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For att undvika framtida naturkatastrofer méiste individer sdvil
som foretag ta ansvar for sin miljopaverkan. 1 strdvan att gora
miljéarbete till en integrerad del i foretags verksamhet &r det
viktigt att motivera de anstdllda att engagera sig i miljoarbetet.
Genom att ta hjdlp av olika styrmedel kan foretag uppna detta.

Syftet med uppsatsen var att oka forstaelsen for hur foretag med
ett ldngtgaende miljoarbete anvinder sig av harda och mjuka
styrmedel for att motivera sina medarbetare att engagera sig i
foretagens miljoarbete.

For att besvara syftet har en kvalitativ forskningsmetod anvénts.
De tva fallforetagen ICA och Danone valdes bland annat med
hinsyn till deras olika arbetssétt for att motivera de anstéllda att
engagera sig 1 foretagets miljoarbete samt for att de bdda ansags ha
ett langtgaende miljoarbete. Bade primér- och sekundirdata har
anvénts. Primérdata inforskaffades genom totalt fem intervjuer pa
de bada fallféretagen samt genom ett fOredrag fran en
hallbarhetskonferens ddr Danone medverkade.

I strdvan att motivera anstéllda till miljoengagemang kan fOretag
anvdnda sig av hirda och mjuka styrmedel. I[CA anvédnde endast
mjuka, vilket kan tolkas som att de har ett ldgre intresse for
miljéfragor 1 jamforelse med Danone. Danone anvédnder sig av
bade hérda och mjuka styrmedel, vilket enligt dem sjdlva resulterar
1 ett framgangsrikt miljoarbete. Vidare diskuteras equifinality, det
vill sdga att det finns olika tillvigagangssatt for att uppnd samma
resultat, och huruvida det kan appliceras pa uppsatsens fallforetag.
Sist konstateras att bdde ICA och Danone kan gora mer for att
motivera sina anstdllda att engagera sig i respektive foretags
miljéarbete.



Forord

Den hér uppsatsen 1 Uthalligt foretagande dr skriven pd Handelshogskolan vid Goteborgs
Universitet varterminen 2014. Uppsatsen har inneburit mycket arbete och har gett oss savil
nya insikter i hur foretag kan motivera sina anstéllda att engagera sig 1 miljoarbete savil som

att bidra med fordjupade kunskaper 1 hur en akademisk studie bor genomforas.

Vi vill rikta ett stort tack till var handledare Gabriela Schaad for att pa ett professionellt och
stottande sétt guidat oss genom uppsatsens olika delar. Hennes engagemang och kunskap i
amnet har varit oerhdrt virdefull och hjélpt oss att fardigstédlla uppsatsen. Vi vill dven tacka
respondenterna frdn ICA och Danone som stillt upp med sin tid och engagemang, utan er

hjalp hade uppsatsen inte blivit vad den &r idag.

Sonja Jonasson Caroline Nilsson

Goteborg, maj 2014



Begrepp

Nedan forklaras ett antal uttryck som dr bra for ldsaren att kdnna till innan uppsatsen ldses.

Hallbarhet

Ett vanligt forekommande begrepp med manga definitioner. I den hédr uppsatsen har
hallbarhet definierats enligt Bruntlands definition fran 1987: Utveckling som tillgodoser
dagens behov utan att dventyra kommande generationers mdjligheter att tillgodose sina
behov (FN, 1987). Detta innebir ett ideallige dar hénsyn tas till sociala, ekonomiska och
ekologiska aspekter.

ISO 14001

Ett internationellt forekommande miljoledningssystem som syftar till ett foretags stindiga
forbattring inom sitt miljoarbete. Foretag erhdller ISO 14001-certifiering efter att bland annat
ha upprittat rutiner for avfallshantering, internrevision och utsett en miljoansvarig eller

liknande for foretaget eller organisationen (ISO, 2014).

