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Summary

Environmental issues have grown in importance in the last decades. This has resulted in an
increase of environmental management systems (EMS) in organizations to increase the
efficiency of their environmental work. Since 2009 a new government regulation forced
Swedish governmental agencies with a noticeable environmental impact to adopt an EMS.
The Swedish University of Agricultural Sciences is one of these agencies and has, since 2009,
been working to certify the whole organization. In 2016, 10 of the 13 independent units are
certified but during 2016 the remaining three will be certified as well.

An EMS helps an organization structure its environmental efforts. However, an EMS-
certificate is not a onetime deal but rather the start of a bigger organization-wide
environmental work. To preserve the efficiency in an EMS and to keep working constantly
with improvement an organization needs to keep taking actions. To this day, a lot of the
research on the field is focused on the implementation of an EMS certification and only a
minor part of that bring up the actions needed to sustain the certificate.

The aim of this study is to describe the results of factors that, according to earlier research,
can be seen as conditions to sustain an environmental certificate. Information and empirical
data is gathered through a comparative case-study of two different EMS-certified units at
SLU. Interviews were conducted as semi-structured dialogues with individuals on key
positions within two units of the environmental management system.

The theory is at large based on Olivier Boirals study of success factors and challenges. The
literature review conducted is then paired with the different factors to create a more solid
theoretical framework. In the synthesis the theory is categorized between two headlines;
success factors and challenges, and ten factors. In the headline success factors the subtitles
presented are showing managerial conviction and support, clearly explaining the reason for
certification, mobilizing employees and knowledge, adapting the standard to the organization
and integrating the organizations fundamental goals. Under the headline fall pits the following
factors are presented; inappropriate or excessive documentation, lack of follow-up and system
continuity, search for commercial certification, insufficient resources and externalization of
the implementation process.

The study supports a lot of the previous research about success factors and challenges in

sustaining an environmental management system but also manages to identify specific
practices connected to the various factors.
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Sammanfattning

Under de senaste dren har miljofragan blivit allt mer aktuell i samhéllet. Detta har gjort att
manga organisationer anammat verktyg som miljéledningssystem for att kunna jobba mer
effektivt med sitt miljdarbete och stindigt folja upp resultat. Ar 2009 si kom det en ny
forordning som innebar att myndigheter med en betydande miljépaverkan &r tvungna att ha ett
MLS. Sveriges lantbruksuniversitet dr en av de berdrda statliga myndigheterna och har sedan
2009 arbetat med att certifiera hela universitetet, idag dr 10 av Sveriges lantbruksuniversitets

13 enheter certifierade och de resterande tre kommer att ha certifikat innan arsskiftet
2016/2017.

En certifiering av ett miljoledningssystem ir inte en engédngshindelse utan borjan pa ett
miljoarbete som 1 sin tur fortloper. For att ledningssystem ska kunna fortsdtta upprétthallas
effektivt och skapa en strdvan om stindig forbéttring krévs det fortsatta insatser inom
organisationen. I dagens forskning finns det minga studier som fokuserar pa
implementeringen av ett miljoledningssystem, direfter finns det relativt fa som tar upp arbetet
kring att upprétthalla ett.

Syftet med uppsatsen ér att beskriva faktorer som utgér forutséttningar for att uppritthélla en
miljocertifiering. Information och empiri har samlats in genom en komparativ fallstudie av
tvd olika enheter pa Sveriges lantbruksuniversitet med semi-strukturerade intervjuer. Den
komparativa strukturen avser att hitta likheter och skillnader for utfallet hos de tva valda
enheterna. Intervjuerna har riktats mot personer som har en central roll och en inblick i
enheternas miljéarbete. De enheter som anvénts i studien dr Ekologicentrum och Mark-
Vatten-Miljo-centrum med en fordjupning utifran Sveriges lantbruksuniversitets miljoenhet.

Teorin baseras pa Olivier Boirals studie av framgéngsfaktorer och utmaningar i ett
miljéledningssystem. I syntesen har teorin kategoriserats mellan tvad huvud- och tio
underrubrikerna; framgéngsfaktorer och fallgropar. I framgangsfaktorerna presenteras
underrubrikerna; Chefens stod, Klarhet kring certifikation, Mobilisering av kunskap och
anstéllda, Anpassa standarden till organisationen samt Integrera organisationens mal 1
ledningssystemet. I fallgroparna presenteras underrubrikerna; Overdriven dokumentation,
Brist pd uppfoljning i systemets kontinuitet, Brist pa resurser, Fokus pa kommersiell
certifiering och Externalisering av implementeringsprocessen.

Resultatet fran undersdkningen finner stod hos tidigare studier kring faktorer for
upprétthdllandet av ett miljoledningssystem. Studien tar dven fram praktiska moment inom
dessa faktorer som anvinds av de tvd miljocertifierade enheterna. Forhoppningsvis ska andra
organisationer i liknande kontext kunna ta inspiration for metoder och tillvigagangssitt for
det egna upprétthdllandet av ett milj6ledningssystem.
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Forkortningar

ISG - Infrastrukturgruppen
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1 Introduktion

Kapitlet inleds med en bakgrund kring miljéledningssystem och Sveriges lantbruksuniversitet
(SLU). Dérefter ramas problemomrédet in pd den del inom miljéledningssystem som har
undersokts i studien. For att forstd kérnan i undersdkningen konkretiseras problemet,
uppsatsens syfte och aktuella forskningsfragor. Kapitlet avrundas med studiens avgransningar
och struktur.

1.1 Bakgrund

Under de senaste aren har miljo- och héllbarhetsfragorna fatt en allt storre roll 1 samhéllet
(Ammenberg, 2012). Flera signaler om att miljon paverkas pa en vésentlig niva av minniskan
har skapat en trend i att 4ndra det nuvarande beteendet, bade privat och i1 organisationer. Det
har resulterat i att det finns en 6kad miljomedvetenhet hos bade konsumenter och i
organisationer dar det dr viktigt att ta ansvar for miljon och efterfraga klimatsmarta produkter
(Blom, 2014). Ett exempel pa en typ av organisation dr myndigheter, dar somliga
myndigheter har en betydande miljopaverkan och bor certifieras eller registrera sig enligt en
miljoledningsstandard (Naturvardsverket, 1, 2015). Ett verktyg som anvénds for att bemota de
vaxande miljofrdgorna dr med hjilp av ett ledningssystem med inriktning miljo - ett
miljoledningssystem, (MLS) (Ammenberg, 2012).

Ledningssystem finns for flera olika inriktningar med syftet att kunna anvéndas inom 6nskad
bransch (Ammenberg, 2012). Nagra exempel dr miljo, energi, kvalitet, arbetsmiljo, sdkerhet,
personalfrdgor, samhéllsansvar med mera. En drivkraft inom ledningssystem é&r bland annat
att formedla goda exempel och fa ménniskor att kommunicera och agera pa ett likartat sitt.
Nyttan med det &r att det Oppnar for internationell handel eftersom standarderna anvénds i
hela vérlden (www, SIS, 2, 2016). Om ett ledningssystem anvinds korrekt fas en certifiering
av en auktoriserad revisor (Ammenberg, 2012). Certifieringen kan dérefter med fordel
anvédndas som en del av organisationens framférande mot externa intressenter. Efter att ha
uppnatt certifieringen maste organisationen underhalla ledningssystemet. Med jdmna
mellanrum gors omcertifieringar som innebér att en ny revision gors for att kontrollera att
kraven fortfarande uppfylls och dr samtidigt avgorande for att foretaget ska fa behalla
certifieringen eller inte.

“Man kan definiera ett ledningssystem som ett strategiskt och organisatoriskt hjdlpmedel som
kan anvdndas for att etablera madl och ramverk samt leda, utfora, mdta och utvdrdera en
organisations arbete (eller prestationer), ofta inom ett visst omrade” (Ammenberg, 2012, s.
284-285).

Med andra ord dr ett ledningssystem ett generellt verktyg for att organisationer ska kunna
skapa effektivitet och noggrann uppfdljning av specifika aktiviteter. Ett ledningssystem ger ett
organisationer kontroll over olika arbetsrutiner genom att identifiera avvikelser och dérefter
vidta atgiarder (Ammenberg, 2012).

Med ett miljoledningssystem far foretaget eller organisationen ett systematiserat kontinuerligt
forbittringsarbete (Ammenberg, 2012). Ar 2009 kom en forordning ifrén regeringen som
specifikt riktade in sig pé statliga departement med betydande miljopaverkan. Dessa
departement blev dé skyldiga att upprétta ett MLS. I en miljoledningsférordning (SFS
2009:907) som berdr en stor del av Sveriges statliga myndigheter (www, Notisum, 1, 2015)
har tydliga riktlinjer om lagkravet beskrivits. En statlig myndighet som faller under
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forordningen #r Sveriges lantbruksuniversitet. Ar 2011 antog SLU en utformad miljpolicy
(www, slu, 1, 2015) som innebar att universitetet ska certifieras i samtliga organisatoriska
enheter, var for sig. Mélet dr idag att hela Sveriges lantbruksuniversitet ska vara
miljocertifierat fore utgdngen av ar 2016 (www, slu, 1, 2015).

1.2 Problembakgrund

Generella fordelar med ett MLS ar bland annat riskreduktion, profilering och uppfyllelse av
kundkrav (Ammenberg, 2012). Aven om ett MLS skulle innebéra en positiv utveckling for ett
foretag eller en organisation, exempelvis for den finansiella positionen (Ammenberg, 2012),
finns det samtidigt en stor risk for motséttningar under processen eftersom den paverkar den
interna kulturen (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Bergman och Klefsjé (2007) menar att om det
finns ett internt behov till férdndring moter det normalt mindre motstdnd dn om fordandringen
kommer fran en organisations ledning eller som ett externt krav. Problem kring
implementeringen av ett MLS tar dven Kullman och Skoglund (2016) upp i sin studie, dér
projektledaren ér 1 fokus.

Sveriges lantbruksuniversitet har en tydlig miljoprofil i samband med universitetets starka
koppling till miljé inom forskning och utveckling. Nar SLU var i implementeringsprocessen
av MLS:et gjordes en studie av Hagelin & Ahlman (2013) om vilka framgangsfaktorer som
behovdes for att lyckas uppna kraven i en miljocertifiering. Resultaten pekade pé flera
aspekter som innefattar roller, ansvar, kompetens, kommunikation, organisationsspecifika
forutsattningar med mera. Studien tog ocksa upp att det, vid tiden for studien, varit
svarigheter for SLU att certifiera sig inom tidsramen och har fatt skjuta upp deadline ett antal
ginger. Trots att implementeringen av ISO 14001 inte gatt helt felfritt (Hagelin & Ahlman,
2013) har tio enheter pa SLU blivit certifierade (www, SLU, 2, 2016). Det gor att nagra av
certifikaten befinner sig i en annan fas 4n vid implementeringen.

1.3 Problem

Det finns ndgra ndmnda nyckelfaktorer som &r det viktigaste” for att ett ISO-14001-projekt
ska lyckas (www, SIS, 6, 2016). Dér finns ofta ledningens stdd och engagemang, si dven viss
uppmuntran till forbattringsinitiativ. Pa SIS hemsida till de ndmnda nyckelfaktorerna finns det
diaremot varken en beskrivning eller forklaring till 4ur de ska anvidndas. Inte heller exempel
fran framgangsrika foregangare.

Balzarova och Castka (2008) har i sin vetenskapliga artikel om upprétthallning av ett MLS
rekommenderat fortsatt forskning kring utvecklingen av ramverk, for bedomning ett MLS
mognad inom organisationer. Artikeln beskriver framst forfattarnas egna framtagna modell
men de foresprakar dven fortsatta undersokningar inom dmnesomradet.

For den hér studien delas miljoledningsarbetet 1 en organisation upp i tva faser, fas 1 dar
implementeringen genomfors fram till det att organisationen ar certifierad och fas 2 dér
implementeringar och fordndringar fortsétter i det “kontinuerliga arbetet” for att uppritthalla
certifieringen (se figur 1).
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Figur 1. Modell 6ver processen med en miljoledningssystem certifiering, egen bearbetning

Vid implementeringsfasen ér det en del grundldggande planer som ska formuleras och
faststillas (Ammenberg, 2012). Forst gors en miljoutredning och dérefter utformas en
miljopolicy for organisationen. Allmént kommer det behdvas ett helt nytt internt synsétt hos
hela organisationen, nagot som fatt mycket uppmairksamhet framforallt inom 1 forskning
(Sammalisto & Brorson, 2008).

Nir certifieringen uppnatts géller det dessutom att kunna upprétthalla kravnivén i fas 2, det
kontinuerliga forbattringsarbetet. Alla ledningssystem kraver en viss forvaltning och
utveckling for att fortsdtta vara effektfullt (www, Askengren, 1, 2016), det fordras ocksa att
strategiska och anpassade 10sningar tas fram for den organisation som arbetar med ett MLS.
Med andra ord dr det inte bara att na upp till en certifieringsniva - nivan méste kunna fortsétta
hallas dven om vissa aktiviteter redan utvecklats till en godkénd niva (www, SIS, 6, 2016).
Enkelt uttryckt, det dr inte en engangshédndelse att bli miljocertifierad.

Inom forskning finns det ménga studier kring nyckelfaktorer och dess inverkan pa
implementeringen av ett miljo- och kvalitetsledningssystem i en organisation (Ejdys et al.,
2016; Zutshi & Sohal., 2004). Nér det kommer till det som i uppsatsen definierats som fas 2,
studier kring uppratthallning och underhall av MLS, finns det relativt f att hitta (Sammalisto
& Brorson, 2008; Balzarova & Castka, 2008). Den mesta forskningen soker att hitta generella
beskrivningar av framgangsfaktorer som overgar till att ha en stor koncentration pa det
teoretiska perspektivet som exempelvis Zutshi & Sohal, (2004). Framgéngsfaktorerna &r
identifierade men ingen praktisk vég dit.

1.4 Syfte och fragestallningar
Syftet med uppsatsen &r att beskriva faktorer som utgér forutséttningar for upprétthallande av
en miljocertifiering. Féljande forskningsfragor har anvénts for att besvara syftet:

e Vilka faktorer kan identifieras for uppritthallandet av ett miljéledningssystem enligt
tidigare forskning?

e Vilka likheter och skillnader kan identifieras i utfallet av faktorerna for tva valda
certifierade organisationsenheter?

Uppsatsen dr en komparativ studie mellan tvé av SLUs miljéledningssystem certifierade
enheter. For att kunna jamfora det kontinuerliga arbetet gors jamforelsen for likartad
certifieringsperiod, ar 2013-2015.



1.5 Avgransningar

De valda enheterna for studien &dr baserade pa den miljoarbetsmissiga erfarenhet som
respektive miljoansvarig har. Bdda fallen innehar liknande forutsittningar och samma
inriktning pa verksamhetsomrade vilket gor fallen mer kontrasterande mot varandra.

En mojlighet hade varit att anvdnda Social practice theory som kan anses vara nira det
omrade som undersoks i den hir studien. Social practice theory utgér fran en sérskiljning
mellan ménniskors utévande och beteende och menar da att enbart paverka den utovande
delen (Shove & Warde, 2002; Giddens 1984). I den hér studien dr koncentrationen daremot
mer lagt &t befintliga principer och konstaterat framgangsrika koncept. Eftersom det inte &r en
fordjupning 1 huvudsakligen fordndringsarbete, &r Social practice theory utanfér den hir
studiens teoretiska ram. Nagot som denna studie inte heller tar hansyn till r den indirekta
paverkan som ett universitets miljoarbete kan bidra med som exempelvis integrering av
miljoperspektiv 1 kurser for studenter.

Studien dr begrédnsad till att omfatta tva certifikat inom Sveriges lantbruksuniversitet. De tva
certifikaten &r beldgna pa campus Ultuna vilket gjort det mojligt for personliga méten med de
personer som intervjuats. Empirin har enbart kunnat samlas in under tiden for projektet och
intervjumaterialet bestdr av méten frén tva till tre miljosamordnare eller miljérepresentanter
per enhet. En kvalitativ metod ger en fyllig studie och passar for uppsatsens syfte eftersom
malet dr att géra en fordjupning i olika praktiska hanteringar av ett MLS.

Det hir arbetet fokuserar pa nir ett MLS dr implementerat och har uppritthéllits i nigra ar. De
enheter som anvénds i studien har varit certifierade sedan tre ar tillbaka och &dr darfor lampliga
for inriktningen pa det kontinuerliga arbetet med ett MLS. Infallsvinkeln for arbetet ar att gé
vidare med de framgéngsfaktorer som redan tagits fram enligt tidigare forskning av bland
annat Olivier Boiral (2011) med flera och analysera Aur framgangsfaktorerna ter sig for
respektive organisation. Studien forutsdtter att om certifikaten upprétthallits 1 tre ar, existerar
mer eller mindre de identifierade framgéngsfaktorerna som tagits fram enligt den tidigare
forskningen.

1.6 Uppsatsens struktur

Uppsatsen dr uppbyggd pé foljande sétt (se figur 2); 1 kapitel 1 ges en introduktion till arbetets
dmnesinriktning pa miljoledningssystem, Sveriges lantbruksuniversitets miljoarbete samt
uppsatsens problemuppstéllning. I kapitel 2 foljer metoden och tillvigagéngssittet for att
lyckas genomfora studien. Avsnitten behandlar bland annat litteraturgenomgangen for valda
artiklar och forskningsunderlag, innebdrden av en komparativ studie och hur
forhallningssattet dr for vald empiri. I kapitel 3 redogors samtliga teorier och begrepp som
ligger till grund for insamlandet av empirin och mallen for analysen. I Kapitel 4 presenteras
den empiriska bakgrunden samt empiri och dérefter redogors analysen av empirin 1 kapitel 5.
Analysen diskuteras 1 kapitel 6 och slutligen avrundas uppsatsen i kapitel 7 for slutsatser kring
resultatet samt svar pa problemformulering som togs fram i introduktionen. Resultatet
sammanstélls for att fa fram den praktiska betydelsen och avslutas med forslag till framtida
forskning.

