nddvandigt for att bra
miljoprestationer ska uppnas. Motivation beskrivs som en kombination av ledningens
engagemang, befogenhet och involvering av anstillda, dterkoppling och utvirdering samt
beloningar (ibid.).

Sjoberg uttrycker att hon tycker att det roligt att vara miljochef pa Varsego, likasa uttrycker
samtliga milj0ansvariga en tillfredsstéllelse med sitt ansvar (pers. med., Sjoberg, Sjulander,
Wikstrom, Braun, 2015). Vidare formedlar Sjulander, Wikstrém och Braun att det finns ett
genuint engagemang for miljon hos sina respektive dgare, vilket har visat sig i olika typer av
miljoforbattrande investeringar pa arbetsplatsen (pers. med., Sjulander, Wikstrom, Braun,
2015). Tvavagsforhallandet mellan miljéledning och motivation hos ledningen finns saledes
tydligt nérvarande 1 empirin. Bade miljochef och miljéansvariga tycker att arbetet med MLS
ar roligt, vilket motiverar dem att gora ett bra jobb, liksom att stodet frén dgarna 1 miljoarbetet
ar en motiverande faktor.

Sjoberg uttrycker att det géller att hitta sdtt som kan engagera grossisterna i miljoarbetet,
vilket gar i linje med Govindarajulu och Dailys (2004) synpunkt att involvering av anstillda
ar en viktig motivationsfaktor. Hon menar att det ar viktigt att hitta ett sitt som beror deras
dagliga arbete. Hennes insikt belyser hur viktigt det dr att budskapet kring miljoarbetet fors
fram pa ett sdtt som berdr mottagaren, vilket understryks av Jacobsen och Thorsvik (2008).
Problematiken att lyckas med detta aterges dd Andersson uttrycker att han tycker att
miljoutbildningarna ar trakiga och efterfragar istéllet konkreta instruktioner for hur han ska
utforma sitt miljoarbete. D& Sjoberg belyser samma problematik ovan tyder det pa att
Varsegos ledning dr medveten om att det &r svart att motivera de anstillda till miljéarbete,
vilket 4ven Wikstrom poéngterar. Detta tyder pd att Varsego kan fortsitta att utveckla sittet
de utbildar sin personal inom miljéarbete for att géra det mer intressant.

Befogenhet och involvering av anstillda ses av Govindarajulu och Daily (2004) som en annan
viktig faktor for motivation i utférandet av MLS. Inom detta omrdde ter sig Varsego ha
lyckats vil, vilket till exempel mérks nir Sjoberg uttrycker att hon har engagerade kollegor 1
Sjulander och Wikstrom. Pa liknande sitt beskrivs Andersson av Wikstrém som “en riktig
eldsjal” (pers. med., Wikstrom, 2015) nér det kommer till miljoarbete, varpa Andersson kan
ses som en slags informell ledare for miljoarbetet pd kontoret i Borldnge. En 6verlappning
mellan faktorerna ledning och motivation ses hér i form av Andersson som en forkdmpe for
miljofrdgor. Anderssons motivation kring miljdarbetet pd arbetsplatsen kan forklaras av att
Wikstrom uppmuntrar hans engagemang for miljon, vilket starker Anderssons befogenhet att
aktivt uppmuntra dvriga anstéllda att tdnka pa miljoarbetet.
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Saks et al. (2006) understryker att en god intern kommunikation &r direkt kopplat till
motivationsgraden hos de anstéllda i en organisation. Wikstrom formedlar en liknande insikt
da han aterkommer till att arbetet med foretagets MLS maste vara roligt for att budskapet ska
nd fram till de anstillda och motivera dem. Bland annat uttrycker han sin entusiasm kring den
formaga som de externa miljokonsulterna hade att berédtta om miljoproblem pa ett roligt sétt.
Govindarajulu och Daily (2004) menar vidare att beloningar &r ett sétt att motivera och
kommunicera vikten av ett bra MLS. Wikstroms beteende gar hand i hand med detta da han
ibland anordnar tévlingar om miljokunskap med priser till vinnaren. Dessutom poéngterar han
vikten av att kontinuerligt beromma de medarbetare som ar duktiga i miljoarbetet (pers. med.,
Wikstrom, 2015) vilket visar pé en forstaelse for beloningar som en motivationsfaktor.
Wikstrom édr dock den enda av de miljéansvariga som uttrycker anvdndningen av beloningar i
sitt sdtt att motivera de anstéllda, vilket tyder pa att angreppssattet for miljdarbetet inom
Varsego varierar mellan de olika enheterna.