Styrmedel

Olika medel som till exempel foretagsledningen kan anvénda sig av for att styra de anstéllda i
onskad riktning. I den hér uppsatsen gors skillnad mellan hdrda och mjuka styrmedel. Harda
styrmedel kan till exempel vara bonusar som delas ut till de anstéllda, medan mjuka styrmedel

kan vara berdm, uppmuntran eller 6kat ansvar (Epstein et al., 2010).

Miljoarbete/hallbarhetsarbete
Begreppen syftar i uppsatsen till ett foretags olika aktiviteter och arbete med milj6- och

hallbarhetsfragor. Ingen skillnad gors mellan begreppen utan de anviands synonymt.
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1 Introduktion

Det inledande avsnittet avser att introducera ldsaren till uppsatsen, uppsatsens problem,
varfor det dr ett problem, vad uppsatsen har for syfte samt vilka fragestdillningar som ska
besvaras.

1.1 Bakgrund

Mer dn 50 &r efter att Rachel Carsons Tyst var (1962) publicerades och bidrog till att
uppmarksamma miljoforstoring och dess problematik, dr &mnet dn 1 dag omdebatterat och i
hogsta grad aktuellt. Vi ménniskor lever idag i ett samhille diar vara produktions- och
konsumtionsmonster stindigt bidrar till att forsdmra tillstindet 1 miljon; fororeningar,
storningar 1 klimatbalansen, fortryckandet och utrotandet av otaliga arter likvdl som att
forstora forutsittningarna for vissa ekosystem dr bara ndgra exempel. Trots vetskapen om hur
vart levnadssitt paverkar var omgivning fortsitter vi att leva langt 6ver vara tillgangar, med
en forestdllning om att odndlig tillvaxt 4r mdjligt. De senaste &ren har priaglats av ekonomiska
kriser och hur liknande situationer ska undvikas i framtiden diskuteras flitigt. Daremot hur vi
ska undvika framtida naturkatastrofer och hur detta kan paverka véara finansiella system &r en
dimension som séllan presenteras. I likhet med att véra finansiella system kan kollapsa,
riskerar vart sitt att Overutnyttja olika resurser att leda vara livsuppehéllande system till

kollaps (Wijkstrom & Rockstrom, 2012).

Manga foretag, till exempel inom kottindustrin (SVT, 2008) och transportsektorn
(Naturvardsverket, 2013), har idag en stor global miljopaverkan i1 termer av miljoforstoring
och resursanviandning. Foretag kan orsaka miljoforandringar och kopplas till olika
miljokatastrofer, som till exempel oljeutsldppen 1 Mexikanska Golfen 2010. Det brittiska
petroleumbolaget BP orsakade da att enorma méangder olja lickte ut i Mexikanska Golfen och
orsakade skada pa savél djur, natur och méanniska (Dagens Nyheter, 2010). Rockstrom (2010)
har definierat nio planetéira granser som vi ménniskor, och darmed dven néringslivet, maste ta
hansyn till for att 1 framtiden undvika oaterkalliga tillstind i naturen. Redan idag berdknas tre
av dessa grianser ha overskridits; klimatférandring, forlust av biodiversitet samt utslapp av
kvave (Wijkstrom & Rockstrom, 2012). For att undvika framtida naturkatastrofer dr det darfor
av yttersta vikt att foretag arbetar for att bidra till en hallbar utveckling och hittar vigar for att

styra foretagsmalen i en hallbar riktning.



Utifrdn vad som presenterats ovan finns det flertalet anledningar till varfor foretag bor ta
ansvar for sin miljépaverkan och engagera sig i héllbarhetsfragor. Daremot hur féretag ska ga
till viga for att framgéngsrikt implementera ett vil fungerande hallbarhetsarbete finns det
inget universellt tillvigagéngssétt som fungera for alla typer av foretag. Enligt Epstein (2008)
ar det extra svart att implementera fungerande strategier for hallbarhetsarbete eftersom de, till
skillnad fran andra strategier, méste ta hinsyn till miljéaspekter och sociala aspekter utover de

finansiella.