Teor
I niroduktionl] Metod | Empii | Diskussion i} smmn@

Analys

i
Figur 2. Schematisk bild over uppsatsens struktur, egen bearbetning
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2 Metod

I detta kapitel beskrivs hur litteraturgenomgangen och metoden tagits fram och applicerats i
studien. I forsta avsnittet redogors litteraturgenomgéngen som gjorts for att hitta forskning
kring framgangsfaktorer i det kontinuerliga arbetet for ett MLS. Avsnitten som foljer
innehaller beskrivningar av valet kring Sveriges lantbruksuniversitet som studieobjekt, hur
empiri har samlats in och hur empirin har analyserats. Dérefter presenteras det kritiska
forhallningssattet till framtagen data och aspekter for kvalitetssdkringen av
forskningsprocessen.

2.1 Litteraturgenomgang

En litteraturgenomgéng behdvs for att ta reda pé vilka kunskaper som finns sen tidigare pa
dmnesomradet och for att hitta vetenskapliga argument till det valda temat (Bryman & Bell,
2014). Litteraturgenomgéngen kan ocksé anvindas for att stirka trovirdigheten i framtagna
argument och visa pa att forfattaren har fundamentala kunskaper pa omradet. Under sjdlva
forskningsarbetet bor sokningen av relevant litteratur fortsétta. En killa for relevant litteratur
ar elektroniska databaser dir det 1 allt storre omfattning finns tillgéng till vetenskapliga
artiklar 1 fulltext.

For problem och bakgrund till studien har en del ”mjuka kéllor” anvénts for att visa pa det
empiriska problemet i uppsatsen. Det vetenskapliga stodet for metodvalen har olika kéllor for
att hitta vil undersokta metoder som forskats kring sen tidigare. For underlaget till
teorikapitlet har en bred litteraturgenomgang genomforts dér majoriteten bestir av
vetenskapliga artiklar som funnits via sokbaser som google scholar och Primo. Artiklarna har
anvénts som underlag i teorikapitlet och kombinerats i den teoretiska syntesen.

2.2 En komparativ fallstudie

En komparativ studie har en jimférande ambition (Bryman & Bell, 2014). Det gar att géra
bade kvalitativa och kvantitativa undersokningar med en komparativ design. Ett motiv for att
anvéanda en jamforelsestudie ar for att skapa storre forstdelse for sdrskilda sociala foreteelser
och pa det séttet generera en tydligare logik i sammanhanget. Motivet kan till exempel vara
att forklara likheter och skillnader i ett visst fenomen. Lijphart (1971) beskriver nagra
relevanta faktorer att ta hinsyn till i en komparativ studie. En viktig bestandsdel ar att
fokusera den komparativa analysen péd ”jamforbara” objekt. Det betyder att det ska finnas ett
antal liknande egenskaper (variabler) som ska hallas konstant men samtidigt far det finnas
olikheter 1 de konstanta variablerna.

Den hér uppsatsen dr uppbyggd med en komparativ design dér syftet &r att jimfora tva
enheter(fall). Enheterna har flertalet gemensamma konstanter; anpassat till respektive
verksamhetsomrade, ansvariga miljdsamordnare, utbildningar, kommunikation av MLS, stod
fran chefer fran flera nivaer, med mera. Det dr innehallet 1 dessa konstanta variabler som ska
analyseras. I empirin har underlaget utgatt ifran samma fragesamlingar (se bilaga 1 och 2) och
1 analysen stills svaren mot varandra.

2.2.1 Val av organisation (empirisk insamling)

For urvalet av fall eller grupp finns det olika strategier att anvénda (Flyvberg, 2006). Vid en
”information-oriented selection” eller ett informationsorienterat urval, 4r malet att maximera
nyttan av den information som samlats in fran enskilda fall. Fallen viljs ut pa basis av
forvantningarna pa vad den tillhandahallna informationen kommer att innehalla. I kvalitativ
forskning &r val av relevanta platser och undersdkningspersoner ocksa ett viktigt steg
(Bryman & Bell, 2014).



Ett universitet dr en typ av non-profit organisation, det innebér att organisationen inte ar av
vinstdrivande karaktdr. Utfallet for den hir studien kan paverkas av den icke vinstdrivande
aspekten och bor tas hinsyn till vid tolkning av resultatet.

Det var underldttande att vélja SLU for insamlandet av data eftersom universitet har en stark
miljoprofil och det finns flera jamforelseobjekt(certifikat) med samma miljopolicy. Andra
forutsittningar var till exempel att hitta certifikat som fortgatt ungefar lika linge, hade en
gemensam hogsta miljochef (mer jamforbart med samma mojlighet till individuellt stéd och
kontakt fran ledningen) och liknande verksamhetsomraden. Fallen kan pa det séttet bli mer
kontrasterande. SLU har flertalet certifierade enheter och tvd av dem som har varit
certifierade lika lange ar Mark-Vatten-Miljocentrum (MVM-centrum) och Ekologicentrum
(med flera inom samma certifikat). Eftersom bada certifikaten verkar inom samma storre
organisation, har Mark-Vatten-Miljécentrum och Ekologicentrum samma miljochef. Nar det
kommer till anpassning av verksamhetsomrade dr inriktningarna pa certifikaten nagorlunda
lika. Béda certifikaten ger utbildningar till sina anstillda och har utvecklade system for att
formedla ut information om MLS:et till sina medarbetare.

2.2.2 Val av intervjupersoner

I och med att det ar certifikaten for Mark-Vatten-Miljocentrum och Ekologicentrum som star
for det empiriska materialet var det lampligt att vélja intervjupersoner verksamma inom just
de enheterna. Personerna maste ha arbetat med certifikaten en tid for att ha kunskap om de
olika framgéngsfaktorernas tillimpning (Tabell 1).

Tabell 1. Sammanstdillning av intervjudeltagare

Intervjuperson | Befattning Certifierad Datum for Skickad Validering
enhet/position intervju transkribering
Karin Eklund Miljésamordnare Ekologicentrum 2016-05-03 | 2016-05-12 2016-05-13
2012 - (Inst. for Ekologi)
Hans Jernelid Intendent/Miljosamordnare | Ekologicentrum, 2016-05-03 | 2016-05-12 2016-05-13
2012 - (Grimso, Ekhagen,
Naturicum)
Mats Linde Intendent/Miljosamordnare | MVM-centrum 2016-05-11 | 2016-05-16 2016-06-03
2008 -
Annika Nordin Miljésamordnare MVM-centrum 2016-05-11 | 2016-05-16 2016-06-03
2013 -
Torbjérn Miljésamordnare MVM-centrum 2016-05-11 | 2016-05-16 2016-06-03
Nilsson 2015 -
Johanna Miljochef SLU SLU Miljé 2016-05-12 | 2016-05-19 2016-06-03
Sennmark 2013 -
Peter Hagelin Miljokoordinator SLU SLU Miljo 2016-05-12 | 2016-05-19 2016-06-03
2015 -

Miljosamordnarna for enheterna har det 6vergripande ansvaret och ibland forekommer dven

miljorepresentanter. I Ekologicentrums fall finns det enbart miljésamordnare, antalet uppgéar

till sex personer och de arbetar med miljoarbetet tillsammans 1 grupp. I studien har en
miljointendent som ansvarar for lokalplanering, ombyggnad och utrustning och en
miljésamordnare som ocksa dr forskningsingenjor och representerar en av de certifierade
delarna hos hela enheten intervjuats. Andamalet ir att analysera utfallet i framgangsfaktorer
mellan tva enheter vilket krdver information om principerna for tillvigagéngssétt, processer
och aktiviteter. Det finns inte tillrickligt med utrymme for att se pa faktorerna frén flera
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utspridda personer eftersom da finns det risk for att empirin bli spretig och svér att
kategorisera. Dock har dven SLUs miljoenhet intervjuats for att ge utdkad empirisk data och
mdjligheten till en mer fordjupad analys.

2.3 Datainsamling

For att samla in data om hur individer ser och uppfattar sin omvérld och arbetssituation ar
intervjuer eller en konversation ett basverktyg for interaktion (Kvale, 2007). Med fokuserade
intervjuer foljs specifika teman och ir varken strikt ledande eller helt utan direktiv. Oppna
fragor ger subjekten mdjlighet att frambringa vad de tycker ar viktigt inom respektive tema.

En semi-strukturerad intervju utfors med en pa forvig utformad intervjuguide som innehaller
specifika teman och ett standardiserat vokabuldr (Robson, 2011). Ordningen pé fragorna &r
ocksa kdnnetecknande for en semi-struktur men bade intervjuguidens vokabuldr och ordning
far modifieras under intervjun. Det finns utrymme for oplanerade foljdfrdgor pad det
intervjudeltagaren sdger om mer information behovs. En semi-strukturerad intervju klassas
som en flexibel design. Inom flexibel design finns det bland annat en metod som innebir att
insamling av data fran olika sorters kdllor kombineras i en analys, kallat "mixed methods”.

En fokusgruppsdiskussion mellan tva deltagare kallas for ett dyadiskt samtal (Wibeck, 2010).
Vid ett dyadiskt samtal bildas det inte lika l4tt allisanser eller uteslutning av nagon person.
Aven turtagningen har ett stérre omlopp 4n vid stdrre fokusgrupper eftersom det vid
tvipartsamtal bara gér att tilltala eller adressera den andra samtalsparten. I en dyad far
deltagarna lattare en kédnsla av samhorighet och inflytande vilket resulterar i ett okat
engagemang (Svedberg, 1992). Vid planering av fokusgrupper anvénds ett strategiskt urval
(Morgan, 1998) dir deltagarna viéljs ut i enlighet med projektets mél. Det gor att intervjuaren
kan fa en 6kad insikt och forstaelse pd djupet i en viss fraga.

Datainsamlingen for uppsatsen bestér till stor del av fokuserade tvdpartsintervjuer.
Intervjuerna i uppsatsen har genomforts med en till viss del strukturerad karaktir dar bade
miljointendent och miljésamordnare nirvarat samtidigt. For de semi-strukturerade
intervjuerna togs en intervjuguide fram som skickades ut till deltagarna for att ge en mojlighet
till en forberedelse och forstéelse for vad som skall undersdkas i studien och fragas om vid det
personliga moétet (se bilaga 1 och 2). Eftersom syftet snarare handlat om att hitta principer &dn
personliga virderingar har det setts som en fordel att deltagarna kunnat komplettera varandras
svar 1 de sméa fokusgrupperna. Ofta har ansvarsomradena skiftat och vetskapen frén en
deltagare har inte alltid kunnat tdcka hela undersokningsbredden. Datainsamlingen for
uppsatsen bestar av material fran olika sorters kéllor som flertalet intervjuer, material fran
hemsidor och vetenskapliga artiklar som ger en ”mixed methods” struktur.

2.4 Analys av data

Den insamlade empirin analyseras med hjéilp av en tvérsnittsdesign. En tvérsnittsdesign
innebdr att data samlas in frén fler &n ett fall men vid samma tidpunkt (Bryman & Bell, 2014).
Med en tvérsnittsdesign anvinds samma undersdkningsinstrument vid varje insamling av
empirisk data och empirin kategoriseras inom variabler dir det i varje fall gérs observationer
med utgangspunkt fran samma variabel. Kvalitativ forskning rymmer en form av
tvérsnittsdesign, dé ofta i semi-strukturerade intervjuer.

I uppsatsen har intervjuguiderna anvénts som undersokningsinstrument vid insamling av
empirisk data. Med samma teman och liknande fragor har empirin som samlats in kunnat
jdmforas mot varandra for att kunna hitta liknelser och skillnader inom varje tema(variabel).
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Analysen har gjorts med hjélp av den vetenskapliga artikel som stétt till grund for
intervjuguiden som féatt starkas upp av flera kompletterande kéllor med liknande ledmotiv. I
analysen har en tvirsnittsdesign anvénts som bas for att ge den jamforande karaktiren och dé
1 form av I6pande text med begrasning inom respektive variabel.

2.5 Kvalitetssakring

For att ge en studies empiriska material en kvalitetssdkring finns det olika kriterier for att
kunna bedoma kvaliteten i en kvalitativ undersdkning (Bryman & Bell, 2014). Foéljande
kriterier anvinds som stdd for att kunna argumentera for trovardigheten i1 den kvalitativa
undersokningen;

Extern reliabilitet som stér for 1 vilken utstraickning samma studie kan upprepas (LeCompte &
Goetz, 1982). I kvalitativ forskning ar det omojligt att astadkomma exakt samma situation
som gors 1 den inledande studien. Istéllet anvinds bedomningen for reliabiliteten for 1 vilken
utstrackning en forskare kan gé in i en liknande social roll som anvindes vid den tidigare
studien. Yin (2009) beskriver reliabiliteten som att en senare utredare ska kunna f6lja samma
procedurer som beskrivits av den tidigare utredaren och dé finna samma resultat och
slutsatser. For att kunna dstadkomma detta maste tillvigagadngssattet for fallstudien
dokumenteras (Yin, 2009). I uppsatsen har proceduren beskrivits i de mest relevanta
aspekterna som bor ge forutsittningarna for kunna genomfora samma fallstudie igen. For
studiens resultat ar det specifika nyckelpersoner som krévs, 1 det hér fallet miljosamordnare
eller motsvarande med erfarenhet av MLS-arbete. Flera aspekter dr anviandandet av en
organisation i en akademisk kontext, anvind och utformad intervjuguide och de teorier som ar
utgangspunkten for analysen.

Intern reliabilitet innebir att de som genomfor studien ska komma dverens om hur materialet
ska tolkas 1 kombination med iakttagelser fran situationen (LeCompte & Goetz, 1982). I den
hér studien dr utgangspunkten for tolkningen och analysen av det empiriska och teoretiska
materialet beskrivet i den teoretiska syntesen, for att ge ett nogsamt stod for utredningen.

Intern validitet handlar om att det ska finnas en dverensstimmelse mellan empiri och teori
(LeCompte & Goetz, 1982). Validiteten i fokusgruppsstudier kan bli svagare eftersom
deltagarna paverkas av grupptryck eller 6verdriver (Wibeck, 2010). Deltagarna kan svara pa
ett sétt for att gora intryck, overtyga resterande medlemmar eller enbart uttala sig om
foreteelser som dr socialt accepterat i gruppen. I uppsatsen har grunden for insamlingen av
empiri varit teorierna som ocksa anvénds som verktyg for att analysera insamlad data. Det
teoretiska ramverket syftar att rama in empirin inom teoriernas granser for att ge en
overensstimmelse mellan de olika materialen. Fokusgrupperna har héllits i enbart dyad eller
triad grupper for att 1 1ag utstrdckning hamna i det som hotar validiteten 1 form av grupptryck
och dylikt. De smé fokusgrupperna har fétt diskutera teman som inte ror personliga
varderingar eller sociala begivenheter, som gjorde det sékrare att kunna anvénda fokusgrupper
som intervjumetod.

Extern validitet avser 1 vilken utstrackning resultaten gér att generalisera till andra sociala
miljéer och forhallanden (LeCompte & Goetz, 1982). For fallstudier utgor detta ofta ett
problem eftersom urvalet ir begrinsat. Andamélet med en fokusgruppsstudie (eller
anvandning av metoden) dr inte att skapa eller ta fram generella slutsatser om en hel
population (Wibeck, 2010). Metoden med fokusgrupper handlar snarare om att fa en djupare
forstaelse av individers tolkning av ett problemomrade.



Den hér studien ir av typen fallstudie. Det innebdr att resultaten som tolkas fram existerar,
men enbart for det fall som studien koncentreras pa.

2.6 Etiska aspekter

Etiska aspekter handlar framst om att visa hénsyn till de individer som medverkat i studien
(Bryman & Bell, 2014). De etiska principerna innebér att deltagarna far medverka pé frivillig
bas, integriteten hos deltagarna ska vérnas, inga privatuppgifter ska spridas och anonymitet
ska beaktas. Principerna delas upp 1 ett antal kategorier som syftar till att 4&stadkomma den
hiansyn som kravs for sedlig forskning.

Informationskravet dir forskaren ska informera deltagarna om studiens syfte, moment och
anviandning av empirisk data (Bryman & Bell, 2014). For den hér uppsatsen formedlades
informationen om studiens dndamal till deltagarna genom samtal och mejl samt utskick av
intervjuguiden.

Samtyckekravet som innebér att deltagarna forstér att medverkandet &r frivilligt och att de har
rétt till att avbryta sin involvering (Bryman & Bell, 2014). I ett tidigt stadie nér den forsta
kontakten togs med deltagarna i den hér studien var det en 6ppen friga om det fanns ett
intresse for medverkande eller ej.

Konfidentialitets- och anonymitetskravet ror personuppgifter som ska forsvaras pa ett sadant
sétt att obehdriga inte har tillgdng till dem (Bryman & Bell, 2014). De uppgifter som anvinds
1 uppsatsen r endast de offentliga uppgifter som finns att hitta pd SLUs internetsida samt
objektiv information.