Bakka et al. (2006) har identifierat dterkoppling pa utfort arbete som en viktig del 1 att
motivera anstédllda for att de ska kdnna sig involverade. Ocksa har dr Wikstroms strdvan att ge
berdm ett tecken pa att aterkoppling anvinds som ett instrument for motivation. Sjulander
pekar i sin tur pa svarigheterna kring att kunna ge en dterkoppling som faktiskt motiverar
anstillda att fordndra sitt beteende. Han menar att det skulle krivas konkret data for att kunna
folja upp om chaufforerna faktiskt kor enligt eco-driving som de utbildats inom. Behovet av
aterkoppling som ett led 1 6kad motivation ter sig darfor vara ndgot som Varsego, atminstone
inom vissa enheter, skulle kunna utveckla.

Sjoberg tror att en drivkraft for grossisterna att klara de externa revisionerna &r att de inte
vill “sabba for de andra’(pers. med., 2015). Da alla grossister maste uppfylla kraven enligt
standarden for ISO 14001, uppstar ett slags beroendeforhéllande mellan alla grossister.
Fenomenet kontrasterar Govindarajulu och Dailys (2004) tes om beloningar som en
motivationsfaktor. I det har fallet kommer motivationen snarare frén viljan att undvika ett
straff, alltsa att vara anledningen till ett uteblivet certifikat, snarare dn att uppna en beléning.
Ett liknande monster uttrycks av Braun, som tror att chaufforerna motiveras att kora effektivt
och sdledes miljovénligt pa grund av att de far betalt per levererat kolli utéver sin grundlon.
Graden av motivation att leverera fler kollin per rutt beror pa hur pass tillfredsstilld
chaufforen dr med sin grundlén. Om chaufforen dr missndjd med sin grundlon blir
motivationsfaktorn snarare att undvika utebliven beldning én att uppné den, vilket kan skapa
en negativ attityd kring ruttplaneringen.

5.4 Organisationskultur

Den rddande organisationskulturen &r en viktig faktor for en framgangsrik intern
miljokommunikation, vilket belyses av Balzarova och Castka (2008). En gemensam
organisationsidentitet underléttar intern kommunikation eftersom farre
kommunikationsstorningar da uppstar (Mishra et al., 2014). Vidare menar Hatch och Schultz
(2008) att externa intressenters uppfattning om en organisation paverkar dess anstéllda till att
sjdlva anamma samma bild, vilket 1 sin tur influerar organisationskulturen.

Hatch och Schultz (2008) driver tesen att den externa kontexten som en organisation befinner
sig 1 styr dess image, vilket i sin tur paverkar till vilken grad medarbetarna i organisationen
kommer att identifiera sig med den. Samtliga respondenter upplever att engagemanget kring
miljoarbetet pa de lokala enheterna har blivit bittre, om &n inte av forsta prioritet, sedan den

29



initiala implementeringen av ISO 14001. Det tyder pa att miljoarbetet har accepterats som en
del av organisationsidentiteten. Flera av respondenterna vittnar om en upplevd
attitydfordandring 1 samhéllet kring miljofragor, vilket bland annat Wikstrom uttrycker
angaende sopsortering: “Folk gér det snart utan att tinka pd det.” (pers. med., 2015).
Wikstrom menar ocksé att Borldngekontorets forre dgare hade ett stort miljoengagemang,
vilket han tror smittade av sig pé arbetsplatsen. Vidare uttrycker Sjoberg, liksom alla
miljoansvariga, att affarsnyttan med en ISO 14001-certifiering ar valférankrat hos Varsegos
dgare. Det visar sig till exempel i de investeringar i bilparkerna och belysningssystemen som
gjorts. Insikten att en certifiering ser bra ut och underlattar for framtida afféarer ar i allra hogsta
grad levande i organisationen, vilket bekriftar tanken hos Hatch och Schultz (2008) om att
den externa kontexten kan medverka till en gemensam organisationsidentitet.