I strdvan att driva ett foretag effektivt och fad foretaget att overleva i1 det langa loppet har
medarbetarna blivit en allt viktigare resurs. Deras kompetens, ansvarstagande, véirderingar
och inte minst motivation spelar en stor roll for foretagets framgang. For att {4 de anstéllda att
arbeta 1 linje med foretagets mél ar det darfor viktigt for foretag att utforma olika styrsystem
(Olve & Samuelsson, 2008). Med hjélp av olika styrmedel kan foretagen styra dess anstéllda
att jobba mot organisationens malsittning, samtidigt som de ocksda kan verka som
motivationsfaktor for organisationens anstéllda. Idag forekommer det att foretag anvinder
olika styrmedel for att skapa engagemang i héllbarhetsarbetet, dock dr denna typ av
beloningssystem fortfarande ovanlig (Lothe et al., 1999). En orsak till att styrmedel sillan
kopplas till foretags miljomal ar att det kan vara svart att méta de miljomassiga framgéngarna.
Till exempel kan det vara svart att identifiera vilka av de anstélldas prestationer som ska
belonas samt vilka miljéindikatorer, till exempel energiférbrukning och koldioxidutslapp,
som ska maétas. Detta kan 1 sin tur medfora att systemet uppfattas som otydligt och krangligt.
Utdver detta kan det ocksa vara svért att visa att en miljoinvestering har lett till exempelvis
battre luft utanfor ett industriomrade, liksom att miljdinvesteringar ofta ger resultat gradvis

och pa lang sikt vilket gor det svart att se uppenbara forbéttringar (Lothe et al., 1999).

1.2 Problemdiskussion

I strdvan att motivera anstéllda att engagera sig och prestera inom foretagets hallbarhetsarbete
finns det olika végar att ga, till exempel genom att anvinda olika styrmedel. Tidigare
forskning skiljer mellan hérda och mjuka styrmedel som motivationsfaktorer. Harda
styrmedel dr formella system som inkluderar struktur, prestationsutviardering samt incitament
som motiverar anstilldas beteende. Mjuka styrmedel ér till skillnad frén de harda styrmedlen
informella system som till exempel foretagskultur, ledarskap och medarbetare (Epstein et al.,

2010).



For att lyckas tillimpa styrmedlen sa effektivt som mojligt &r det viktigt att de harda och
mjuka styrmedlen anpassas till organisationsstrukturen. Foretagen behover resultatmétning
och harda styrmedel for att méta framgang och for att tillhandahélla intern och extern
ansvarighet. For att detta ska vara genomforbart krivs att de mjuka styrmedlen stodjer
processerna i de hérda styrmedlen. Det &r saledes av stor betydelse att de bada styrmedlen
stottar varandra och sammanstrélar i samma strategiska linje for att foretagets hallbarhetsmal
ska uppnas (Epstein et al., 2010). Utdver detta finns ocksa forskning som visar att det kan
finnas flera olika tillvigagangssdtt som 1 slutdndan leder till samma resultat. Nagot som
bendmns “equifinality” (Cicchetti & Rogosch, 1996) och gér att applicera dven pa foretag.
For foretag innebdr equifinality att foretag kan uppnd samma resultat oberoende av vilken
strategi de valt for att uppna resultatet. Detta skulle till exempel kunna bestd av tva foretag,
dir det ena anvénder sig av harda styrmedel for att uppna ett bra miljoarbete och det andra
foretaget anvinder sig av mjuka. Om béda foretagen, trots sina olika tillvigagangssitt, har ett

vl fungerande miljoarbete skulle detta kunna forklaras med equifinality.

Idag finns det flera exempel pa foretag som integrerar hillbarhetsaspekter i sina styrmedel for
att uppna foretagets héllbarhetsmal. Ett exempel dr Scandic, som sedan 1994 aktivt har jobbat
med miljéfragor och malet att bidra till ett socialt och ekologiskt hallbart samhille. Under
arens lopp har de bland annat miljomaérkt éver 120 av sina hotell (Scandic, 2014a), utbildat
flera tusen medarbetare 1 hallbarhetsfragor, bytt ut engangsartiklar i restaurangen och sedan
1996 maiter varje hotell sin vattenatgang, elférbrukning, kemikalieanvindning och mangd

osorterade sopor (Scandic, 2014Db).