Nyttjandekravet och falska forspeglingar handlar om att uppgifterna fran deltagarna bara far
anvéndas for forskningen samt att det inte ska forekomma nagon vilseledande eller falsk
information 1 undersokningen (Bryman & Bell, 2014). I studien bygger informationen fran
deltagarna pa den mall som tagits fram och som dérefter har anvénts for att analysera den
erhdllna informationen. I storsta mojliga man har instruktioner och beskrivningar fatt sta for
att informationen om arbetet ska bli sa tydligt som mojligt. Deltagarna har fatt en enkel
genomgang innan intervjun har startat med majlighet for att stilla frdgor om nagot blivit
oklart.



3 Teori

Kapitlet innehéller tre avsnitt. Forsta avsnittet intrymmer en definition av miljéledningssystem
1 allménhet for att forstd vilka riktlinjer och krav som ingér i ett MLS. Dérefter redogors en
litteraturgenomgéng av vetenskapliga arbeten som fokuserar pa upprétthallningen av ett MLS.
I det sista kapitlet presenteras en vetenskaplig artikel av Olivier Boiral som star som grund for
studiens empiriska och analytiska del. De vetenskapliga arbetena sammanfattas kort for att
sedan placeras i en sammanstéllande tabell och teoretisk syntes.

3.1 Principer for ISO 14001

Ett miljoledningssystem é&r ett hjdlpmedel for att kunna etablera mal och ramverk samt for att
leda, utfora, mita och utvirdera miljoarbetet. Det finns en mangd olika standarder som
EMAS, ISO 14000 och svensk miljobas, dar ISO 14001 &r en internationellt accepterad
standard (Ammenberg, 2012).

ISO 14001 é&r en av flera standarder fran en serie som utgdr en form av MLS och som
skapades av International Organization for Standardization ar 1996 (Piper et al., 2004).
Grunden for det kontinuerliga arbetet med ett ledningssystem baseras ofta pa PDCA-
cykeln(se figur 3), som utgar efter stegen Plan, Do, Check och Act (Gabor, 1990). Stegen
arbetas sedan systematiskt igenom 1 omgéngar for att skapa en stindig forbattring (Piper et
al., 2004). Nér praktiska utféranden &ndras, nir ord har blivit verklighet — dé har det skett en
transmission till utdvande av en standard och standarden dr ddrmed implementerad (Brunsson
et al., 2002).

Milidookicy
, A
Ledhingens
genamgeng

infdrande och
MEmpng

Figur 3. Modell 6ver processen med stindig forbdttring (Gabor, 1990).

Inom ISO 14001 finns fem steg och inom dom finns 17 uppdelade element (Piper et al.,
2004); upprdtta en miljopolicy, planera verksamheten, infora och driva miljéprogrammet,
folja upp och kontrollera arbetet och dtgdrda och stindigt forbdttra arbetet.

Tabell 2. En redogorelse for de huvudsakliga stegen inom ISO 14001 (Piper et al., 2004: s 39-
44).

Steg 1. Uppritta en 2. Planera 3. Infora och driva 4. Folja upp och 5. Standigt
miljépolicy verksamheten miljoprogrammet kontrollera arbetet forbdttra arbetet
Element | 1. Policy 2. Aspekter 5. Organisation 12. Overvakning och 17.
3. Lagar och 6. Utbildning métning Ledningens
andra krav 7. Kommunikation 13. Efterlevnad av genomgang
4. Mal och 8. Dokumentation lagkrav och andra krav
handlingsplaner 9. Dokumentstyrning 14. Avvikelser
10. Verksamhetsstyrning | 15. Redovisande
11. Nodlagesberedskap dokument
16. Internrevision
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3.2 Litteraturgenomgang

Avsnittet innehéller en litteraturgenomgang av vetenskapliga arbeten kring framgangsfaktorer
och fallgropar i ett miljoledningssystem. Det hela summeras 1 en tabell 1 nistkommande
avsnitt med utgdngspunkt fran Olivier Boirals (2011) vetenskapliga artikel.

Enligt Balzarova och Castka (2008) och deras studie av tva ISO-certifierade mellanstora
foretag kom de fram till underliggande mekanismer kring upprétthallandet av ett MLS.
Kommunikation, involvering, utbildning, medarbetarnas deltagande samt resurser ar viktigt
for att framja forbattring i ett MLS. Genom att kommunicera ut MLS:et och {3 tillging till
medarbetarnas involvering genom utbildning s& har det dstadkommits en tillgang till flera
kanaler av aterkoppling, vilket gor att ledningssystemet kan anpassas bittre at medarbetarna.
For att systemet ska kunna fortga kravs det att tillrackliga och tillgdngliga resurser i form av
pengar, tid och kunskap, allokeras till ledningssystemet.

Enligt Sammalisto och Brorsons (2008) fallstudie pa Gévle universitet undersoks
kommunikation och utbildning inom MLS:et extra noga i form av nyckelfaktorer.
Undersokningen ror delvis implementeringen, men ocksa det kontinuerliga arbetet. Genom
utbildning och kommunikation bibehalls en medvetenheten och engagemang kring MLS:et
och miljéarbetet. Sammalisto och Brorsons (2008) studie tar dven upp vikten av att fokusera
pa betydelsefulla miljoaspekter att forandra och forbattra. Annars finns risken att MLS:et blir
overvildigande och enbart paverkar mdnga omrdden med begrinsad effektivitet.

Zutshi och Sohal (2004) tar upp vikten av att ha ledningens stdd, tillgang till resurser,
kommunikation och utbildning 1 sin studie av framgéngsfaktorer i implementeringen och
upprétthdllandet av ett MLS. Studien hamtar data ifrdn intervjuer med 189 foretagsledare och
medarbetare i1 foretag och organisationer som dr ISO-certifierade. For att en organisation ska
kunna infora ett lyckat MLS sa krévs ledningens styrning, engagemang och involvering i
implementeringen, certifieringen och i det kontinuerliga arbetet. Studien visar ocksa att
tillracklig resursallokering, utbildning och information &r viktigt for att MLS:et ska kunna
fortga och behaélla sin effektivitet.

Lundberg et al. (2005) har gjort en fallstudie pa Banverkets kontinuerliga arbete med sitt ISO
14001-system, som vid den tiden hade varit aktivt i 7 &r. Det studien kommer fram till dr
vikten av nyckeltal och métbara vérden i det pagdende miljoarbetet. For att kunna ta fram och
jamfora betydande nyckeltal behdver systemet ett effektivt uppfoljningssystem i grunden.
Genom presentationen och uppfoljningen av nyckeltal skapas rutiner och 6verblick over
miljo- och resursforbittringarna i MLS:et. Vid ett lyckat uppfoljningssystem och en god
kommunikation av systemet kopplas MLS:et och organisationens mal och policy samman.

Pedersen och Nielsen (2000) gjorde en studie av 18 danska foretag med fokus pa
upprétthdllning av ett MLS efter certifiering. Studien tar upp systemets struktur, utbildning
och medvetenhet som viktiga delar for det fortsatta arbetet. Efter certifiering har
verksamheten gatt ifrdn “klassrumsundervisning” till en mer fri inldrningsprocess av
kvartalsmoten och externa foreldsare, ndgot som kunnat bygga vidare pa medvetenheten kring
miljoarbetet. Systemets struktur har ocksd en viktig roll, i uppstarten av ett MLS har
dokumentationen varit vildigt hog och intensiv. Detta har med tiden visat sig effektiviserats
och ddrmed minskas, detta medfor mer tid at medarbetare och sidnker risken for att kdnna att
systemet dr en borda. Forskarna belyser dven internrevisionen som en viktig del av det
pagaende arbetet som ocksd har en tendens att skifta ifrdn ett statiskt kontrollorgan till ett
medel for rddgivning, ndgot som motiverar medarbetare och hjilper till att utveckla systemet.
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Wee och Quazi (2005) utforde en litteraturstudie for att hitta framgéngsrika teman inom
MLS-management. Studien validerade sju teman; ledningens engagemang, fullstindig
involvering av medarbetare, undervisning och trdning, grona produkter/tjdinster, externa
intressenter, mdtbarhet och informationssystemet. Studien ar byggt kring en litteraturstudie
om faktorer inom miljéledning, dérefter har ett antal medarbetare pa olika ISO-14001-
certifierade foretag intervjuats och betygsatt de olika faktorernas betydelse for
miljoledningssystemet.

Zutshi et al. (2008) undersoker i sin studie statliga departement i Australien. Fokus ligger pa
nyckelfaktorer kring implementering och kontinuerligt arbete med ett MLS. Genom semi-
strukturerade intervjuer hittades vikten av att kommunicera information till medarbetare for
att stirka kultur och intresse, aktivt stod fran ledningens och utbildning for personal. Till sist
tar studien dven upp vikten av allokering av resurser, tyngd ldggs da pa att ha en specifik
budget for systemet da avsaknaden av denna kan skapa hinder i arbetet.

3.3 Faktorer kring ett ledningssystem — Olivier Boiral (2011)
Olivier Boiral (2011) har genom en studie av 189 chefer och anstéllda inom ISO
organisationer tagit fram fallgropar och framgangsfaktorer kring bibehallandet av ett ISO
ledningssystem med fokus pa ISO 9001 och ISO 14001.

3.3.1 Framgangsfaktorer enligt Boiral (2011)

Chefens overtygelse och stod

Ett MLS maste ha ledningens stod for att kunna vara framgangsrikt, eftersom systemet kraver
en inblandning av ledning i formgivandet av rutiner, nya program och uppfoljning. Ledningen
hinger dven thop med andra faktorer, som resurser och kommunikation som ocksé ar viktiga
delar. For att ledningssystemet ska kunna fungera effektivt sa maste ledningen vara
involverad och engagerad i arbetet som sker.

Klarhet kring certifikationen

Vid forsta anblick kan det verka som att alla medarbetare inom ett MLS har full koll och
forstaelse gentemot systemet. Olivier Boiral (2011) studie visade dock att en del av de
anstéllda inom MLS:et ignorerade sina uppdrag och ibland systemet i sin helhet. Detta
kommer oftast ifrdn okunskap, att ledningen inte lyckats kommunicera anledningarna och
eller att medarbetare behover utbildning inom omrédet. Att kunna skapa rutiner, effektivt
kommunicera information och erbjuda utbildningstillfdllen ar en vital del for att ett
miljoarbete ska kunna fungera felfritt.

Mobilisering av anstdllda och kunskap

Medarbetarnas involvering 1 systemet dr ocksa en viktig del for att arbetet ska kunna
fortskrida effektivt. Det behdver inte vara sé att systemet &r 1 fokus for involveringen, att ha
en arbetarkdr som uppfattar miljoproblemen kan ge nog med kraft for vidare
implementationer och stidndig forbéttring inom MLS:et. Att kunna hitta en form av stolthet
inom organisationen i och med en implementering ger ocksa goda chanser for att det ska flyta
pa framover.

Anpassa standarden till organisationen

Att kunna fa med medarbetare dr inte bara viktigt for att kunna fa ett effektivt arbete, utan har
ocksa effekten av att kunna skapa MLS:et utefter organisationens ramar. Niar ménga individer
ar engagerade sa kommer aterkoppling for att senare kunna forma sé att systemet tar hansyn
till ménniskors arbetsuppgifter och forbattringsmajligheter.
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Integrera organisationens mal i ledningssystemet

Studien visar slutligen att en integration av systemet och organisationens uppdrag och mal ar
en viktig del. Genom denna integrering s& uppkommer frgor kring systemet. Varfor ska
standarden att anvdndas? Vad ér de interna fordelarna med systemet? Ligger systemet
verkligen i enlighet med organisationens mal och visioner? Genom att hdja dessa fragor och
systematiskt svara pa dem skapas intrycket av att systemet verkligen ger ett verkligt varde for
organisationen samt mdjlighet till att kontrollera MLS:ets integration i organisationens mal.

3.3.2 Fallgropar enligt Boiral (2011)

Overdriven dokumentation

Enligt studien dr den mest kritiserade aspekten i ISO-utformningen dokumentationen i
systemet. Att forbereda dokument for ledningssystemen kriaver ofta bade tid och resurser, det
kan gora att dokumentationen kénns som en borda istdllet for en chans att beskriva
forbattringar 1 processer.

Brist pa uppfoljning och systemets kontinuitet

Manga organisationer ar helt fogade med ISO-systemens krav vid certifiering men det
behover inte vara en sjilvklarhet efterdt. En svarighet som har observerats ar att halla ISO-
systemet levande, ndgot som dr véldigt viktigt for dess effektivitet. Detta behover
nodvandigtvis inte vara en produkt av ett system som implementerats hastigt eller ytligt. Det
kan dven vara att chefer och medarbetare i organisationen ser systemet som mekaniskt, att nir
ett 9001- eller 14001-system &r certifierat forlitar sig medarbetarna pa att det skoter sig sjélvt.
Problemet kan oftast hittas i tider mellan revisioner. Ett sitt att f bukt pa detta &r att ha
uppmaédrksammade och regelbundna revisioner, avvikelserapporteringar och genomgangar av
ledningen for att bibehalla och forbattra systemet.

Brist pd resurser

Ifall ansvariga chefer for systemen inte far tillrdckligt med resurser for att kunna forbéttra
systemet och bistd med hjilp at medarbetarna i organisationen kommer systemet att snabbt
tappa effektivitet. Det hdr problemet uppkommer oftast ndr organisationer forsoker stressa
fram MLS:et utan att ha en 14ngsiktig plan pa hur olika resurser ska fordelas.

Fokus pd kommersiell certifiering

Ifall organisationen lédgger krut pa systemet for att fa ett storre fokus pa sin image finns det
risk for att systemet blir mindre effektivt. Da externa krafter pdverkar organisationen istéllet
for att de interna krafterna far véxa till, anpassa och fordndrar sig. For att ett MLS ska behalla
det kontinuerliga arbetet krdvs det ett engagemang frdn medarbetare, detta vaxer oftast fram
bast ndr det far hdnda inom organisationen och inte nir tvdngsimplementeringar dyker upp.

Externalisering av implementeringsprocessen

Brist pd uppfoljning och kontinuitet kan hdrstamma ifrén externaliseringen av
implementeringsprocessen. Med detta menas att det finns risker med att lata hela
implementeringen planeras av konsulter och andra temporért anstéllda eftersom de inte har
samma kunskap och kénsla kring organisationen. En sadan frankoppling kan skapa ett ISO-
14001 som ser genomtdnkt ut pd papper men i verkligheten inte alls skots effektivt av
anstédllda och ledning.
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3.3.3 Sammanstallning, litteraturgenomgang

Avsnittet bestar av en sammanstillning av materialet fran litteraturgenomgéngen.
Sammanstallningen redogdérs med hjélp av tva tabeller, en for framgangsfaktorer och en for
fallgropar (se tabell 3 och 4).

Tabell 3. Sammanstdllning av andra vetenskapliga arbeten som resulterat i samma ledmotiv
for framgangsfaktorer som Olivier Boiral (2011)

Framgadngsfaktorer | Chefens Klarhet kring Mobilisering Anpassa Integrera
overtygelse certifikationen av anstillda standarden till organisationens mal
och stod och kunskap organisationen i ledningssystemet

Balzarova &

Castka (2008) X X X X

Olivier Boiral

2011) X X X X X

Sammalisto &

Brorsons (2008) X X

Zutshi & Sohal

(2004) X X X X

Lundberg et al.

(2005)

Pedersen & X

Nielsen (2000)

Wee & Quazi

(2005) X X X

Zutshi et al. (2008) | X X X X

Tabell 4. Sammanstdllning av andra vetenskapliga arbeten som resulterat i samma ledmotiv
for fallgropar som Olivier Boiral (2011)

Fallgropar Overdriven Brist pa uppféljning | Brist pd Fokus pa Externalisering av
dokumentation | i systemets resurser kommersiell implementeringsprocess
kontinuitet certifiering

Balzarova & X X
Castka (2008)

Olivier Boiral

@011) X X X X X

Sammalisto &
Brorsons (2008)

Zutshi & Sohal
(2004)

Lundberg et al.
(2005)

Pedersen &
Nielsen (2000)

Wee & Quazi
(2005)

Zutshi et al.
(2008)
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3.4 Teoretisk syntes

Genom en litteraturstudie har en rad framgéngsfaktorer och fallgropar inom miljéledning
identifierats. Till grund ligger Olivier Boirals (2011) studie om de tvé temana. For att kunna
styrka och validera de faktorer som Boiral identifierar har annan forskning i samma
dmnesomrade anvints. De har kombinerats ithop med Boirals artikel i en teoretisk syntes.

Framgangsfaktorer

Chefens stod (ledarskap)

Ledningens stdd och involvering 1 MLS:et ar en viktig del vid implementeringen och i det
fortsatta arbetet med ett MLS (Sammalisto & Brorson, 2008; Zutshi & Sohal, 2004; Wee &
Quazi, 2005). Ledningens involvering &r betydelsefullt for att kunna 6ka medvetenheten och
engagemanget hos medarbetare (Zutshi & Sohal, 2004). For att en organisation ska kunna
inféra och sedan upprétthélla ett MLS kravs det att ledningen har en grundldggande
utbildning for att 6ka forstielsen for systemet och hur det kan vidareutvecklas (Zutshi et al.
2008). Aven Balzarova och Castka, 2008 hiivdar att det finns en behdvlighet av en kompetent
ledning.