Mishra et al. (2014) menar att en gemensam organisationsidentitet minskar risken for
kommunikationsstorningar, vilket underléttar den interna kommunikationen. Samtliga
respondenter sdger att de trivs pa sina arbetsplatser och vittnar om ett dppet samtalsklimat
med hogt i tak, bade pa de lokala enheterna och under halvarstrédffarna med de miljéansvariga
(pers. med., Sjoberg, Sjulander, Wikstrom, Andersson, Skoglund, Braun, 2015). Likasa
uppger samtliga respondenter att den interna kommunikationen i Varsego fungerar bra, bade
kring miljoarbetet men ocksa i 6vrigt. Samtalet med Andersson visar till exempel att den
interna kommunikationen kring miljoarbetet kan vara tdmligen informell och skojfrisk pa
Borldangekontoret, nér han berittar att den som sorterar fel kan fa innehallet placerat pa
skrivbordet (pers. med., 2015). Sjulander berittar att de anstédllda pd Uppsalakontoret ibland
traffas utanfor arbetsplatsen pa spontana grillkvéllar (pers. med., 2015), vilket &r ett sétt att
skapa en gemensam identitet som kan bidra till uppfattningen om det goda
kommunikationsklimatet. Halvartstraffarna med de miljéansvariga kan tolkas som ett sétt att
Oka teamkénslan bland de 28 grossisterna i landet. Att arbeta mot ett gemensamt miljomaél kan
forstirka kinslan av en gemensam organisationsidentitet och dirmed vara en forklaring till att
den interna kommunikationen uppfattas som god i enlighet med Mishra et al. (2014).

En viss diskrepans uppstér da internrevisionen diskuteras under intervjuerna. De
miljoansvariga upplever att de anstéllda blir nervosa da internrevisionen nalkas. Andersson
och Skoglund sdger tvdrtemot att internrevisionen inte dr problematisk och att ingen pa
arbetsplatsen i Borldnge blir nervos infor den. Skillnaden 1 uppfattning kan ses som ett tecken
pa att Andersson och Skoglund har tagit till sig samma uppfattning som ledningen om att alla
1 Varsego jobbar som ett team kring miljoarbetet. Andersson och Skoglund forefaller dela
samma organisationsidentitet som ledningen. Dock visar de miljoansvarigas beskrivning om
problemen kring internrevisionerna att andra anstillda inom organisationen inte har anammat
organisationsidentiteten till lika stor del som Andersson och Skoglund.

Feldman och Pentland (2003) beskriver att vana kan vara ett sétt att sakteligen forsta och
acceptera en ny rutin i arbetet. Bade Sjulander och Wikstrom uttrycker att repetition i form av
utbildning ar nddviandigt for att de anstillda, men ocksa de miljéansvariga, inte ska glémma
bort innebdrden av miljdarbetet. Dessutom poédngterar Sjulander att den dterkommande
internrevisionen ar ett bra verktyg for att finga upp om nagon misskoter sitt miljoarbete inom
organisationen. Engagemanget kring miljoarbetet vittnas alltsd ha forbattras, vilket tyder pd
att de anstillda har vant sig vid de nya rutinerna som ISO 14001-certifikatet innebar.
Tolkningen kan goras att certifikatet har blivit en del av det dagliga arbetet och darmed en
accepterad, dock inte alltid prioriterad, del av organisationens identitet.
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5.5 Avslutande diskussion

I detta avsnitt fors inledningsvis en kritisk diskussion 6ver studiens datakvalitet.
Avslutningsvis diskuteras hur studien kan bidra till att 6ka forstdelsen for hur organisationer
kan forbéttra sitt miljoarbete, bade ur ett akademiskt och praktiskt perspektiv.