General Electrics (GE) ar ett annat exempel pa foretag med ett ldngtgdende miljéarbete. Med
hjdlp av bland annat ett starkt ledarskap och en engagerad personalavdelning har fGretaget
gjort miljoarbete till en integrerad del av den dagliga verksamheten. Genom att f4 med sig
anstéllda fran alla nivaer 1 foretaget har GE lyckats skapa motivation bland de anstéllda att
engagera sig och bidra till att stindigt utveckla foretagets miljoarbete. En Oppen
foretagskultur som uppmuntrar till inldrning och adaption, rekrytering av talangfulla och
skickliga personer for att mota framtidens utmaningar samt genom att bygga in miljéténket i
hela foretagets verksamhet anges som ndgra av de viktigaste anledningarna bakom

framgangen (Savitz, 2013).



Det finns saledes bdde forskning och praktiska exempel pa hur foretag kan integrera
hallbarhetsaspekter i sina styrmedel. Daremot saknas det detaljerade empiriska studier om hur
foretag med ett langtgadende miljoarbete motiverar sina anstéllda att engagera sig i miljoarbete
ur ett svenskt perspektiv, och vilken betydelse hiarda och mjuka styrmedel har 1 detta arbete.
Detta vicker naturligtvis ménga fragor, som till exempel hur harda och mjuka styrmedel kan
tillimpas i praktiken? Ar det mojligt for tvd olika foretag att uppni ett langtgdende
miljoarbete, trots att det anvdnder sig av olika styrmedel? Det vill sdga, finns det olika

tillvigagangssatt for att uppna samma resultat?

Med anledning av detta dr det motiverat och relevant att belysa denna typ av fragor med fokus
pa den svenska marknaden. Internationellt sett raknas Sverige i topp 6ver de ldnder som anses
mest hallbara (Environmental Leader, 2013), och fragan ar hur fOretag motiverar sina

anstéllda att engagera sig 1 det miljoarbete och som lett till denna topplacering.

1.3 Syfte
Syftet med uppsatsen dr att 6ka forstaelsen for hur foretag med ett langtgaende miljoarbete
anvénder sig av hdrda och mjuka styrmedel for att motivera sina medarbetare att engagera sig

1 foretagens miljoarbete.

1.4 Fragestillningar
For att uppfylla syftet har vi valt att utga fran foljande fragestéllningar:
1. Hur anvénder foretag med ett langtgdende miljoarbete harda och mjuka styrmedel for
att motivera sina medarbetare att engagera sig 1 foretagets miljoarbete?
2. Vilka skillnader finns i arbetssdtt mellan foretag som arbetar huvudsakligen med

mjuka styrmedel jamfort med foretag som har ett starkare fokus pa héarda styrmedel?
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2 Metod

I det hdr avsnittet presenteras hur uppsatsens genomforande har gatt till. Till att bérja med
diskuteras uppsatsens forskningsansats, ddr val av metod, fallstudier och val av foretag
motiveras. Efter det presenteras datainsamling av primdr- och sekunddrdata samt
databearbetning. Ddrefter diskuteras validitet, reliabilitet, generaliserbarhet och
avslutningsvis kdllkritik.