Klarhet kring certifikation (kommunikation)

For att motivera medarbetare till att kontinuerligt arbeta med MLS:et dr det viktigt att
kommunicera ledningssystemet till organisationen (Balzarova & Castka, 2008). Utan klarhet
och forstaelse for MLS:et sé blir arbetet latt bemott av motstand och svarigheter att fortskrida
(Zutshi et al. (2008). Zutshi och Sohal (2004) ldgger stor vikt p4 kommunikationen, som for
bésta resultat, dr en tvdviagskommunikation mellan organisationen och dess interna samt
externa intressenter. Ett effektivt kommunikationsarbete ska agera som en informationskanal
for medarbetare, skapa ett forum for forbattringsidéer och -arbete samt 6ka forstielse for
ledningssystemet (ibid). Genom god kommunikation kan organisationskulturen &ndras till att
ha en positiv syn pa MLS:et (Zutshi & Sohal, 2004).

Mobilisering av anstdllda och kunskap (utbildning och involvering)

For att skapa ett effektivt kontinuerligt arbete sa krivs utbildning och involvering av
medarbetarna inom organisationen (Balzarova & Castka, 2008; Boiral, 2011; Wee & Quazi,
2005). Niar MLS-arbetet pagéatt en period har utbildningens form en tendens att skifta fran
klassrumsstruktur till att samordnare och milj0ansvariga traffas négra ganger per ar under
diskussionsform (Pedersen & Nielsen, 2000). Genom att utbilda medarbetarna sa ges fler
individer chansen att kunna bidra och arbeta inom ledningssystemet (Wee & Quazi, 2005).
Att utbilda miljosamordnarna och se till att deras enheter forstdr MLS-arbetet dr viktigt, utan
forstaelse och engagemang fran organisationen forsvaras det kontinuerliga arbetet (Zutshi et
al. 2008). For att bibehdlla en hog kunskap och medvetenhet kring MLS:et inom
organisationen &r det viktigt att utbilda nyanstillda och skapa en medvetenhet for dem som
inte varit med frén borjan i implementeringen (Zutshi & Sohal, 2004).

Anpassa standarden till organisationen (System)

For att ett MLS ska kunna ge storst effekt ar det viktigt att det dr anpassat till den organisation
som anvénder det (Boiral, 2011). Ett problem som medarbetare haft med att acceptera och
anvédnda ledningssystemet dr genom att det ansetts vara ett sjdlvstindigt system pa sidan av
den vardagliga verksamheten (Balzarova & Castka, 2008). Genom att skapa ett system som
hjalper till att inkludera medarbetare och deras arbetssitt sa har individer léttare att acceptera
MLS:et. Sammalisto och Brorson (2008) menar att det dr viktigt att fokusera pa ett mindre
antal viktiga miljoatgirder for att inte systemet ska bli for stort och komplext. Da kan
organisationen ligga mer tid pd att forbattra enskilda miljoaspekter. Nar medarbetarna
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involveras erhalls en storre bredd pé forbattrings- forslag och arbete, ndgot som gor att
MLS:et kan anpassas bittre till organisationen och dess medarbetare (Balzarova & Castka,
2008).

Integrera organisationens mdl i ledningssystemet (System)

Boiral (2011) menar att genom en enlighet mellan systemet och organisationens mal och
visioner skapas ett storre virde av MLS:et. Viérdet ges ocksé uttryck for medarbetarna nér
anledningen till varfor MLS:et ska tillimpas kommer upp.

Fallgropar

Overdriven dokumentation (System)

En viktig del i ett fortgdende MLS ir att dokumentationssystemet ér anvéndarvénligt och
lattlast (Balzarova & Castka, 2008). Det minskar risken for att dokumentationen blir en
barridr for MLS-arbetet. Ifall dokumenten och dokumentationen blir for komplicerat kommer
forstaelsen och engagemanget for MLS:et att minska (Pedersen & Nielsen, 2000; Boiral,
2011).

Brist pa uppfoljning i systemets kontinuitet (System)

En angelédgen del for ett funktionellt MLS &r att ha ett vélstrukturerat system kring
uppfoljning 1 form av avvikelsehantering och forbattringsarbete (Boiral, 2011). Lundberg et
al. (2005) visade att framtagandet av jamforbara nyckeltal dr en viktig del for att kunna
bibehédlla momentum 1 ett MLS. Med nyckeltal skapas ett sétt att kunna spdra omraden som
gatt bra och omrdden som behdver extra kraft och tillsyn. En annan viktig aspekt av
forbattringsarbetet dr intern och extern revision (Boiral, 2011; Zutshi & Sohal, 2004). Interna
revisioner kan ocksé bidra med information kring ledningens rapporter av MLS:et, ndgot som
ar viktigt for att kunna uppticka avvikelser och forbattringsomraden (Balzarova & Castka,
2008).

Brist pa resurser (ledarskap)

For att ett miljoledningssystem ska kunna fungera effektivt krdvs det att ledningen allokerar
tillrackligt med resurser (Balzarova & Castka, 2008; Boiral, 2011). Resurser i form av tid,
pengar och personal &r viktigt for att arbetet ska kunna upprétthéllas (Zutshi & Sohal, 2004).
Resursbrist dr dven en av de storsta motgéngarna i studien av Zutshi et al. (2008) kring
statliga myndigheter. Resurser har en tendens att mota MLS:et som bést nér ledningen &r
engagerad i miljoarbetet (Zutshi & Sohal, 2004).

Fokus pd kommersiell certifiering (System, externt)

Nér externa krafter dr det som paverkar en organisation att anamma ett MLS kan risken vara
att de interna krafterna, med andra ord medarbetarna, inte har tillrdckligt med engagemang
och forstaelse for MLS:et (Borial, 2011). For att ett MLS ska kunna fortga utan problem sa
kravs det engagemang fran medarbetarna, ndgot som véxer fram bést ifall de far hinda inom
organisationen och alltsd utan tvangsimplementering (ibid.).

Externalisering av implementeringsprocessen (System, externt)

Bristen av uppfoljning i systemet kan hirstamma ifran “externaliseringen av
implementeringsprocessen’ (Boiral, 2011). Att 1ata en konsult eller andra externa intressenter
forma MLS:et at organisationen dr ofta en risk di dessa individer inte kdnner till
organisationen (ibid.).
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4 Empiri

Kapitlet bestdr av empiriskt material kring fallstudiens valda organisation - Sveriges
lantbruksuniversitet (SLU). Nastkommande avsnitt beskriver den empiriska bakgrunden kring
de enheter(fall) som undersokts. Avslutningsvis redovisas den insamlade empirin frdn
intervjupersonerna inom tva kategorier, framgangsfaktorer och fallgropar.

4.1 Empirisk bakgrund - SLU

Avsnittet innehéller empirisk bakgrund kring SLU. Den empiriska bakgrunden tar upp allmén
information om vad SLU ir, dess historia, struktur och genomfort miljoarbete. Darefter
redogors en beskrivning av SLUs miljépolicy och fakta om den studie Naturvirdsverket tagit
fram kring statliga miljoarbeten.

4.1.1 Historia

Sveriges lantbruksuniversitet (SLU) bildades 1977 nér lantbruks-, skogs- och
veterindrhogskolan integrerades for att bilda den organisation som finns idag (www, SLU, 3,
2012). Idag finns fyra huvudorter med utbildning och forskning; Alnarp, Skara, Uppsala och
Umed. (www, SLU, 4, 2016). Utbildningsfokus ligger kring jord- och skogsbruk men idag
erbjuds dven program av naturvetenskaplig, teknisk och samhéllsvetenskaplig karaktir (www,
SLU, 5, 2016). Ar 2015 hade SLU 2841 helrsanstillda, 3812 heldrsstudenter och 638 aktiva
forskarstuderande (www, SLU, 6, 2016). I Naturvardsverket rapport “miljoledning i staten
2015” befann sig SLU pa en delad andraplats 1 rankingen av milj6ledningen pa Sveriges
myndigheter (Naturvardsverket, 2015).

4.1.2 Organisationsstruktur — Miljdarbete

SLUs miljoarbete dr uppdelat pa flera plan i organisationen, som alla innehar olika grad av
beslutsinflytande rérande miljoledningssystemet (se bilaga 3). Den mest dvergripande
befattningen har rektorn som beslutar om SLUs miljomal, handlingsplaner och beslut om
ambitionsniva (www. SLU, 7, 2015). Rektorn beslutade bland annat att hela SLU ska vara
miljocertifierat fore utgdngen av ar 2016 (www, SLU, 2, 2016). Efter den hdgsta nivan finns
tva radgivningsenheter (www, SLU, 8, 2015), Ledningsradet och Strategiska Miljoradet
(ISG) som ansvarar for att ta fram forslag till 6vergripande mal och handlingsplaner
respektive radgivning angaende beslut av forslagen. Pa nastkommande plan sitter miljochefen
och miljokoordinatorn som samordnar riktlinjer pa centralniva for att effektivisera arbetet for
hela SLU. De hjélper ocksa miljosamordnarna som &r ndstkommande niva, med rad- och
vagledning i respektive enhets miljoarbete (pers. med., Jernelid, 2016 ). SLU har egna
miljorevisorer for enheternas internrevisioner.

4.1.3 Miljopolicy
SLU:s miljopolicy antogs ar 2011 dér det stér skrivet (www, SLU, 8, 2016):

"'SLU ska medverka till en ekologiskt, socialt och ekonomiskt hdllbar utveckling.
Miljétdnkande och miljéaspekter ska integreras i allt beslutsfattande och i all verksamhet
inom alla SLU:s arbetsenheter. SLU:s miljoarbete dr en langsiktig process, som bygger pd
standiga forbdttringar med vid varje tidpunkt gdllande miljélagstifining som grund.’"

Miljopolicyn dr grunden for de miljomal som sétts overgripligt for SLU och for enheternas
sjalvstindiga miljomal (pers. med., Sennmark 2016).
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4.2 Empirisk bakgrund - enheter
Foljande avsnitt beskriver den empiriska bakgrunden till de valda enheterna for studien;
Ekologicentrum, Mark-Vatten-Miljo-centrum och SLUs miljoenhet.

4.2.1 Miljoarbete Ekologicentrum (och Naturicum)

I certifikatet Ekologicentrum och Naturicum ingér fyra enheter: Artdatabanken, centrum for
biologisk mangfald, institutionen for ekologi och inst. for vaxtproduktionsekologi (pers. med.,
Jernelid; Eklund 2016). Inom varje del av certifikatet finns det minst en miljésamordnare med
huvudansvaret for sin enhet (pers. med., Eklund, 2016 ). Det som ar nagot utstickande for
Ekologicentrums certifikat &r att det enbart finns miljésamordnare och inga
miljorepresentanter. En till skiljaktig egenskap &r att miljosamordnarna jobbar i grupp
tillsammans vilket ger en bredare “kontaktyta” for miljoarbetet, ndgot som visat sig vara ett
framgangsrikt koncept.

4.2.2 Miljoarbete Mark-Vatten-Miljocentrum

MVMcentrum var fran borjan uppbyggt med tre institutioner dér varje institution hade ett eget
certifikat (pers. med., Linde; Nordin; Nilsson 2016). Nér det nya MVM-huset var fardigt for
forfogande gick de tre institutionerna under ett och samma gemensamma certifikat. Den
totala tiden som certifierad ligger dérfor pa totalt sex ar dér sjdlva forberedande arbetet
borjade for tio ar sedan. Intendenten har det koordinerade ansvaret och jobbar tillsammans
med tre miljosamordnare, en frén varje institution. Miljosamordnarna har i grunden en
heltidstjanst pé institutionen med ungefér 10 % vardera av sin arbetstid avsatt for miljoarbetet.
Intendenten har en heltidstjdnst inom flera olika arbetsomrdden som inkluderar en del
miljoarbete.

4.2.3 Miljoarbete SLUs miljoenhet

Miljochefen Johanna Sennmark har suttit pa sin tjanst i 3 &r och Peter Hagelin &r
miljokoordinator sedan 7 manader tillbaka (pers. med., Sennmark; Hagelin 2016).
Tillsammans utgor Johanna och Peter SLUs centrala miljoenhet, vars uppgift ér att jobba med
MLS:et i en storre central roll. Miljéenheten har som uppgift att vara radgivare for SLUs
enheter och en av miljokoordinatorns frimsta uppgifter &r att hjdlpa miljésamordnarna.
Miljochefen har det 6vergripande ansvaret for gemensamma rutiner, processer, verktyg och
definiering av processer. Infrastrukturgruppen (ISG) hjilper till i det strategiska arbetet med
att ta fram nya miljomal, bestimma miljomaélens inriktning samt hur hég ambitionsnivan ska
vara. Infrastrukturgruppen sysslar dock inte enbart med miljofragor.

4.3 Intervjuer

Intervjuerna har involverat ansvariga for miljoarbetet pa tre olika positioner, Ekologicentrum,
Mark-Vatten-Miljécentrum och SLUs miljoenhet utifran deras centrala roll. Empirin fran
respektive enhet dr uppdelade i1 tva sektioner, forst beskrivs det material som utgatt fran
frdgorna kring framgangsfaktorer och efterfoljande aterges material kring fallgroparna.

4.3.1 Framgangsfaktorer, Ekologicentrum

Miljosamordnarna och intendenten fran Ekologicentrums (m.fl) certifikat upplevde att det
fanns en god kontakt med miljéchefen pad SLU (pers. med., Jernelid; Eklund 2016). Den goda
kontakten aterspeglas i att miljochefen ofta medverkar pa miljésamordnarnas méten som
berdr hela certifikatets miljoarbete. Miljochefen kan bade under métena och pé ovrig arbetstid
svara pa fragor och ge radgivning for hur enheten ska g tillviga i sitt miljoarbete. Inom
enhetens egen miljoledningsgrupp ingér en person (prefekt/forestdndare eller person utsedd av
prefekt eller forestandare) frén varje enhet (4 st). Vid deras méten brukar dven
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miljésamordnarna och intendenten delta (5 st). De jobbar och leder miljdarbetet tillsammans i
grupp vilket har resulterat 1 jimnare aktivitet 6ver hela aret samt en stadigare kontinuitet 1
systemet.

Idag arbetar miljosamordnarna for att vara positiva och stottande i enhetens miljoarbete och
ocksa visa sitt engagemang for ledningssystemet (pers. med., Jernelid; Eklund 2016). Ett
motiv dr for det dr att det blir enklare att diskutera och forbéttra systemet. Ett sétt att vara
stottande pé dr genom att hélla information om enhetens miljoarbete littillgéngligt for alla
medarbetare. Till exempel finns det pd varje institutionsméote en punkt angaende
miljéinformation som berdr enheten och infor intern- och externrevisionerna sétts det upp
informationsbrev pa toaletterna (kallas internt for “toapapper”). Att kunna formedla systemet
pa ett “trevligt sdtt med humor” dr ndgot som prioriteras av ledningen eftersom det visat sig
uppmuntra till miljoarbetet. Nagra andra viktiga riktlinjer &r att undvika pekpinnar, spara
pengar och skapa trivsel bland medarbetarna. En viktig sida dr ocksa att uppméarksamma den
positiva miljopaverkan som enheten bidragit med.

For att miljosamordnarna ska kunna halla enheten certifikatet uppdaterat finns en
prenumeration pa lagar hos Notisum som ér till hjdlp for att fa reda pa nya lagkrav (pers.
med., Jernelid; Eklund 2016). For att sedan na ut till medarbetarna med den nya
informationen kring certifikatet och dess utveckling sa har man anvént sig av olika kanaler.
En av de framsta kanalerna &r informationsmétena med personalen med punkten som handlar
om milj6é och arbetet med MLS:et. Andra kanaler ar internsidan for SLUs anstéllda med
information kring mal och strategier, ett antal producerade informationsklipp som spridits till
enhetens personal samt de uppsatta lapparna pa toaletterna. Infor internrevisionen som gar
under oktoberménad ldgger miljosamordnarna extra kraft pé att nd ut med information till
resterande anstéllda. Nir det kommer till rutiner finns det instruktioner nedskrivna for att
skapa mer tydlighet och underlitta det vardagliga arbetet.

Under aret ges medarbetarna en utbildning kring olika omraden inom miljoarbete (pers. med.,
Jernelid; Eklund 2016). Till exempel har utbildningar inom klimatsmart bilkérande och i
kemikaliehantering (f6r ansvariga) hallits. I utbildningar kring hanteringar av farligt avfall
finns det ocksa en fraga om sdkerhet. Ett annat exempel &r nista informations- och
utbildningsmoéte som kommer att kretsa kring sophantering. Temat gar in pa varfor avfall ska
sorteras och vad som hidnder med det som sldngs. For utbildningarna hyr enhetens ledning och
miljosamordnare in externa foreldsare som far prata infor gruppen. Det frimsta sdttet att
involvera medarbetarna har varit genom en 6ppen attityd och vidlkomnade av
avvikelserapportering och forbattringsforslag. Idag vénder sig medarbetarna direkt till
miljésamordnarna for att fa fram sina forslag och avvikelser. Medarbetarna har frambringat
att miljosamordnarna &r littillgangliga, ndgot som ses som positivt for den stindiga
forbattringen 1 MLS:et. Det finns planer pa att fram ett digitalt system for att kunna underlétta
avvikelserapporteringen och forbéttringsforslagen.