5.5.1 Kritisk diskussion om studiens datakvalitet

Studiens empiri visar over lag pd en mycket positiv bild av ett vilfungerande MLS och hur
den interna kommunikationen sker. Aven om vissa respondenter tar upp problematik som
framst ror att det ar svart att veta hur anstéllda ska motiveras till ett mer engagerat miljoarbete
har det 6vergripande intrycket varit positivt. Det dr viktigt att vi som forfattare stéller oss
kritiska till denna entydiga bild. Forfattarna &r medvetna om att det som studerats endast 4r en
del av hela organisationen, vilket dven har belysts 1 avgransningar och metod. Miljéchefen
belyser till exempel att hon méste pdminna vissa miljdansvariga pa andra enheter om att
skicka in de uppgifter hon efterfragar. Daremot har de miljoansvariga som intervjuats
beskrivit att de upplever att deras miljoarbete fungerar smidigt och Sjoberg har dven
uttryckligen beskrivit Wikstrom och Sjulander som sirskilt engagerade kollegor. Denna
diskrepans skulle kunna utredas vidare genom att till exempel intervjua ett storre antal
miljoansvariga for att f4 en mer heltdckande bild av Varsegos miljéarbete. Daremot kan
slutsatser dras utifrdn att kommunikationen mellan de enheter som studerats verkar fungera pé
ett tillfredsstillande sitt. Dock reserverar sig forfattarna emot att detta skulle gilla for hela
organisationen da urvalet av respondenter har varit malstyrt.

Vi kan dven se att respondenterna har olika hierarkiska positioner i foretaget. Tva av de
intervjuade miljoansvariga har till exempel varit platschefer, medan en har varit medarbetare.
Deras olika roller kan bidra till att respondenterna kan ha ndgot olika perspektiv pa foretaget.
Det kan tolkas som positivt d& en tydligare bild av uppfattningen inom organisationen kan ges
genom att fi data frdn personer med olika befattningar. Daremot blir datan ocksa nagot mer
komplicerad att tolka, da de olika respondenterna har olika grad av beroendestillning
gentemot foretaget. Det skulle kunna leda till att vissa personliga asikter kring
missforhallanden inte tas upp pa grund av personens beroendestéllning gentemot till exempel
dgare eller platschef. Dessutom har valet av respondenter influerats av miljochefens
rekommendation till forfattarna. De miljoansvariga har alla vittnat om en god relation till
miljochefen, vilket kan vara en forklaring till den samstdimmigt positiva instdllningen till
Varsegos miljoarbete.

Slutligen maste den varierande kontexten for de olika enheterna inom Varsego ndmnas.
Forfattarna har i studien valt att betrakta enheterna som till viss del representativa for hela
verksamheten, nér kontexten i sjdlva verket ser olika ut for respektive enhet. Enheternas
storlek, dgarstruktur och geografiska placering dr alla exempel pd kontext inom vilka
enheterna skiljer sig at. Enheten 1 Uppsala ar exempelvis mindre dn den i Borlénge, vilket kan
antas underlitta den interna kommunikationen pd Uppsalakontoret. Ddremot tillhor enheterna
1 Uppsala och Borldnge samma édgare vilket mojliggor ett ndra samarbete dem emellan.
Sodertéljeenheten ingar istdllet i ett annat bolag tillsammans med enheten i1 Flen. Darutover ar
enheterna beldgna pa olika platser i1 landet vilket sjalvklart bestdimmer den yttre kontexten de
paverkas av, till exempel i form av vilka slags kunder de har. De olika enheterna arbetar
séledes utifran olika kontexter och har déarfor skilda forutsittningar for ett fungerande
kommunikationsklimat. En mer djupgéende jidmforelse av skillnaderna i kontext mellan de
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olika enheterna och hur detta paverkar kommunikation hade varit 6nskvard men bedomdes
falla utanfor ramen for studiens omfattning.

5.5.2 Studiens bidrag

Med underlag av analysen har en modell tagits fram som illustrerar sambandet mellan de fyra
identifierade framgangsfaktorerna och intern miljokommunikation, vilket visas 1 figur 8.
Faktorerna administration och organisaton samt ledning &r kopplade till struktur, medan
motivation och organisationskultur istéllet 4r kopplade till beteende. Ett beroendeforhallande
mellan intern miljokommunikation och framgangsfaktorerna har dven urskilts i
litteraturgenomgéngen. Framgéingsfaktorerna mdjliggor en fungerande intern
miljokommunikation lika mycket som att den interna miljokommunikationen &r en
forutséttning for att framgéngsfaktorerna ska kunna realiseras.