2.1 Forskningsansats

2.1.1 Val av metod

Metoden ska véljas utifran uppsatsens syfte och vilka typer av fragor som uppsatsen avser att
besvara (Nyberg, 2000). Det finns tva olika typer av metoder som kan tillimpas for att 16sa
det framstéllda forskningsproblemet; kvalitativa och kvantitativa metoder. For att avgoéra
vilken metod som bést passar till fragestdllningen kan valet baseras pé a) typer av fragor som
stélls, b) typer av svar som forvintas, eller c¢) typer av variabler (Nyberg, 2000). Kvantitativ
forskning kénnetecknas ofta av att “sifferdata” anvinds for att beskriva omvérlden genom till
exempel analys med hjélp av statistiska metoder (Fejes & Thornberg, 1998). En kvalitativ
metod ldmpar sig bdst da syftet dr att uttyda och forstd fenomen som till exempel hur en
manniska resonerar kring ett &mne. Kvalitativ forskningsansats dr ocksd lamplig da det ar

intressant att skildra, klargéra och tolka verkligheten (Ahrne, 2011).

Da uppsatsen syftar till att oka forstadelsen for hur foretag anvidnder harda och mjuka
styrmedel for att motivera medarbetare att arbeta med miljo- och hallbarhetsfrdgor, dr detta
nagot som djupare behover tolkas, forstds och analyseras. For att pa bédsta sétt kunna besvara

vart syfte och forskningsfragor har vi darfor valt en kvalitativ fallstudiemetod.

2.1.2 Fallstudier

Enligt Yin (2007) ar en fallstudie lamplig som forskningsmetod nér frdgorna hur och varfor
ska besvaras samt ndr man vill studera ett fenomen i sitt sammanhang och pd djupet. Da
fallstudie &r en detaljerad undersokning av ett avgrinsat studieobjekt kan metoden med fordel
anvéndas for att fa en djupare forstaelse for ett fenomen (Rosenqvist & Andrén, 2006). I den
hir uppsatsen passar fallstudiemetoden bra da avsikten dr att undersoka tva studieobjekt pa
detaljnivd och fa fordjupad forstaelse. Dock kan en ensam fallstudie aldrig fullt ut
representera verkligheten vilket innebér att slutsatsen inte bor generaliseras om inte liknande

forskning pekar at samma hall (Ejvegard, 2009). Fallstudiens resultat géller ddrmed i forsta
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hand for det studieobjektet som utforskats (Rosenqvist & Andrén, 2006). Avsikten med att
anvinda en fallstudie var att f4 6kad kunskap om hur olika styrmedel kan anvéndas och
nyttjas 1 foretag for att 6ka miljoengagemanget bland de anstillda. For att uppna detta har tva
fallstudier genomforts. I och med valet att fokusera pd tva foretag &r avsikten att granska

dessa foretag mer djupgéende.

2.1.3 Val av foretag

Valet av foretag som granskats i fallstudien blev mejerijatten Danone samt den svenska
dagligvaruhandeln ICA. For att vdlja ut ldmpliga foretag till den empiriska undersékningen
anvéndes ett antal urvalskriterier. Detta for att verifiera att de valda foretagen verkligen ar rétt
foretag for att besvara uppsatsens fragestidllningar. Tanken var att undersoka foretag som
arbetar med olika typer av styrsystem. Ett av foretagen skulle anvdnda harda styrmedel och
det andra foretaget mjuka styrmedel for att uppna organisationens miljomal. Efter forfattarnas
beddmning anses de tva styrmedlen vara polariteter vilket gor fragestdllningen intressant och
relevant att undersoka. Det fOrsta kriteriet var att foretagen skulle vara internationellt
forankrade. Den internationella nirvaron valdes for att ett foretag som lyckats internationellt
med storsta sannolikhet har ett organiserat miljoarbete samt att foretagen kan anses vara pa
den nivan dér det finns ett behov av olika styrmedel for att motivera de anstillda att arbeta
mot foretagets olika mal. Kriteriet att foretagen aktivt och framgangsrikt skulle arbeta med

hallbarhetsarbete 1 en bransch med en stor negativ miljopaverkan stélldes ocksa.