En annan viktig del for utvecklingen av enhetens certifikat &r rutinerna som skapas utifrén
mal och handlingsplaner (pers. med., Jernelid; Eklund 2016). Rutinerna skapar en automatisk
involvering 1 miljoledningssystemet genom handlingsplanerna vilket hjidlper medarbetarna att
kunna bidra till utvecklingen. Vissa rutiner som tagits fram angar bara en del av personalen
och det dr de som &r verksam inom just den aktivitet som rutinen berdr. Det gor att en del
specialutbildningar och dylikt ges, framst for att kunna ge fullstindiga forutséttningar till alla
sina medarbetare.
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Inom dokumentation dr en viktig forutsittning for MLS:et vetskapen om att kunna sétta upp
matbara mal eftersom det &r ldttare att engagera sig och se resultat i mél som kan skrivas och
presenteras i siffror (pers. med., Jernelid; Eklund 2016). For att fa fram relevanta nyckeltal
ndr nya idéer tagits fram gors en informationssokning kring det forslag som ar aktuellt. Under
aren som certifierad enhet har en erfarenhet kring nyckeltal vuxit fram som gjort att arbetet
blivit effektivare och kunnat anpassas till den egna verksamheten.

En aspekt att ta hansyn till dr skapandet av en positiv kidnsla kring miljoarbetet (pers. med.,
Jernelid; Eklund 2016). Att fa medarbetare att kdnna att de bidrar till en béttre natur istéllet
for att formedla restriktioner 1 nuvarande arbete gor det enklare for anstéllda att acceptera
systemet. Miljosamordnarna upplever att det finns en stolthet hos medarbetarna i att vara
duktiga pa miljoomrédet speciellt med tanke pa deras verksamhetsomrade. Det externa trycket
och lagkravet kring implementeringen av ett MLS ansags inte ha varit ett problem for
medarbetare eller miljosamordnare. Medvetenheten och engagemanget fanns redan fran
borjan ndr implementeringen tog fart vilket underléttade for ledningssystemet att komma
igdng. Virt att ndmna dr dven att hela SLU egentligen bor ha ett vilfungerande MLS med
tanke pa den bild som universitetet formedlar. Det dr pa god vdg i och med att Nu é&r alla delar
av SLU miljocertifierade eller pa vag att bli miljocertifierade. For att ge en 6kad forstaelse for
miljoledningssystemet och arbetet som det innebar, hélls det en kurs for cheferna och dé dven
mellancheferna for att kunna bredda kunskapen.

En intressentanalys har gjorts for att enklare kunna anpassa sig till sina intressenter och deras
krav pa systemet (pers. med., Jernelid; Eklund 2016). Aven forbittringsforslagen och
avvikelserapporterna ifrdn medarbetarna anvénds som ett sorts verktyg for att kunna forma
MLS:et bittre efter den verksamhet som bedrivs. For att f4 fram nya forslag och idéer ar
SLUs andra certifierade enheter en killa till inspiration. Det finns dven en slags intern
tavlingskdnsla som ibland kan uppsté pad moten och informationstraffar som ocksa ér
motiverande till nya forbattringar. Nér ett positivt resultat nds inom ett visst omrade sa
formedlas det eftersom det skapar en intern drivkraft for hela avdelningar och certifikat att
kdmpa mot samma mal.

4.3.2 Fallgropar, Ekologicentrum

Vid tidpunkten for intervjutillféllet tyckte miljosamordnarna att stodet frén certifikatets
ledning var positivt (pers. med., Jernelid; Eklund 2016). MLS:et var fran borjan ett
rektorsbeslut och under implementeringen och arbetet under den forsta perioden hade kunnat
ga smidigare ifall man givit mer resurser och stod redan da. Den centrala miljostaben har
utdkats med en person vilket gjort att miljosamordnarna kunnat ha ett storre arbete mellan
certifikat och miljochef. Idag dr det dock ledningen for Ekologicentrum och Naturicum som 1
samarbete med intendenten kommer fram till mal och strategier i det kontinuerliga
miljéarbetet. Miljosamordnarna ger forslag pa mél och handlingsplaner som sen beslutas av
miljoledningsgruppen.

Vid en tillbakablick pa tidigare malséttning gér det att konstatera att malen varit satta pa en
alldeles for ambitids niva (pers. med., Jernelid; Eklund 2016). Det resulterade i ett for kraftigt
fokus pa miljéarbetet och ouppnéeliga mal. Idag har ledningen (av den erfarenheten) istéllet
satt mindre delmal som under en ldngre tidsperiod strdvar mot att na ett hogre méal. Det finns
fortsatta diskussioner om att sdtta &n mer realistiska mal som det finns mdjlighet att uppna.
Miljosamordnarna har under sin tid som miljéansvariga dock inte ként av att det forekommit
overdriven dokumentationen. Miljosamordnarna samlar ithop den dokumentation
medarbetarna levererar framst bestdende av protokoll, mejl samt data fran underleverantorer.
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Under sammanstillningen till internrevisionen i oktober varje ar kan dock trycket pa
dokumentationen for miljosamordnarna 6ka. Infor revisionen kan det ocksa hénda att
specifika grunddokument maéste justeras.

En brist pd uppfoljning som forekommit har varit ett underlag fran en extern leverantér som
ansvarar for SLUs anstilldas resor (pers. med., Jernelid; Eklund 2016). Leverantéren ska
enligt avtal med SLU fora statistik pa varje enhets resor for att enheterna ska kunna anvénda
matbara varden kopplade till resor i sina uppfoljningar. Dock har det métbara underlaget som
ska finnas enligt avtal med leverantdren, inte dokumenterats av foretaget. For att 10sa
problemet driver hela SLU frdgan mot leverantéren. Allmént stors inte kontinuiteten i
miljoledningssystemet mycket tack vare miljosamordnarnas gruppstruktur som tillsammans
tacker forloppet under hela aret. For varje avvikelse och forbéttring anvinds sa kallade
“trafikljus” for att visa hur néra atgérden ar till ett slutférande.

Den resurs som anses vara kort om dr miljosamordnarnas och miljéintendentens procentuella
arbetstid som ska ldggas pa enhetens miljoarbete (pers. med., Jernelid; Eklund 2016).
Tidsramen har kunnat hallas men har skapat ett behov for avvéigning mellan hur mycket tid
som bor ldggas pa en uppgift i relation till avkastningen for arbetet. Andra resurser som till
exempel pengar méste enheten gora en uppskattad budget for dér projektet som behdver
pengarna redovisas. Forslaget skickas till enhetens prefekter som godkédnner forslaget eller ger
avslag. Det vanligaste &r att resurser kommer till projekten i den utstrackning de omfattar.
Aven om budgeten skulle dverskridas brukar enhetens prefekter vara positivt instillda till
fortsatt arbete med projekten vilket miljosamordnarna ser som ett gynnsamt forhallningssétt.

4.3.3 Framgangsfaktorer, Mark-Vatten-Miljécentrum

Miljosamordnarna upplever stodet fran SLUs miljoenhet som positivt och stottande (pers.
med., Linde; Nordin; Nilsson 2016). Stodet finns bland annat i form av anordning av
miljosamordnardagar. Det dr bra att alla certifikat far motas for spridning av bade ny
information men dven utbyte av erfarenheter. SLUs miljéenhet dr ocksa observatdrer vid
revisionerna och fungerar som ett radgivande bollplank for miljésamordnarna. En till
hjélpande del &r att miljoenheten organiserar och finansierar kurser for samtliga certifikats
miljésamordnare.

P& enhetsniva ér prefekterna hogsta ledningen och de beslutar och faststiller miljomalen
respektive miljopolicyn som miljésamordnarna tagit fram for MVM-centrum (pers. med.,
Linde; Nordin; Nilsson 2016). Prefekterna delegerar ocksa ut resurser till institutionerna samt
deltar pa revisionerna. Prefekterna uppmérksammar ofta den positiva miljopaverkan
verksamheten genererat 1 form av framtagande av kunskap om hur miljén férdndras och
paverkas samt om atgdrder som minskar negativa miljopéverkan. Instéllningen &r att formedla
olika miljopaverkan till en intressant niva och inte titta s noga pa detaljer vilket skapar ett
medgorligt forhallningssétt mellan miljosamordnare och enhetens ledning. De som ér
miljésamordnare pa sin institution har som en del av tjdnsten ansvar for miljoarbetet, vilket
gOr att det dr en naturlig del att vara ett stod for medarbetarna.

Innan det blev en forordning for statliga myndigheter att infora ett MLS var MVM-centrum
igdng med sitt certifikat (pers. med., Linde; Nordin; Nilsson 2016). Miljéledningssystemet
bygger pé styrande dokument och rutiner som till stor del &r riktlinjer inom ISO 140001,
underlagen anvinds for att kunna inforliva miljoarbetet 1 det dagliga arbetet. Vad som nu ér
rutiner var tidigare samlat i en ”miljéhandbok”. Miljomalen var da institutionsegna eftersom
uppfoljningstiden inte 16pte ut direkt vid sammanslagningen av MLS:en. MVM-centrum har
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numera gemensamma egna miljomal som kompletterar SLUs grundldggande miljomal for att
passa den egna verksamheten. En del av den tidigare miljohandboken éterfinns ocksa i
introduktionen for nyanstillda dér de informeras om MVMs MLS, vilket kan ses som en
aspekt for att tidigt skapa kinnedom om MLS:et bland medarbetarna. For att inte glomma
bort den delen finns en checklista vid introduktionen dér miljoarbetet alltid finns med som en
punkt.

Miljosamordnarna kommunicerar ut ny information om MLS:et till sina medarbetare genom
informationsme;jl i tider kring revisioner och dven andra riktade informationstillfallen som
utbildningen som ges en gang om aret (pers. med., Linde; Nordin; Nilsson 2016). Ibland hyrs
en konsult in eller s& fir ndgon frdn huset medverka som foreldsare. Dar ingar dven en
brandskyddsutbildning. Rutiner har tagits fram for att hjdlpa medarbetarna i det vardagliga
arbetet och stiller samtidigt krav pa att situationer och aktiviteter gar rtt till. De flesta
medarbetarna vet om MLS:et och de alldagliga rutinerna, men inte alltid vad de baseras pa.
Med andra ord mer praktiskt dn varfor. Nar MVM-centrum blev ett eget certifikat anordnades
ett event for att uppmérksamma certifikatet och pa sa sitt visa hur viktigt miljoarbetet ar 1 ett
storre sammanhang.

Manga av rutinerna som tagits fram har anpassats till verksamheten (pers. med., Linde;
Nordin; Nilsson 2016). For att identifiera nya forbattringsomraden anvinds fragor som; vad ar
vér miljopéverkan, vad méste vi bli bittre pd, vilka rutiner dr det som krévs? En anpassad
rutin for MVM-centrum ar att kopa sa lite farliga kemikalier som mojlig och striva efter att
hitta mindre farliga substitut. P4 tiden ndr miljéhandboken anvindes fanns det vissa punkter
frdn SLU som skulle f6ljas vid utformningen. I bérjan var det rorigt att f4 ordning pa MLS:et,
introduktionen ansédgs speciellt som en dalig start. Dér inkluderas kurser, ramverk,
instruktioner for tillvigagangssitt, rutiner for labb och dokumenthantering. Ur det skapades
miljohandboken for att fa rétsida pa det hela och som senare fick std som en bas for de nya
miljomalen hos enheten.

Nér nya krav pa certifikatet kommer som géller generellt, formedlas det fran miljochefen
(pers. med., Linde; Nordin; Nilsson 2016). En redogorelse for skillnaderna mellan de gamla
och de nya kraven brukar ges for att tydligt visa hur det har forindrats. Andringar och nya
tillimpningar nir det kommer till lagkrav hander inte sd ofta, men i sa fall informeras
prefekterna om det. Medarbetarnas involvering i MLS:et utgors frimst av bidrag till
forbattringsforslag och avvikelser. Det finns ett allmént miljdintresse pa de tre institutionerna
vilket ar sjdlvfallet da det ar vad verksamhetsinriktningarna kretsar kring. Nar nya rutiner ska
tas fram bollas utformningen tillsammans med dem som har det sirskilda ansvaret. De har
bist erfarenhet inom sitt omrdde och dérfor dr det bade det sikraste och effektivaste séttet att
ta fram forslagen pa. Det ger ocksd medarbetarna en mdjlighet till att pdverka sin egen
arbetssituation. Det finns medarbetare 1 certifikatet som ogillar kraven utifran. Av erfarenhet
vet miljdsamordnarna att mycket beror pd hur kraven kommuniceras ut. Statistik betridffande
de egna framgéingarna &r ocksa bra men att ge hemléxor fungerar inte alls.

Den positiva miljopaverkan formedlas till hela certifikatet for att synliggéra de framsteg som
gors (pers. med., Linde; Nordin; Nilsson 2016). Nér det kommer till institutionernas
miljopaverkan ér det ibland en beddmningsfraga. Resor kontra den kunskap som
institutionerna formedlar till samhallet. Vissa saker dr ocksa svérare att kunna paverka, som
MVM-husets energiforbrukning och data fran 6vergripande leverantorer for hela SLU. Egna
nyckeltal som behovs i certifikatet sparas fram och av tidigare erfarenhet ska en alldeles for
ambitios malsdttning undvikas.
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P& MVM-centrum tycker en del av medarbetarna att det var en sjilvklarhet att enheten skulle
vara certifierad (pers. med., Linde; Nordin; Nilsson 2016). Andra tycker att det var littare och
bittre forr. En del rutiner har blivit mer omsténdliga men samtidigt sékrare och mindre
miljopaverkande. Ett exempel dr att de som dr tekniskt labb-ansvariga méste ha en
systematisk hantering av kemikalier och halla kvaliteten uppe. Det dr ett aliggande att se till
att all hantering fungerar som den ska. Dock kan det bli en viss stimning nér man ska kolla
for kollandets skull”. Nar det kommer till avvikelser som enbart berérs av enskilda personer
ar det anda viktigt att ge bekréftelse och uppmirksamma det som medarbetaren rapporterat in.
Vid positiva resultat formedlas det ut till alla pa enheten, det dr en ren psykologisk strategi.
Det finns ett véirde i att kunna sdga att institutionerna ar miljocertifierade (pers. med., Linde;
Nordin; Nilsson 2016). Kravet fran regeringen har paverkat arbetet genom att nu maste SLUs
grundldggande miljopolicy foljas pa enhetsniva, det dr vad som skapar en gemensam nimnare
for alla certifikaten pd SLU. Samtidigt har det varit till hjdlp som incitament f6r miljoarbetet.
Det som kan framhéllas som ineffektivt &r att ibland méste enheten vénta pa diverse
overgripande beslut fran SLUs miljoenhet.

Standarden har tolkats for att passa MVM-centrum (pers. med., Linde; Nordin; Nilsson 2016).
Det har gjorts med hjélp av konsulter och revisorer som sedan har blivit en successiv
anpassning. Under tiden som certifierad har institutionerna ldrt sig av egna erfarenheter och
samtidigt fatt forbattringsforslag frén revisorerna. Vid byte av miljosamordnare hittas ofta nya
omréden att arbeta med. Som en del av den stéindiga processen 6kas ocksa kraven fran
revisorerna som dven det leder till en del omstillning. Men i och med de hojda kraven
diskuteras dven relevanta forslag eftersom revisorerna vet hur det gér till i praktiken.

4.3.4 Fallgropar, Mark-Vatten-Miljocentrum

Dokumentationen pa institutionerna innan certifieringskravet kom hade kunnat vara béttre
(pers. med., Linde; Nordin; Nilsson 2016). Det fanns ingen metod for hur arbetet skulle héllas
kontinuerligt och styrdokumenten i miljohandboken var alldeles for ménga. Idag har
dokumenthanteringssystemet forenklats. Det finns dock inget MVM-arkiv som gjort det
svarare overlag med arkiveringen. Nu forsoker miljosamordnarna upprétthalla ett béttre
system for hur insamlingen ska gé till. Allméant tycker miljosamordnarna att det varit for lite
dokumentation.

Avvikelsehanteringssystemet ska ha en atgérdsplan inom en viss tid som syftar till att kunna
folja upp om det var den rétta orsaken som identifierats vid avvikelsen (pers. med., Linde;
Nordin; Nilsson 2016). Berorda medarbetare far dterkoppling pa sina utformade
atgdrdsplaner. Det finns en rutin for hur avvikelser ska hanteras men ibland &r det svért att fa
den att passa in 1 alla situationer. Vissa underlag ger nya forklaringar som skapar béttre
forutsattningar for att kunna atgérda avvikelsen. Det finns utvecklade rutiner for statistik och
annan uppfoljning. Var tredje ar dr det omcertifiering av MLS:et, men hela systemet
genomgar en arlig internrevision som foljer ett schema med aspekter att gé igenom utspritt pa
tre ar. Interrevisionerna ses som ett bra i stod 1 det kontinuerliga arbetet.

En brist som uppkommit tidigare ar kunskap kring MLS:et hos medarbetarna (pers. med.,
Linde; Nordin; Nilsson 2016). De anstillda har l4rt sig hur de ska arbeta men inte har forstatt
vad som &r de paverkande kraven frdn MLS:et, nagot som kan fragas efter pa en revision.
Allmint anségs arbetstiden vara en stor brist, arbetstiden miljosamordnarna har for MLS:et ér
anpassat och baserat pa en procentuell andel av den totala arbetstiden. Pengar har inte varit ett
storre problem, det finns frihetsgrader for agerandens finansiella omfattning.
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4.3.5 Framgangsfaktorer, SLUs miljéenhet

I det centrala arbetet med MLS:et star miljoenheten for att ge stod at enheterna i form av
gemensamma rutiner, digitala verktyg, mallar, olika typer av utbildningar (déribland
miljésamordnardagarna tvd ganger om aret), utskick av nyhetsbrev, medverkande pa
certifikatens miljoinriktade mdten, alla enheternas externrevisioner, vid upphandlingar och
finns dven tillgdngliga som rddgivare for miljésamordnarna, miljérepresentanterna samt ovrig
personal (pers. med., Sennmark; Hagelin 2016). De medverkande uppdragen resulterar ofta i
manga resor for miljochefen och miljokoordinatorn.