Administration Ledning
och organisation

Intern miljokommunikation

Motivation

Beteende Organisationskultur

Figur 8 Framgangrik intern miljokommunikation. Fyra faktorer som i studien identifierats som
nyckelfaktorer for en fungerande intern miljokommunikation.. Dessa faktorer dterkopplar dven till
organisationens fardigheter (kdlla: egen sammanstdllning)

Figur 8 illustrerar att bade struktur och beteende &r viktiga faktorer som bidrar till en
framgangsrik intern miljokommunikation. Det kan sittas i relation till att miljoprestationer har
forbittras over tiden, vilket beskrivs av Post och Altman (1994) i figur 1°. I figur 9 nedan har
denna modell utvecklats for att koppla samman strukturella och beteendeméssiga fardigheter
till miljomaéssiga prestationer. Att uppfylla grundldggande krav i miljoarbetet kraver struktur,
men om organisationer ska kunna se affirsmojligheterna, vara innovativa och genuint striava
efter héllbarhet krdvs beteendemassiga fordndringar 1 organisationen. Detta sker genom att
MLSet forankras i organisationen genom motivation och en organisationskultur som
understodjer miljoarbetet.

* Sida 2 i rapporten

32



Hig

Miljémassig 4 ;

prestation o aaa—— f Annamma 'I‘ Innovativ
Anpassning )
vilja bli Se affars-
Reaktiv L] batire majligheter
Uppfylla Hallbar
grundkrav
! ) —
Lag
Tid

Figur 9 Miljomiissig prestation, struktur och beteende Overliggande krav for att organisationer ska kunna
uppnd hogre miljoprestationer 6ver tid. Grundldiggande krdvs struktur men for vidare prestationer krdvs en
beteendefordndring i organisationen (kélla: egen sammanstdllning och bearbetning efter Post & Altman, 1994)

Genom att intern miljokommunikation underléttas med hjélp av de framgéngsfaktorer som
identifierats, kan organisationer uppna hogre miljoprestationer. Sambandet visar pa studiens
bidrag till en storre forstaelse, bade akademiskt men ocksé praktiskt, for hur organisationer
kan forbéttra sitt miljoarbete. Ur ett akademiskt perspektiv bidrar studien till en 6kad
forstaelse for forhallandet mellan intern miljokommunikation och forbéttrade
miljoprestationer. Ur ett praktiskt perspektiv bidrar studien med ett verktyg som
organisationer kan anvénda for att forbéttra sin interna miljokommunikation genom att
utvirdera sin tillimpning av de fyra framgangsfaktorer som har identifierats. Studiens
akademiska och praktiska bidrag pdvisas genom att belysa hur den interna
miljokommunikationen &r en viktig bestandsdel for att organisationer framgangsrikt ska
kunna forvalta sitt MLS och séledes forbéttra sitt miljoarbete.
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6 Slutsatser

Nedan beskrivs slutsatserna av studien, som relaterar till studiens syfte och forskningsfragor.
Kapitlet avslutas med forslag pa vidare forskning.

6.1 Slutsatser

Studiens syfte var att att undersoka och identifiera viktiga faktorer som paverkar intern
kommunikation inom en organisations miljoarbete genom att svara pa tre
forskningsfragor. En punktvis genomgéng av forskningsfragorna foljer nedan.

e Hur organiseras den interna miljokommunikationen i en ISO 14001-certifierad
verksamhet som iir uppdelad p4 mindre, lokala enheter?