Valet av studieobjekt (Danone och ICA) ir ett resultat av en fran borjan mycket storre grupp
med studieobjekt, men som ldngs med vdgen har minskat i antal pa grund av tidsbrist fran de
tillfrdgade foretagen. Den ursprungliga planen var att dels undersoka tva stora producerande
foretag 1 en bransch med stor miljopaverkan och dels tva aterforsdljande foretag pa den
svenska marknaden. Anledningen till att undersdka bade producerande och éaterforsiljande
foretag grundade sig 1 antagandet att arbetsséttet for att motivera sina anstillda att engagera
sig 1 foretagets miljoarbete skulle skilja sig at. Efter att ha undersokt vilka branscher som har
stor miljopaverkan togs beslutet att studera tva foretag verksamma inom mejeribranschen.
Miljéproblematiken kring mejeribranschen dr omfattande, och det finns studier som visar att
mejeribranschens klimatpaverkan gétt sd langt att ett av FN:s klimatmal riskerar att inte
uppnas. Framfor allt orsakar mejeribranschen att lustgas fran akermark och metan frén
djurhallningen frigdrs, och detta har i sin tur en negativ paverkan pa miljéon (Hedenus &

Wilde, 2014). Baserat pa detta ansags mejeribranschen intressant att studera eftersom det
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borde vara en bransch som kriaver innovativa 16sningar och en malmedveten styrning for att

minska miljopaverkan.

Som fallféretag inom mejeribranschen valdes den franska mejerijatten Danone samt det
svensk-danska mejerikooperativet Arla. Danone ansags intressant att undersoka eftersom de
anvinder sig av hdrda styrsystem for att motivera sina anstéllda att arbeta med foretagets
miljéarbete, medan Arla anviander sig av mjuka styrmedel. Nér det kom till aterforsédljande
foretag valdes foretag inom dagligvarubranschen. Beslutet stottades av att de tvd storsta
dagligvarubutikerna 1 Sverige, ICA och Coop, toppade Sustainability Brand Index lista dver
Sveriges mest héllbara foretag ar 2013 (Sustainability Brand Index, 2013). Kriterierna som
anvindes for de producerande fOretagen ansags inte ha lika stor betydelse i valet av
aterforsaljningsforetag, och pa grund av rankningen ansdgs ICA och Coop relevanta att

undersoka.

Déa Arla och Coop inte kunde delta i studien paverkar detta naturligtvis utfallet av uppsatsen,
men eftersom Danone och ICA anvinder sig av olika typer av styrmedel ansags

studieobjekten tillrdckliga for att kunna undersdka uppsatsens syfte med gott resultat.

2.2 Datainsamling

2.2.1 Primardata

For insamling av primirdata av fallféretagen har muntliga och skriftliga intervjuer anvénts.
Vidare besvarades manga intervjufrigor via konferensen “Sustainability Day 2014” déar
Danones VD Peter Odemark (hddanefter Danones VD) var en av foreldsarna. Som
komplement till konferensen intervjuades &ven Danones héllbarhetschef Frida Keane
(hddanefter Danones héllbarhetschef). Totalt har tva butikschefer, Jenny Giza (ICA Kvantum
Frolunda) och Mikael Carlsson (ICA Maxi Borés) samt tva anstillda intervjuats fran ICA. Tre
av dessa intervjuades muntligt och en skriftligt via mail d& mojlighet till muntlig intervju inte
fanns. De bada anstillda fran ICA Onskade vara anonyma och refereras darfér i uppsatsen
som anstilld i respektive butik. En semi-strukturerad intervjumetod har anvints till de tre
muntliga intervjuerna med ICA, dir majoriteten av frdgorna som stélldes var av Oppen
karaktdr. Samtliga intervjuer har transkriberats. Med respondenternas godkdnnande spelades
de muntliga intervjuerna in, for att intervjuarna skulle kunna fokusera pa samtalet istéllet for
att behova koncentrera sig pa att dven anteckna konversationen. Ytterligare en fordel med att
spela in intervjuerna var att risken for felcitering minskade (Nyberg, 2000). Intervjun med
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hallbarhetschefen for Danone Norden genomfordes via mejl med dd mojlighet till en muntlig
intervju inte fanns. Konferensen ”Sustainability Day” spelades in och transkriberades med
undantag for redigering fréan talsprak till skriftsprak, exempelvis skratt och suck. I slutet av
arbetet aterfinns en intervjuguide déir de olika intervjuformuldren presenteras. Respondenterna
frdn de olika foretagen har fatt samma fragor stdllda for att enklare kunna jamfora de bada
foretagen. Enligt Nyberg (2000) ar det viktigt att forbereda foljdfragor till svaren, vilket

gjordes 1 den man det var mgjligt vid varje intervjutillfélle.