For att nd ut med information och klarhet kring MLS:et s& anvénds ett flertal olika kanaler
(pers. med., Sennmark; Hagelin 2016). Nyhetsbrev och universitetets medarbetarwebb
anvinds for att formedla ut information till SLUs alla anstdllda om MLS:et. Det anordnas
dven tva stycken miljosamordnartraffar per ar dar man diskuterar MLS:et och dess utveckling
och forbattring. Enheten har dven ansvaret for EDDA, som ar hela SLUs
dokumentationshanteringssystem rorande MLS:et och de flesta rutiner finns samlade. Pa
forfragan av miljosamordnare s& haller man dven utbildning f6r enheterna och certifikatens
chefer som da nérvarar vid certifikatens egna moten kring miljofrdgorna. Pa
medarbetarwebben finns ocksa en kommunikationsplan som anvidnds som system for att
kommunicera ut MLS:et, det dr en obligatorisk del i SLU s chefsutbildning.

Infor miljdenhetens utbildningar f6r miljosamordnarna far de ocksa komma med forslag pa
teman som Onskas ska gés igen (pers. med., Sennmark; Hagelin 2016). Det foresprakas av
miljoenheten att ha ett enhetligt forbattrings- och avvikelsesystem for alla SLUs certifikat.
Rutinerna uppdateras kontinuerligt (vid behov) tas dd med i EDDA for att alla enheter ska
kunna fé information om foréndringen. Miljéenheten ansvarar dven for att nya medarbetare
far en kurs 1 hur man arbetar inom ett MLS for att l4ttare kunna anpassa sig till organisationen
och miljoarbetet. Miljosamordnare medverkar inte pd utformning av évergripande miljomal.

Genom internrevisioner och avvikelsesystem sé skapas ett kontinuerligt arbete och ténk kring
ledningssystemet (pers. med., Sennmark; Hagelin 2016). Det dr miljoenheten som ansvarar
for utbildning och samordningen av internrevisioner, dir alla certifikat utdvar revisionen pa
varandras enheter. For att skapa en bra dialog och forbéttring sa instrueras internrevisorerna
att inte agera kontrollanter utan ge forslag kring forbattring och konstruktiv feedback. I
nuldget finns ungefar tjugo stycken interrevisorer som reviderar samtliga av SLUs certifikat,
dven certifikat beldgna pd andra campus. Grundldggande utbildning for att bli internrevisor
ges flera ganger om éret av t ex SIS. Alla intresserade far bli revisorer och varje &r anordnas
tvd internrevisionstréffar. For alla nyanstéllda halls ocksa en kurs for introducera hur arbetet
med ett MLS gér till.

P& miljoenheten ser man 6ver och samlar in all dokumentation som berér MLS:et (pers. med.,
Sennmark; Hagelin 2016). For att halla nere dokumentationen till en rimlig nivd gor
miljochefen en gallring genom att rationalisera skrift och sla ihop flertalet sma eller likartade
dokument. Vissa dokument tar in data som inte &r relevant att anvénda och séllas da bort.
Genom att kommunicera enkelhet i dokumentationen pd miljésamordnartriffarna och vid
rddgivning till miljésamordnare, gors ett forsok till att effektivisera dokumentationen.

Miljoenheten har tolkat standarden utifran SLUs organisation (pers. med., Sennmark; Hagelin
2016). Naturvardsverket dr en samordnande myndighet som leder miljoledningen pé statliga
myndigheter och som SLU ska rapportera till. Miljoenheten menar att ett viktigt incitament
hade varit en hardare styrning pa MLS:et fran staten samt att anslagsgivare borde ha stillt
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hogre krav. Det finns ett miljomal som ror universitetets utbildning, ndmligen hur hallbarhet
ska integreras 1 &mnena. Studenterna anses vara viktiga intressenter och dessutom en viktig
insats till att kunna ge en stor framtida positiv miljopaverkan.

4.3.6 Fallgropar, SLUs miljdenhet

Enheterna kan paverka sin egen situation 1 miljoarbetet i viss utstrickning men det &r dnnu
bittre att kunna gora det i samverkan med alla SLUs andra certifikat for att skapa en enlighet
(pers. med., Sennmark; Hagelin 2016). Ett exempel dr genom SLUs egna
dokumenthanteringssystem som stark foresprakas att alla certifikat bor anvanda — dock ér det
frivilligt och ménga enheter har ett eget dokumenthanteringssystem sedan tidigare.

Arbetstid dr avsatt 1 varierande grad for miljosamordnarna och det dr komplicerat att &ndra
tiden (pers. med., Sennmark; Hagelin 2016). Prefekterna dr de som beslutar om ansvarig pa
enheten ska fa mer tid avsatt for miljoarbetet. Om det visar sig att det dr en for liten budget for
miljoarbetet och budgeten dverskrids, far miljéenheten ta fram ett nytt forslag. Finansiering
gar genom ett tilldelningssystem dar ocksé enheterna far pengar direkt och inte via
miljéenheten, miljoenhetern sétter dock en dvergriplig budget.

Miljokoordinatorn sammanstéller rapporten till Naturvardsverket (pers. med., Sennmark;
Hagelin 2016). Tva viarden som ingar i de 6vergripliga miljomalen ar yta och energi. Det ar
svart med exaktuppfoljning péd virden, bedoma vilka virden som ska vara med och tydliggora
for alla enheter vad som ska finnas med. Dokumentation om hur miljokoordinatorn vill ha
information dr komplicerat och det &r ménga olika fastigheter som ska inkluderas.

Regerings- och rektorsbeslutet angdende obligatoriskt inférande av MLS har inte upplevts
som ett problem for SLU (pers. med., Sennmark; Hagelin 2016). De flesta medarbetarna har
en ganska miljdinriktad attityd och en majoritet av medarbetarna kunde uppfattas vara 6ppna
for inférandet av ett MLS. Det var desto svarare att borja och fa igdng hela miljoarbetet. Vid
stora mer omsténdliga arbeten maste miljoenheten visa pa fordelarna i storsta utstrackning
och det fungerar inte att ha ett handlingssitt som “poliser”.
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4.4 Empiri, sammanstallning
I avsnittet redogors en sammanstéllning av empiri gentemot faktorerna (se tabell 5 och 6).

Tabell 5. Sammanstdllning av nyckelord frdan empiri inom framgangsfaktorerna.

Framgdngs- | Chefens overtygelse | Klarhet kring Mobilisering av | Anpassa Integrera
faktorer och stod certifikationen anstdllda och standarden till organisationens mdl
kunskap organisationen i ledningssystemet
God kontakt med Kommunikation via | Utbildning Rutiner bidrar till | SLUs mal &r
enhetens ledning medarbetarwebb, att anpassa kopplade till
(prefekt m.m) informationsblad Forbattringsfors | miljoarbete till organisationens
och lag och SLU miljomal
Ekologi- Prefekter i informationsfilmer | avvikelserapport
centrum milj6lednings ering
gruppen Formedlas lattsamt
och med humor
Radgivning frén
miljoenheten
God kontakt med Kommunikation via | Utbildning Rutiner bidrar till | SLUs mal &r
enhetens ledning medarbetarwebb, att anpassa kopplade till
(prefekt m.m) informationsblad Forbéttringsfors | miljoarbete till organisationens
och utbildning for lag och SLU miljomal
MVM- Enhet?ns ledning nyanstéllda. avyikelserapport
uppmérksammar ering
centrum och lyfter positiva
resultat i MLS:et
Radgivning av
miljéenhet

Tabell 6. Sammanstdllning av nyckelord frdan empiri inom fallgroparna.

Fallgropar Overdriven Brist pa uppfoljning i | Brist pd Fokus pd Externalisering av
dokumentation systemets kontinuitet resurser kommersiell implementeringsprocess
certifiering
Inte uppfattat Storre arbetsgrupp Arbetstid, och Medarbetare Inga externa konsulter
overdriven finansiering pa SLU ér har radfragats
dokumentation Internrevision (skapar snarare | miljointresser
Ekologi- en begrinsning) | ade
centrum Far rad av Avvikelserapportering
miljéenheten i
dokumenthanter
ing
MVM- Har uppfattat Internrevision Arbetstid, Medarbetare Inga externa konsulter
centrum underdriven kunskap och pa SLU é&r har radfragats
dokumentation Avvikelserapportering | finansiering miljéintresser
(skapar snarare ade
Far rad av en begréinsning)
miljdenheten i
dokumenthanter
ing
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5 Analys

I detta kapitel kopplas den sammanstéllda teorin ihop med den insamlade empirin for att svara
pa de fragor som stélldes i kapitel 1. Analysen dr uppbyggd med utredning fran tva positioner,
enheterna och SLUs miljéenhet. Inom varje faktor beskrivs forst analysen fran enheternas
perspektiv och dérefter fran SLUs miljéenhetsperspektiv.

5.1 Framgangsfaktorer
Nedan finns analysen for utfallet inom framgéngsfaktorerna. Forst redovisas Ekologicentrum
och Mark-Vatten-Miljocentrums utfall gemensamt, darefter SLUs miljoenhet.

5.1.1 Chefens stod (ledarskap)

Ekologicentrum och Mark-Vatten-Miljo-centrum

Inom denna nyckelfaktor finns det tva ledningar att utga ifran, enhetens ledning och SLUs
miljoenhet. Bdda ledningarna ger sitt stdd till enheterna pé olika sdtt. Enhetens ledning
bestdende av prefekter (med flera) har en viktig roll som stéd for arbetet med MLS:et. Hos
Ekologicentrum ingick en prefekt fran varje enhet i miljéledningsgruppen. Vid mdten
medverkar dven miljosamordnarna och intendenten, tillsammans bildar de en storre
arbetsgrupp. Det mirktes en positiv attityd fran miljésamordnarna till den typen av
arbetsmetod och resultatet ansags tillfredstdllande. Hos MVM-centrum var prefekterna ett
stod pé det sitt att de uppmérksammade miljoledningsarbetet och lyfte fram det positiva
resultat som enheten lyckats dstadkomma, nagot som Ekologicentrum ocksé arbetar efter. Att
ledningen &r involverad i miljoarbetet skapar bade medvetenhet och engagemang hos
medarbetarna (Zutshi & Sohal, 2004). Bada enheterna har en god instillning kring stédet frdn
enhetsledningen och SLUs miljoenhet. Chefens stdd ar enligt tidigare forskning (Zutshi &
Sohal, 2004; Sammalisto & Brorson, 2008) en framgangsfaktor for att kunna ha ett
kontinuerligt miljoarbete.

Den kontakt bada enheterna har med SLUs miljoenhet dr i gemensamma aktiviteter samt
radgivning. Aktiviteterna ar frimst miljosamordnardagarna men SLUs miljéenhet medverkar
ocksé pé enheternas externrevisioner. Bide MVM-centrum och Ekologicentrum upplevde
SLUs miljéenhet som léttillgidngliga och positiva vid behov av handledning. Balzarova och
Castka (2008) menar pé att det behovs tillgdnglighet till kompetens i processen for
upprétthallandet av ett MLS.

SLUs miljoenhet

SLUs miljoenhet har Infrastrukturgruppen som samverkande avdelning i arbetet med att ta
fram nya miljomal och ambitionsnivd. Annars har SLUs miljoenhet det 6vergripande ansvaret
for hela SLUs miljoarbete. De arbetar med att samordna utbildningsdagarna som ar tva gdnger
om aret och det har visats en stor uppskattning fran miljosamordnarna. Utbildning &r en viktig
aspekt i arbetet med ett MLS enligt tidigare forskning (Zutshi & Sohal, 2004; Pedersen &
Nielsen, 2000). Huvudsakligen arbetar SLUs miljoenhet med de olika gemensamma
verktygen som mallar, digitala verktyg, rddgivning och medverkande pé extern revisionerna
som bidrar till att kunna ge enheterna det stod de behover.

5.1.2 Klarhet kring certifikation

Ekologicentrum och Mark-Vatten-Miljo-centrum

For att nd ut med information till alla delar av organisationen krdvs en god kommunikation,
detta dr en motiverande faktor for att fa individer att fortsitta jobba med
miljoledningssystemet (Balzarova & Castka, 2008). For Ekologicentrum forsoker
miljosamordnarna att halla information om MLS-arbetet tillgéngligt for sina medarbetare.
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Formedlingen av MLS:et bestdr framst av informationsblad pa toaletterna infor revisionerna,
finns som en stdende miljopunkt pa institutionsmdtena och internsidan. Riktlinjer for
kommunikationen &r att det gérna far blandas in uppmuntrande kommentarer med humor.
MVM-centrum formedlar ut information om MLS:et genom informationsme;jl, utbildning och
redan i introduktionen for de nyanstéllda. En viktig del av kommunikationens roll 4r att kunna
oka forstaelsen for MLS:et, utan forstaelse och i sin tur engagemang sa kommer stora
svérigheter med att upprétthilla ett ledningssystem (Zutshi et a/, 2008) Gemensamt hos
enheterna ar att det finns instruktioner for hantering av specifika situationer som ocksa éar ett
krav for att vara MLS certifierad.

SLUs miljoenhet

Nér det kommer till klarhet kring certifikationen arbetar SLUs miljoenhet med att skicka ut
informationsmejl, anvédnder sig ofta av medarbetarwebben for att nd ut med information och
resultat som berdr MLS:et samt anordnar miljosamordnartraffar for att kunna byta idéer och
information en géng per ar. Zutshi och Sohal (2004) anser att mojligheten att véxla tankar och
idéer &r en av de vitala delarna for den fortsatta utvecklingen av ett MLS. SLUs miljéenhet &r
riktade till att stodja samtliga av SLUs certifikat.

5.1.3 Mobilisera anstallda och kunskap

Ekologicentrum och Mark-Vatten-Milj6-centrum

Béda enheterna ger sina medarbetare utbildningar inom olika omréden for miljoarbetet som
till exempel “eco-driving” och sopsortering. Bade Ekocentrum och MVM-centrum haller
ocksa utbildningar for specifika tjdnster, ett exempel dr kemikaliehantering. Utbildningarna
har halls en gang per ar och dr en viktig del 1 att fa ut information och kunskap. For att skapa
ett effektivt kontinuerligt arbete sa krévs utbildning och involvering av medarbetarna inom
organisationen (Balzarova & Castka, 2008; Borial, 2011; Wee & Quazi, 2005). Enheterna har
valt att ligga resurser pa utbildningarna som till exempel genom att hyra in externa foreldsare
eller be en ansvarig medarbetare ordna en foreldsning. I ett tidigt stadie nir MVM-centrum
forst certifierades uppméarksammades hindelsen med ett event for att pavisa vésentligheten av
ett MLS pa institutionen. De bada enheterna involverar medarbetarna i MLS:et da de
véilkomnar forbéttringsforslag och inrapportering av avvikelser. MVM-centrum menade ocksé
pa att det ar betydelsefullt att ge respons pa det som har kommit in for att visa att drendet gatt
vidare och bidrar till MLS:et. Balzarova och Castkas (2008) fallstudie visar att det &r viktigt
for medarbetare att kéinna sig involverade, di det har en direkt korrelation med hur pass
engagerad och positiv medarbetaren kinner sig till systemet. MVM-centrum har som en
obligatorisk del i introduktionen for nyanstéllda att information om MLS arbetet pa
institutionen ska formedlas. Att finga upp nyanstéllda snabbt gor att man kan bibehalla
kunskap och medvetenhet for de kontinuerliga arbetet i MLS:et (Zutshi & Sohal, 2004).

SLUs miljoenhet

Nér SLUs miljoenhet anordnar utbildningar angar det samtliga miljosamordnare for alla SLUs
certifikat. Vid storre forandringar anvinds det gemensamma dokumenthanteringssystemet
EDDA som SLUs miljoenhet foresprakar att alla ska anvénda. Dock ir det frivilligt med
vilket system som certifikaten vill anvidnda och andra har redan etablerat sig med ett annat
dokumenthanteringssystem. SLUs miljoenhet utbildar ockséd medarbetare som é&r intresserade
av att bli interrevisorer. Utbildning ges dessutom till nyanstéllda i en gemensam kurs, nagot
som Zutshi & Sohal (2004) tar upp som en viktig aspekt for att medarbetarkéren inte ska
tappa kunskap och engagemang for miljéarbetet i langden.
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5.1.4 Anpassa standarden till organisationen

Ekologicentrum och Mark-Vatten-Milj6-centrum

Enheterna menar att standarden inte gar att dndra pé, daremot kan tolkningen av standarden se
olika ut for att kunna passa den egna verksamheten. Det har varit upp till miljésamordnarna
att tolka standarden i miljomaélen for sin respektive enhet och darigenom kunna anpassa
standarden efter institutionernas forutséttningar. For att ett MLS ska kunna ha en stor
inverkan och effekt sd dr det viktigt att ledningssystemet dr anpassat till hur organisationen ser
ut (Boiral, 2011). Ett sdtt att anpassa standarden till organisationen har varit genom rutiner for
miljosamordnare och medarbetare. Men rutinerna i sig kan ocksa vara missvisande ifall de
inréttas utan bakgrund emot organisationen. Darfor dr det viktigt att medarbetarna har en rost
och involvering nog i systemet for att kunna rapportera ifall rutinen inte stimmer 6verens med
deras arbetsmonster. Detta kan goras via avvikelserapportssystemen och forbéttringsforslag.
Enligt Ekologicentrum si fyller &ven rutiner funktionen att alla organisationens medarbetare
far fullstdndiga forutsittningar till att jobba inom systemet. MVM-centrum tar fram sina
rutiner med hjilp av berdrda anstéllda for att anpassa rutinen till arbetet. Med rutinerna skapas
en anpassning som gor att miljoarbetet kan tillimpas pa organisationen (Balzarova och Castka
2008).