I likhet med litteraturgenomgangen har milj6ledningsteamet en central roll i att organisera den
interna miljokommunikationen i Varsego. En sérskilt central figur dr miljochefen som &r en
del av hogsta ledningen for verksamheten. Genom att denna tar fram underlag och direktiv
kan sedan budskapet om miljoarbetet spridas ut i organisationen genom att varje lokal enhet
har en officiellt miljdansvarig. Den formella kommunikationen skots till storsta del genom
enviagskommunikation via massmail frdn miljochefen. En annan viktig del i organiseringen av
miljokommunikationen &r de lokalt miljéansvariga som for en kontinuerlig dialog med dels
miljochef och dels de dvriga miljoansvariga genom halvarsmoétena. Miljochefen och de
miljoansvariga pa varje enhet fungerar som forkdmpar for miljoarbetet inom Varsego, vilket
framhdvs som en framgangsfaktor i litteraturen (Zutschi och Sohal, 2004b). Dessutom spelar
internrevisionerna en viktig roll 1 den interna kommunikationen kring miljoarbetet.
Kontinuerlig revision fungerar som en pdminnelse for de anstéllda och miljéansvariga, dd den
kommunicerar vikten och innebdrden av miljoarbetet for dem.

e Hur hanteras eventuella kommunikationshinder av miljoansvariga inom en
organisation?

Over lag har det empiriska resultatet visat pa fi kommunikationshinder. Samtliga
miljoansvariga har upplevt att kommunikationen fungerar pa ett tillfredsstdllande sétt.
Kommunikationshinder hanteras pa ett proaktivt sitt i Varsego genom att ha en engagerad
ledning som kan befédsta miljoténket i organisationkulturen och arbeta med stdndiga
forbattringar 1 verksamheten. Att dessutom vara medveten om till vem budskapet ska riktas
och anpassa kommunikationen dérefter har identifierats som ett sétt att hantera
kommunikationshinder, vilket aterfinns i litteraturen om kommunikationsstérningar (Jacobsen
& Thorsvik, 2008). Empirin har dven visat att vid till exempel konflikter sa har fysisk nédrvaro
och tétare kontakt varit en viktig faktor for att 16sa konflikten.

I Varsego finns en 6nskan om storre mojlighet till aterkoppling pé miljoprestationer for att
kunna kommunicera till medarbetarna vad som behdver forbéttras angdende miljoarbetet. En
mojlig 16sning ar att till storre del mojliggora aterkoppling pé individniva i1 organisationen,
genom att utvirdera varje individs miljoprestation i det dagliga arbetet. Idag skickas data om
energiforbrukning till miljochefen som utvarderar miljoprestationerna, vilket ger en generell
bild av arbetsplatsens, snarare dn individens, miljoprestation. Ett effektivt medel for att
kommunicera forbattringspotential till medarbetarna inom organisationen ar att till exempel
mojliggora aterkoppling pa individuell briansleforbrukning vid korning.
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e Vilka faktorer méjliggor framgangsrik, intern miljokommunikation i en
organisation?

I syntesen av teorin har fyra avgoérande faktorer som har stark paverkan pa den interna
miljokommunikationen identifierats utifran litteraturgenomgangen. Empirin har sedan
analyserats efter dessa fyra faktorer:

e Administration och organisation
e Ledning

e Motivation

e Organisationskultur

Det finns en tydlig samstammighet mellan de fyra framgéngsfaktorer som identifierats i teorin
och den empiri som har presenterats. Samtliga respondenter dr ndjda med hur det
administrativa miljoarbetet bedrivs 1 organisationen. De miljoansvariga upplever att kontakten
med ledningen i form av miljochefen fungerar bra. Varsego visar sig ha involverat anstillda
pa olika nivaer 1 miljoarbetet vilket bland annat visar sig i engagerade miljoansvariga. En
gemensam organisationskultur dir miljoarbetet accepteras dterfinns till viss del 1 Varsego. I
enlighet med syntesen av teorin kan Varsegos viletablerade MLS forklaras av en strukturerad
administration och organisation, en engagerad ledning, vissa motiverande faktorer samt en
accepterande organisationskultur. Varsego uppfyller darfor till stor del de identifierande
framgangsfaktorerna, varfor den interna miljokommunikationen forefaller fungera sa pass bra
som den gor.

6.2 Forslag pa vidare forskning

Ett forslag pa vidare forskning dr att utdka det empiriska materialet genom att gora intervjuer
med fler kontor inom Varsego. Darmed skulle ytterligare perspektiv pa miljdarbetet inom
organisationen kunna fas fran de som upplever att de har svarare att tillimpa foretagets MLS.
Genom att utoka det empiriska materialet med ytterligare perspektiv kan kontextens roll pa
uppfattning av systemet analyseras i en storre utstrackning.

Studien skulle kunna utvecklas om triangulering tillimpas. Genom att titta pd rddata fran
enheternas miljoprestationer kan deras faktiska nivé av utslapp jdmforas med uppfattningen
om enhetens attityd kring miljoarbete. Data om utslipp finns att tillgd, men en studie av det
slaget skulle krédva ett kvantitativt angreppssitt.

Slutligen kommer en ny upplaga av ISO 14001 att ges ut under hosten 2015. Upplagan
kommer att ha ett 6kat fokus pa bland annat ledarskap, krav pd omvérldsanalys och
livscykelanalys (www, SIS, 2015). Ett steg 1 ytterligare forskning kan vara att se hur den nya
standarden anammas av organisationer. Dér finns utrymme att utforska vilka kopplingar som
kan goras mellan ett 6kat fokus pa ledarskap som standarden kraver och den interna
kommunikationens roll inom organisationer.
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Bilagor

Bilaga 1 intervjuguide

Fragor till anstiillda inom de lokala enheterna

Kan du beskriva ditt intryck av organisationens kultur?

Hur kommunicerar du/ni internt inom foretaget (om t.ex. ett problem uppstér?)

Hur far du/ni information inom foretaget, vilka kommunikationskanaler anvénds?
Hur upplever du/ni att terkopplingen pa det arbete ni utfor dr? Bade frdn miljochefen
lokalt och pa huvudkontoret?

Kénner du/ni till foretagets miljopolicy/miljostrategi val?

Hur har du fatt information om foretagets miljopolicy/miljostrategi?

Hur kommunicerar ni internt kring miljofragor i foretaget? Hur far du/ni information
om det miljoarbete som utfors/ska utforas i1 foretaget?

Upplever du/ni att den information du/ni har fétt kring miljopolicyn/miljdstrategin ar
tillracklig?

Skulle du/ni vilja fa information om foretagets miljoarbete pa nadgot annat sétt?

Har du/ni mojlighet att folja foretagets miljostrategi 1 ditt dagliga arbete?

Hur upplever du att miljoarbetet gar i organisationen, bra eller daligt?

Tycker du/ni att det dr givande att foretaget har en miljopolicy/strategi?

Fragor till miljochef pa huvudkontoret och miljoansvarig pa lokala enheter

Vill du berétta om hur du hamnade hir pa Varsego?

Kan du beskriva ditt intryck av organisationens kultur?

Hur kommer det sig att du har ett intresse for miljofragor?

Vilka utbildningar har du genomgétt om milj6, vad gav det dig?

Far du ndgon extern “input” for ditt miljoarbete? Vilka styrdokument anvénds? (Ex
ISO 14063)

Hur ser organisationen ut for miljoarbetet pa Varsego?

Har ni ndgon miljopolicy?

Om ja: Hur se den ut? Hur togs den fram?

Vilken del i miljoarbetet anser du utgor storst del av din tjanst?

Skulle du 6nska att det sag ut pd nigot annat sétt?

Hur sker kommunikationen till 6vriga kontor?

Hur planerar du kommunikationen kring Varsegos miljoarbete?

Hur ofta kommunicerar ni?

Skulle det finnas ett behov av att kommunicera oftare?

Finns det ndgot system for kommunikationen angdende miljoarbetet?
Finns det ndgot system for aterkoppling?

Kommuniceras framgingar och méluppfyllelse till Gvriga i organisationen?
Vilka ér de storsta hindrena du moéter 1 ditt arbete? (Sarskilt gidllande intern
kommunikation)

Har du varit med om nagra konflikter inom organisationen?

Hur kontrollerar du att miljoarbete har utforts?

Vilka asikter kring miljéarbetet upplever du inom organisationen?

Hur upplever du att kommunikationen fungerar pa foretaget? Bade kring miljofragor
och ovriga fragor?

Onskar du att den interna kommunikationen sig annorlunda ut? Bide kring
miljofragor och dvriga fragor?
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Bilaga 2 PDSA-cykeln

Egen illustration
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Bilaga 3 ISO-standardens metodik

Egen illustration efter SIS, (2004)
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