SLUs miljoenhet

SLUs miljéenhet har pd samma sétt som de certifierade enheterna tolkat standarden for att
passa SLU och dess verksamhet. Det gors frimst genom att ta fram mél som inkluderar
miljdarbetet. Aven miljoenheten jobbar med att skapa enlighet i systemet, genom
gemensamma dokumenthanteringssystem och rutiner sé jobbar enheten for att forsoka fa
certifikaten att jobba pa liknande sétt.

5.1.5 Integrera organisationens mal i ledningssystemet

Ekologicentrum och Mark-Vatten-Miljo-centrum

Inom organisationernas mal ingar ocksa miljomalen. Med miljomélen kidnner bada enheterna
att det finns ett virde eftersom MLS:et resulterar i sjdlva certifieringen som &r viktigt for
externa intressenter, en positiv miljopaverkan eller ocksa en reducerad negativ miljopaverkan.

SLUs miljoenhet

I och med tolkningen av standarden utifrdn SLU har dven organisationens mal integrerats i
ledningssystemet. I en djupare analys finns det fragor kring hur hallbarhet ska integreras 1
dmnena studenterna léser. Det skulle resultera i en langre kedja av positiv miljopéverkan,
nagot som SLUs miljoenhet ser som en kombination av organisatoriska och miljoméassiga
mal.

5.2 Fallgropar
Nedan finns analysen for utfallet inom fallgroparna. Forst redovisas Ekologicentrum och
Mark-Vatten-Miljécentrums utfall gemensamt, dérefter SLUs miljoenhet.

5.2.1 Overdriven dokumentation

Ekologicentrum och Mark-Vatten-Miljo-centrum

De tva enheterna har efter sin tid som certifierade utvecklat kunskap kring hur
dokumentationen ska ga till for att undvika brister inom sammanstillningen av fakta. Dér
ingér bland annat uppsittning av relevanta uppnéeliga mal, anvédndning av mitbara nyckeltal
samt informationssokningen kring dem. Ingen av enheterna har erfarit 6verdriven
dokumentation, ddremot har MVM-centrum upplevt underdriven dokumentation vilket &r
ndgot de har fatt upparbeta for att bli fulltaligt. En anledning till den bristfilliga
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dokumentation var att det frdn borjan inte fanns en tydlig metod for hur hanteringen skulle
hallas kontinuerlig och svart med plats for arkivering. Balzarova & Castka (2008) menar att
dokumentationssystemet maste vara anviandarvénligt for att det inte ska skapa en borda for
MLS:et.

SLUs miljoenhet

Miljochefen pd SLUs miljoenhet dr den person som ser ver och utsorterar all dokumentation
som kommer in frdn SLUs enheter. For att halla nere antalet dokument ordnas fakta ihop till
ett l4gre antal mer praktiska dokument. Fran miljoenhetens sida har det jobbats extra mycket
pa dokumentationen och hanteringen av dessa dokument. P4 m&ten med miljésamordnare har
det kommit rekommendationer att hilla dokument enkla, att hellre ldgga ihop tva dokument
till ett ifall de gar. Irrelevant data séllas bort. En stor anledning till minskad motivation 1 ett
MLS é&r komplicerade dokument och dokumentationssystem samt att dokumentationsarbetet
blir 6vervildigande (Boiral, 2011).

5.2.2 Brist i systemets kontinuitet

Ekologicentrum och Mark-Vatten-Miljo-centrum

Ekologicentrums miljosamordnare ingér i en gemensam arbetsgrupp, ndgot som visat sig
skapa en storre kontinuitet i systemet. Tillsammans &r alltid ndgon av miljésamordnarna
verksam och pé det séttet ticks hela forloppet under dret. MVM-centrum ansag att
interrevisionerna som &r en gang om aret var det frimsta stodet for att halla miljoarbetet
kontinuerligt. Det dr ocksa fran internrevisionerna mycket inspiration pa forbattringar
kommer fram. Att internrevisioner anvénds for att bibehalla systemets kontinuitet tar Boiral
(2011) upp 1 sin studie. De interna revisionerna har dven som uppgift att upptiacka
forbattringsomraden och agera radgivare (Pedersen & Nielseon, 2000)

SLUs miljoenhet

Med det 6vergripande ansvaret for hela SLUs MLS kontinuitet blir de alltomfattande
uppgifterna utspridda under dret. Det SLUs miljoenhet bidrar med for att bibehélla
kontinuiteten i hela systemet dr miljosamordnardagarna, informering av nya storre krav pa
MLS:et och rutiner for utbildning av nyanstillda. Angéende brist pa uppfoljning har
miljokoordinatorn upplevt att det inte finns tillrdcklig data kring vissa viarden, exempelvis
kring yta och energi. For att forsoka forebygga problemet har dokument om hur
informationen onskas tillhandahallas gjorts tillgdanglig for miljésamordnarna.

Miljostaben har som uppgift att utbilda och samordna internrevisorer for att kunna underhalla
ett system for internrevision. Under aret fér alla certifikat ett besdk av en internrevisor som
har i uppdrag att ge konstruktiv kritik och hjélpa till med forbattringsarbetet pa enheten.
Internrevision dr nagot som Boiral (2011) styrker i sin studie kring det kontinuerliga arbetet
med ett MLS.

5.2.3 Brist pa resurser

Ekologicentrum och Mark-Vatten-Miljo-centrum

Den resurs bada enheterna ansag vara bristféllig var médngden avsatt arbetstid for MLS-
arbetet. For att ett MLS ska fungera effektivt kravs det att tillrackligt med resurser allokeras
till systemets alla delar (Borial, 2011). For enheterna blir det en avvédgning 1 hur mycket tid
som dr vért att ldgga pa en viss aktivitet och pa det sittet skapa en prioritering. Nér det
kommer till finansiering har enheterna 1 forvag gjort en budget som méste godkénnas av
prefekterna innan verkstédllande. Ekologicentrum lyfte fram att &ven om budgeten skulle
overskridas brukar prefekterna oavsett uppmuntra till fortsatt arbete med det aktuella projektet
vilket sdgs som ett gynnsamt forhallningssétt. MVM-centrum har identifierat en brist i form
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av okunskap hos medarbetarna. Samtidigt handlar det snarare om att kunna urskilja vad som
ar ett MLS-krav och vad som ingar i det vardagliga arbetet. I tidigare delar av analysen har
det uppkommit att ledningens stod varit stort, vilket Zutshi & Sohal (2004) menar minskar
risken for att resursallokeringen blir for liten.

SLUs miljoenhet

SLUs miljoenhet &r oberoende av i vilken omfattning arbetstiden dr avsatt for
miljésamordnarna, det dr upp till enheternas prefekter att avgora. Finansieringen for
enheternas miljoarbete gar via ett tilldelningssystem och inte via SLUs miljoenhet som
mellanhand. Dock dr det miljoenheten som sétter den 6vergripliga budgeten, om den skulle
overskridas far miljochefen ta fram ett nytt forslag.

5.2.4 Fokus pa kommersiell certifiering

Ekologicentrum och Mark-Vatten-Milj6-centrum

Kravet pa ett MLS kom frén forordningen som beslutades om hos regeringen. Aven om
kravet pa det sittet kom fran externt hall, ser inte nagon av enheterna det som ett problem.
Béda menar att ett MLS faller under verksamhetsinriktningen och egentligen under hela SLU
som ett starkt miljokopplat universitet. Medvetenhet och engagemang fanns redan fran borjan
vilket dr vad miljosamordnarna antar dr nyckeln till att kravet inte motte alltfor stort motsténd.

SLUs miljoenhet

SLUs miljéenhet har inte upplevt det obligatoriska kravet pa ett MLS som ett problem for
SLU. Enligt Boiral (2011) sé finns det en risk med att borja forma ett MLS utifrdn externa
patryckningar. Hela kulturen pé universitetet dr till stor del miljoinriktad och har varit 6ppen
for inforandet.

5.2.5 Externalisering av implementeringsprocessen

Ekologicentrum och Mark-Vatten-Milj6-centrum

Ekologicentrum och MVM-centrum har frimst arbetat sjidlvstindigt med sin egen framtagning
av miljopolicy och miljomal som ar grunden for implementeringsprocessen. Darfor har inget
glapp mellan en extern handledning och dérefter intern fortskridande av arbetet uppkommit.
Det 6vergripande miljomalen har erhallits fran SLUs miljoenhet.

SLUs miljoenhet

SLUs miljoenhet har tagit fram de dvergripande miljomalen och dé utan inblandning av
miljésamordnarna. Det dr miljoenheten sjélva som tagit fram och faststillt de miljomal som
ska gélla och dirfor har det inte forekommit ndgon dverforing frén extern medverkan.
Externalisering av implementeringsprocessen borjar redan ifran uppbyggnaden av ett MLS,
genom att hyra in konsulter sa finns det risk att MLS inte formas efter organisationen (Boiral,
2011). Det ar inget som forekommit pa SLU.
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6 Diskussion

Kapitlet innehaller en diskussion kring analysen och &r uppdelad i tvé avsnitt,
framgangsfaktorer och fallgropar. Diskussionen ar fokuserad péd de forskningsfragor som togs
fram i det inledande kapitlet.

6.1 Framgangsfaktorer
I det hir avsnittet gors en diskussion kring analysen utifrdn de framgéngsfaktorer som varat
till grund f6r studien.

6.1.1 Chefens stod

I litteraturgenomgangen visade manga studier pa vikten av stod fran chef eller ledning.
Enheterna ansag att enhetsledningen var involverad och uppmuntrande till MLS:et och SLUs
miljoenhet var motsvarande aktivt verksamma med radgivning och anordning av
utbildningstillfallen. Det bekréaftar ocksa den tidigare forskning som pekar pa att chefens stod
ar en viktig framgéngsfaktor i det kontinuerliga miljéarbetet (Zutshi & Sohal, 2004;
Sammalisto & Brorson, 2008). Troligtvis skapar chefen en vigledning for MLS arbetet och
satter sjidlvverkande dven en ambitionsniva som paverkar hela organisationskulturen.
Strukturerna for enheternas miljoarbetslag var nagot som skiljde sig at, frimst i hur manga
personer som var involverade 1 miljoarbetet dar Ekologicentrum var fem personer och MVM-
centrum tre. Ekologicentrums miljdarbetslag arbetade i stor utstridckning tillsammans och gav
pa det sittet en storre kontaktyta till medarbetarna. Virt att notera dr att det finns betydligt fler
delar i Ekologicentrums certifikat eftersom dven Artdatabanken, CBM, institutionen for
ekologi och inst. for vixtproduktionsekologi ingar dér. Det kan vara anledningen till varfor
strukturen uppkommit i forsta taget, det framstdende dr att konceptet visat sig framgangsrikt i
deras arbete med MLS:et. Troligtvis skapar en grupp med flera miljosamordnare mer idéer
och inspiration for varandra. Att arbeta som MVM-centrum med nagot farre och mer
sjalvstandiga miljosamordnare har ocksé visat sig fungera, det skulle kunna dras en parallell
till att varje miljosamordnare som &r ansvarig for sin institution har kunnat anpassa den till
respektive verksamhetsomrade.

SLUs miljéenhets kompetens dr i det hér fallet ett framgangsrikt koncept for att driva MLS:et
pa hela SLU. Bdda enheterna tycker att radgivningen é&r lattillgénglig och en kélla till
vagledning inom olika arbetsomrdden med MLS. Med de forutséttningarna blir det sannolikt
en naturlig effektivitet i arbetet dér besviret med informationsbrist elimineras. Att kunskap
finns néra till hands &r en forutsittning for att kunna fortsitta med forbattringsarbetet och
atgdrdsplaner, vid en tolkning av Balzarova och Castka (2008) studie.

6.1.2 Klarhet kring certifikationen

Bade Ekologicentrum och MVM-centrum har kommunikation som sitt storsta verktyg for att
skapa klarhet kring certifikationen. Efter sina ar som certifierade har tillvigagangssittet for
kommunikationen utvecklats, kommunikation av miljéarbetet har integrerats i moten,
nyhetsbrev och 0kad informationsformedling néra revisioner. Miljosamordnarna upplevde en
god kontakt med medarbetarna som ocksa dr engagerade i MLS:et. Det bekréftar Balzarova &
Castkas, (2008) forskning som innebér att alla delar av organisationen kréver en god
kommunikation, det kan &n en gang dras till att det ar en létt vag till att fa information.

Miljéenhetens roll har varit att kommunicera ut MLS:et till organisationens alla delar, till
skillnad ifrén certifikaten som rdr sig inom sina egna enheter. Genom miljosamordnartréffar
sé kan miljoarbetets alla delar gd samman och skapa en tvavigskommunikation i
organisationen. Denna tvavigskommunikation stddjs dven av den rddgivning och kontakt som
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skots under aret av samordnarna. For att ett MLS ska kunna forbattras menar Zutshi & Sohal,
(2004) att den tvavigskommunikation som uppkommer &r vital.

6.1.3 Mobilisering av anstallda och kunskap

Béda certifikaten haller i hog grad pd med utbildning for deras medarbetare. Utbildning ir ett
viktigt fundament for att medarbetare inom en organisation ska kidnna sig motiverade till att
jobba for en forbattrad miljo genom standarden (Zutshi et al., 2008). Dock visar en studie av
Kullman och Skoglund (2015) att medan lag kunskap kring miljéfradgor kan medfora bristande
engagemang, kan hog kompetens resultera i ifrdgasittande av sjdlva MLS standarden. Med
det 1 dtanke kan det sannolikt finnas en koppling mellan engagemang for MLS:et och etiska
grundvirderingar. Vidare &r en involvering av medarbetarna inom miljéarbetet en viktig del
enligt Balzarova & Castka (2008) studie, exempelvis genom att vilkomnade av
avvikelserapporter och forbéttringsforslag. MVM-centrum menade dven att vikten av
feedback av en avvikelserapportering dven ar viktig for att visa pa stérre involvering och
uppmuntring till fortsatt sddant arbete.

SLUs miljoenhet dr engagerade 1 den utbildning som de ansvarar f6r och tar hinsyn till om
miljésamordnarna har ett onskemal pa tema vid miljésamordnardagarna. Utbildningarna
uppskattas av miljosamordnarna och utbildning inom MLS ér i sig en vésentlig del for
fortskridandet av ett MLS enligt Zutshi & Sohal (2004). Det ar forstaeligt att regelbunden
uppdatering av kunskap om miljéarbetet bdde motiverar och inspirerar till en vilja att lagga
ner tid och anstrdngning pa den egna enhetens MLS. En viktig aspekt &r formodligen ocksa att
visa att det finns engagemang kring utbildningarna — att det finns en uppmuntrande kraft fran
anordnarna. For att kunna garantera att all personal ska kunna grunderna i systemet dr det bra
att ha en central utbildning for nyanstéllda, detta kan medfora att grundliga kunskaper av
MLS:et inte forsvinner mellan certifikatets egna utbildningar.

6.1.4 Anpassa standarden till organisationen

For att lyckas anpassa standarden till organisationen har samtliga enheter helt enkelt tolkat
standarden efter enhetens verksamhet och skapat rutiner utifran det. For att ett MLS ska
kunna ha en stor inverkan och effekt sd ar det viktigt att ledningssystemet dr anpassat till hur
organisationen ser ut (Boiral, 2011). Viktigt dr dock att ambitionsnivén inte blir for hog, da
kan maélen bli ouppnéeliga vilket leder formodligen leder till ddmpad motivation att fortsétta.

6.1.5 Integrera organisationens mal i ledningssystemet

Med integreringen av organisationens mal 1 ledningssystemet skapas en enlighet i att mal och
miljo gér ihop och stirker verksamheten. Alla enheterna sdg det som en naturlig del att
miljomalen integrerats 1 organisationen. Det finns mojlighet till att 1 miljoméalen skapa en
paverkan i ett lingre led, bdde tidsméssigt (langt i framtiden) eller genom olika positioner i
universitetet (SLUs miljoenhet gér miljomal som paverkar universitetens studenter).

6.2 Fallgropar
I det har avsnittet gors en diskussion kring analysen utifran de fallgropar som varat till grund
for studien.

6.2.1 Overdriven dokumentation

Ingen av de tvd enheterna har upplevt ndgon form av dverdriven dokumentation. Overdriven
dokumentation &r ndgot som flera studier menar kan vara en fallgrop i ett MLS (Pedersen &
Nielsen, 2000; Boiral, 2011). Dock menade MVM-centrum att de erfarit en for 1ag grad av
dokumentation med anledning av otydliga metoder for hantering och otillrdcklig plats for
pappersarkivering. Detta kan delvis bero pa SLU som organisation samt hur pass annorlunda
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dess tjinster dr formade till skillnad fran ett klassiskt foretag. Att dokumentationen inte ér
overdriven kan vara konsekvensen av att det idag finns ett bra dokumentationssystem och
rekommenderade riktlinjer frdn miljéenheten kring hur skapandet av dokument varken ska bli
for stora eller for komplicerade. Overdriven dokumentation har en tendens att minska
forstaelse och engagemang i en organisation dd& MLS:et kan borja upplevas som en borda
(Pedersen & Nielsen, 2000). I och med att 6verdrift inte forekommit har detta inte varit ett
problem. Dock kan det som i MVM:s fall istéllet leda till underdriven dokumentation.

6.2.2 Brist i uppfdljningen och systemets kontinuitet

Ekologicentrum menade att med den storre miljéarbetsgruppen lyckades uppna en storre
kontinuitet for MLS:et. Det som béda enheterna hade gemensamt var att en drivkraft for att
parera brist 1 systemets kontinuitet var interrevisionerna som utfors en gang om aret. Intern
revisioner kan bidra med information om aktuella avvikelser och forbéttringsomraden
(Balzarova & Castka, 2008). For enheterna ansags det vara en viktig kélla till inspiration for
det fortsatta forbéttringsarbetet. Sannolikt dr det svart att se pa den egna institutionens MLS
arbete fran ett oberoende perspektiv som gor att nir det vdl kommer fram omedvetna
avvikelser blir det ny motivation inom de oforutsdgbara omrddena. Bdde Ekologicentrum och
MVM-centrum ansag att implementeringsprocessen av MLS:et gatt trogt med otydliga
instruktioner och svagt stod frdn SLUs hogsta ledning. En given omsténdighet for att det ska
bli kontinuitet redan fran start kan troligtvis vara i att ta hjilp av personer med kompetens
inom dmnet som har erfarenhet i att starta upp arbetet. Det kréver ocksa att det finns stod fran
ledningen.

6.2.3 Brist pa resurser

De bristfélliga resurserna som kunde identifieras hos samtliga enheter som mest vésentliga
var arbetstid, pengar och kunskap. For att ett MLS ska fungera effektivt krivs det att
tillrackligt med resurser allokeras till systemets alla delar, bristfdlliga resurser begrénsar
miljéarbetet (Borial, 2011). En begriansning kan troligtvis stanna upp miljoarbetet och ddirmed
minska incitamenten till att fortsétta. I Hagelin & Ahlman (2013) studie av SLUs MLS-
implementering visar det sig att resurserna under implementeringen varit bristfalliga pd vissa
omraden. Det har i sin tur skapat hinder for implementeringsprocessen pa SLU. Zutshi et al.
(2008) menar att resurser ar en viktig del 1 implementeringsarbetet, men maste dven finnas
under det fortsatta arbetet for att hinder inte ska uppstd. Empirin visar pd att resurserna som
delas ut till MVM- och Ekologi-centrum idag riacker till for att kunna bedriva ett fortlopande
MLS av klassen ISO-14001.

6.2.4 Fokus pa kommersiell certifiering

Vid SLU har patryckningar kommit ifran regeringshall som 1 sin tur skapat ett rektorsbeslut
att ISO 14001-certifiera hela organisationen, vilket skulle kunna vara en fallgrop enligt Boiral
(2011) studie av faktorer i ett MLS. Enligt enheterna har den externa pétryckningen inte
bidragit till ett problem for miljéledningssystemet, formodligen for att SLU som ett
miljéinriktat universitet redan haft en fordel 1 att mobilisera engagemang och medvetenhet
kring miljoarbete.

6.2.5 Externalisering av implementeringsprocessen

Ingen av enheterna har 1 storre utstrackning anvant en extern konsult for inférandet av ett
MLS. Om inhyrda konsulter utformar miljomal och policy finns en stor risk for att
overgangen till applicering pa organisationen inte funktionerar (Boiral, 2011). Eftersom ingen
konsult har hyrts in, har enheterna inte upplevt problemet.
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7 Slutsatser

Kapitlet tar upp de huvudsakliga slutsatserna kring uppsatsen syfte och forskningsfragor, som
berort @mnet upprétthdllandet av ett MLS. Avslutningsvis redogors olika forslag pa vidare
forskning.

7.1 Uppratthallning av miljocertifiering

I denna uppsats har syftet varit att beskriva faktorer som utgor forutsattningar for
uppritthallandet av ett miljdledningssystem. Andamélet har uppfyllts genom att undersdka
praktiska fall som har passat in i ramen for den del av processen som dnskats att utreda
(definierat som fas 2 i introduktionen). Empirin har analyserats utifran faktorerna och dérefter
sammanstéllts 1 olika nyckelord for att kunna konkretisera tillvigagéngssétten enheterna
anvant.

Det som i denna studie har identifierats som forutséttande faktorer for upprétthallandet av ett
MLS var framgangsfaktorerna chefens overtygelse och stod, klarhet kring certifikationen,
mobilisering av anstdllda och kunskap, anpassa standarden till organisationen, integrera
organisationens mdl i ledningssystemet och fallgroparna overdriven dokumentation, brist pd
uppfoljning i systemets kontinuitet, brist pd resurser, fokus pd kommersiell certifiering,
externalisering av implementeringsprocess. Ett tydligt undersokningsresultat var att mellan
manga faktorer fanns det ett samband. Sambandet innebar att om fallgrop inte hade upplevts
av enheten, fanns ofta fallgropens motsats i en framgangsfaktor.

Vidare kan foljande slutsatser dras kring fragan om likheter och skillnader 1 tillvigagangs-
sattet for uppfyllandet av faktorerna. Med utgangspunkt fran faktorerna, visade resultatet pa
att de undersokta enheterna arbetade pa ett likartat sitt. Det empiriska materialet indikerade
pa att efter en lidngre tid som certifierad hade enheterna gjort ménga lairdomar och darmed
utvecklat ett eget stadigt system for upprétthdllandet. Vid en beaktning av resultaten fanns det
en antydan till att ett antal centrala metoder finns for att lyckas bira upp en miljocertifiering.
En viktig notering att ta hdnsyn till dr att studien &r begrdnsad i att endast omfatta tva enheter
pa ett universitet. Undersokningsresultaten kan till viss mén stérka forstaelsen for vilka
metoder som kan vara nyckeln till uppratthallandet av ett MLS men inom
miljoledningssystem finns det ménga perspektiv som denna uppsats inte fingat upp. Att skapa
ett bredare underlag av empiri genom att inkludera fler enheter skulle kunna férdjupa studien
och hitta fler praktiska perspektiv inom faktorerna.

7.2 Forslag pa vidare forskning

Den hér inriktningen pa forskning kan hjélpa andra organisationer i liknande kontext att fa
inspiration och vagledning till hur faktorerna kan uppfyllas alternativt pareras. Efter en
bedomning ger dessa resultat inget fullkomligt stod for att vid tillampning kunna ge ett lyckat
utfall for andra organisationer. For att kunna ge flera alternativa vdgar och framgangsrika
koncept 1 arbetet med miljostandarder vore det intressant att gora fler utredningar hos
liknande organisationer samt vinstdrivande organisationer. Fler studier inom d&mnesomradet
kan bidra med en storre tickning av verksamheter och samtidigt 6ka forstaelsen for olika
metoder inom skilda slag av organisationer. Andra typer av miljoarbete inom universitet kan
vara de indirekta angreppssitten i form av kurser som genomsyras av dmnet hallbar
utveckling och milj6, ndgot denna studie inte har undersokt. Det vore darfor av intresse att i
framtida studier undersdka universitetens mdjligheter till att kunna ge en positiv
miljopaverkan genom integrering i utbildning for studenter.
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Bilagor
Bilaga 1 Intervjuguide - Miljdsamordnare och miljorepresentanter
Mark-Vatten-Miljocentrum och Ekologicentrum (m. fl. inom samma certifikat)

o Inledning
Information om intervjudeltagaren

Vad ér din post?

Hur ldnge har du haft denna post?

Hur arbetar du med miljéledningssystemet och miljéfragor?
Hur dr kopplingen till miljochefen?

Hur &r kopplingen till enhetens ledning?

Hur &r kopplingen till medarbetarna?

o Framgingsfaktorer
Utfallet for framgdngsfaktorerna hos enheten

Chefens overtygelse och stod

Pa vilket sétt far ni stdd frdn miljochefen och enhetens ledning i ert arbete med MLS?
Vilka delar dr miljochefen och enhetens ledning inblandad 1?

Hur har miljochefen/ledningen lyckats 6vertyga er om att MLS:et behovs?

Hur dr miljéchefen/ledningen engagerad i MLS:et idag?

Klarhet kring certifikation

Hur har enheten fatt klarhet kring miljocertifikationen?

Hur har medarbetarna fatt klarhet kring varfér man har en miljocertifikation?
Hur skapas rutiner for olika arbeten som berors av MLS:et?

Hur kommuniceras ny information som berdr enhetens certifikat?

Vem ansvarar for utbildningstillfdllen?

Hur ofta erbjuds utbildningstillfallen?

Vem héller utbildningarna?

Mobilisering av anstdllda och kunskap

Hur involveras medarbetarna i MLS:et?

Hur arbetar enheten for att uppfatta miljoproblem och dstadkomma stéindig forbattring?
Hur reagerar enheten pa positiva och negativa resultat?

Anpassa standarden till organisationen

Hur har ni anpassat standarden till er enhet?

Hur anpassas medarbetarnas arbetsuppgifter for att fungera ihop med ett MLS?

I vilken utstrackning kan medarbetarna paverka MLS:ets utformning for enheten (och sin
egen situation)?

Integrera organisationens mdl i ledningsystemet

Hur dr MLS:et virdefullt for enheten?
Hur har MLS:et integrerats i enhetens och SLUs mél for att skapa en enlighet?
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o Fallgropar
En genomgdng av om dessa fallgropar patridffats och hur de i sdafall har hanterats. Alternativt
hur de hanteras i nuldget.

Overdriven dokumentation

Hur gér dokumentation till?

Har enheten upplevt 6verdriven dokumentation och hur har det hanterats i sa fall?
Hur forebyggs 6verdriven dokumentation?

Brist pa uppfoljning i systemets kontinuitet

Hur hanteras avvikelser?

Hur ser uppfoljningen ut i enhetens MLS?

Har enheten upplevt brist pa uppfoljning och hur har det hanterats i sa fall?
Har ni internrevisioner? Hur gér de till?

Brist pa resurser

Hur identifieras nodvéndiga resurser for att kunna genomfora MLS berort arbete?

Hur far miljésamordnarna tillrackligt med resurser och befogenheter for att kunna bedriva ett
miljoarbete?

Har enheten upplevt brist pé resurser och hur har det hanterats i sa fall?

Fokus pa kommersiell certifiering
Har kravet frén regeringen kring inforandet av ett MLS varit ett problem? Hur?
Har enheten upplevt brist pd engagemang hos medarbetarna och hur har det hanterats 1 sé fall?

Externalisering av implementeringsprocess

Vem har planerat enhetens/SLUs implementering av MLS:et?

Har enheten upplevt en frankoppling vid 6vergangen mellan MLS planerare och enhetens
miljosamordnare och hur har det hanterats i séfall?
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Bilaga 2 - Intervjuguide — Miljochef SLU
Miljochef, SLU och miljékoordinator

e Inledning
Information om intervjudeltagaren

Vad dr din post?

Hur ldnge har du haft denna post?

Hur arbetar du med miljéledningssystemet och miljofragor?
Hur dr kopplingen till SLUs hogsta ledning?

e Framgangsfaktorer
Utfallet for framgangsfaktorerna hos enheten

Chefens overtygelse och stod

P& vilket sétt far ni stod fran SLUs ledning i ert arbete med SLUs MLS?
Pa vilket sétt ger ni stdd till enheternas ledning i deras arbete med MLS?
I vilka delar av enheternas MLS-arbetet dr miljochefen inblandad 1?
Hur har ni lyckats dvertyga enheterna om att MLS:et behovs?

Hur &r ni engagerade 1 MLS:et idag?

Klarhet kring certifikationen

Hur kommuniceras MLS:et ut till certifikat och miljosamordnare?

Hur ofta erbjuds utbildningstillfallen for miljosamordnarna och medarbetare?
Hur nér ni ut till medarbetarna pa enheterna?

Mobilisering av anstdllda och kunskap
Hur involveras miljosamordnarna i SLUs MLS?
Hur arbetar miljostaben for att uppfatta miljoproblem och dstadkomma sténdig forbattring?

Anpassa standarden till organisationen

Hur har ni anpassat standarden till SLU?

Hur anpassas MLS:et for att fungera ihop med miljésamordnarnas enheter?

I vilken utstrackning kan miljdsamordnarna och medarbetarna pdverka MLS:ets utformning
for SLU (och sin egen situation)?

Integrera organisationens mdl i ledningsystemet

Hur dr MLS:et virdefullt for SLU?
Hur har MLS:et integrerats i enheterna och SLUs mal for att skapa en enlighet?
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o Fallgropar
En genomgdng av om dessa fallgropar patrdffats och hur de i sdafall har hanterats. Alternativt
hur de hanteras i nuldget.

Overdriven dokumentation
Vilken dokumentation ansvarar ni for?
Har ni upplevt éverdriven dokumentation hos enheterna och hur har ni hanterat det i s fall?

Brist pa uppfoljning i systemets kontinuitet
Vem ansvarar fOr interrevisionerna?
Har ni upplevt brist pa uppfoljning hos enheterna och hur har ni hanterat det i sa fall?

Brist pd resurser

Hur far miljésamordnarna tillrackligt med resurser och befogenheter for att kunna bedriva ett
miljoarbete?

Har ni upplevt brist pa resurser och hur har ni hanterat det i sa fall?

Fokus pa kommersiell certifiering

Har kravet frén regeringen kring inforandet av ett MLS varit ett problem? Hur?

Har ni upplevt brist pa engagemang hos miljésamordnare eller medarbetare och hur har det
hanterats i sa fall?

Externalisering av implementeringsprocess

Vem har planerat/utformat enheternas/SLUs implementering av MLS:et?

Har ni upplevt en frankoppling vid 6vergdngen mellan MLS planerare och enhetens
miljésamordnare och hur har det hanterats i safall?
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Bilaga 3 — Organisationsstruktur miljdarbete SLU

Rektor

Uppgifter: Beslutar om
overgripande miljdmal och
handlingsplaner, beslut om

ambitionsniva

Ledningsrad
Strategiskt Miljorad= R4d till rektor i beslut om
ISG overgripande miljomal
Uppgifter: Ta fram forslag och handli ngsplaner: och
till mal och handlingsplan i beslut om ambitionsniva

Miljochef &
miljokoordinator

Uppgifter: leda arbetet
framat, samordna pa
centralniva, effekfivisera
arbetet

Miljosamordnare pa
institutionerna,

Uppgifter; ta fram mal Interna miljorevisorer,
och uppféljning pa Uppagifter; reviderar
institutionsniva. Ta fram arligen enligt standard
institutionsspecifika
rutiner

Figur 4. Organisationsschema 6ver ansvarspositioner for miljéarbetet pa SLU (www, SLU, 7,
2015).

44



	1 Introduktion
	1.1 Bakgrund
	1.2 Problembakgrund
	1.4 Syfte och frågeställningar
	2.2.1 Val av organisation (empirisk insamling)
	2.2.2 Val av intervjupersoner

	2.3 Datainsamling
	2.4 Analys av data
	2.5 Kvalitetssäkring
	2.6 Etiska aspekter

	3 Teori
	3.1 Principer för ISO 14001
	3.2 Litteraturgenomgång
	3.3 Faktorer kring ett ledningssystem – Olivier Boiral (2011)
	3.3.1 Framgångsfaktorer enligt Boiral (2011)
	3.3.2 Fallgropar enligt Boiral (2011)
	3.3.3 Sammanställning, litteraturgenomgång

	3.4 Teoretisk syntes

	4 Empiri
	4.1 Empirisk bakgrund - SLU
	4.1.1 Historia
	4.1.2 Organisationsstruktur – Miljöarbete
	4.1.3 Miljöpolicy

	4.2 Empirisk bakgrund - enheter
	4.2.1 Miljöarbete Ekologicentrum (och Naturicum)
	4.2.3 Miljöarbete SLUs miljöenhet

	4.3 Intervjuer
	4.3.1 Framgångsfaktorer, Ekologicentrum
	4.3.2 Fallgropar, Ekologicentrum
	4.3.3 Framgångsfaktorer, Mark-Vatten-Miljöcentrum
	4.3.4 Fallgropar, Mark-Vatten-Miljöcentrum
	4.3.5 Framgångsfaktorer, SLUs miljöenhet
	4.3.6 Fallgropar, SLUs miljöenhet

	4.4 Empiri, sammanställning

	5 Analys
	5.1 Framgångsfaktorer
	5.1.1 Chefens stöd (ledarskap)
	5.1.2 Klarhet kring certifikation
	5.1.3 Mobilisera anställda och kunskap
	5.1.4 Anpassa standarden till organisationen
	5.1.5 Integrera organisationens mål i ledningssystemet
	5.2.1 Överdriven dokumentation
	5.2.2 Brist i systemets kontinuitet
	5.2.3 Brist på resurser
	5.2.4 Fokus på kommersiell certifiering
	5.2.5 Externalisering av implementeringsprocessen


	6 Diskussion
	6.1 Framgångsfaktorer
	6.1.1 Chefens stöd
	6.1.2 Klarhet kring certifikationen
	6.1.3 Mobilisering av anställda och kunskap
	6.1.4 Anpassa standarden till organisationen
	6.1.5 Integrera organisationens mål i ledningssystemet

	6.2 Fallgropar
	6.2.1 Överdriven dokumentation
	6.2.2 Brist i uppföljningen och systemets kontinuitet
	6.2.3 Brist på resurser
	6.2.4 Fokus på kommersiell certifiering
	6.2.5 Externalisering av implementeringsprocessen


	7 Slutsatser
	7.1 Upprätthållning av miljöcertifiering
	7.2 Förslag på vidare forskning

	Referenser
	Bilagor