Infér bdde de muntliga intervjuerna och mailintervjuerna granskade tre oberoende personer
samtliga intervjufrdgor. Tillgdngligheten och den geografiska nidrheten utgjorde de
huvudsakliga kriterierna for valet av personer. Kravet att personerna skulle vara insatta i
amnet ansigs inte relevant da intentionen var att intervjufragorna skulle kunna forstas av en
person som inte var kunnig i &mnet. D4 en granskning av intervjufragor kan forbéttra och
finslipa planen for datainsamlingen (Yin, 2007) var granskningen ett lampligt sitt att forbéttra
studiens tillforlitlighet och trovirdighet. Avslutningsvis valdes vésentlig information ut fran
respondenternas svar efter 1 vilken utstrickning svaren ansags relevanta for att besvara
uppsatsens syfte och fragestéllningar. Tabellen nedan redogor vilka respondenter som anvénts

som muntliga kéllor for insamling av data.

Intervjuperson Foretag Typ av Position i Datum
intervju foretaget

Frida Keane Danone Mail Haéllbarhetschef  2104-05-12
Norden

Jenny Giza ICA Kvantum  Muntlig  Butikschef 2014-05-14
Frolunda

Anstilld 1 ICA Kvantum  Muntlig  Kassachef 2014-05-21
Frolunda

Mikael Carlsson ICA Maxi Muntlig  Butikschef 2014-05-15
Boras

Anstilld 2 ICA Maxi Muntlig  Ansvarig frukt-  2014-05-15
Borés och gront

Tabell 1 - Intervjupersoner

2.2.2 Sekundirdata
Sekundédrdata som dr anvédnd 1 studien dr hdmtad fran ICAs hallbarhetsrapport 2012 och

Danones hallbarhetsrapport 2013, samt 6vrig foretagsinformation fran respektive foretags
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hemsida. For insamling av vetenskapliga artiklar har vi anvint oss av Goteborgs
Universitetsbiblioteks databaser som exempelvis Business Source Premier. Vanliga sdkord

2 9 2 9

som anvindes var “’sustainability”, ”incentives”, “motivation”, och “sustainability scorecard”.

2.2.3 Databearbetning

For bearbetning av primir- och sekundérdata har en kvalitativ innehéllsanalys anvénts. Enligt
Bergstrom och Boréus (2005) lampar sig den hér typen av analysmetod da texter ska tolkas
mer djupgdende, vilket i det hir fallet &r passande di bland annat héllbarhetsrapporter,

kvalitetsprogram och milj0strategier har analyserats.

2.3 Validitet

Validitet ar ett vanligt begrepp inom vetenskaplig metod och handlar om att lyckas undersoka
det som avses att undersokas. Genom att granska fallstudieprocessens mest centrala delar kan
en trovardig utvirdering av validiteten och hur vil undersokningen lyckats om slutsatsen ar
korrekt (Jacobsen, 2007). Yin (2007) hdavdar 1 likhet med Jacobsen (2007) att validiteten &r
viktig att granska 1 fallstudieforskning da fallstudieforskning kan innebéra att falska samband
uppkommer mellan fallstudieobjekten. I den hér uppsatsen ar urvalet av intervjupersoner samt
valet av metod for datainsamlingen de mest kritiska. Frigor som om ritt personer
intervjuades, om Danones hallbarhetschef hade svarat annorlunda om intervjun hade varit
muntlig och om rétt fragor stélldes till ritt person ar exempel pa kritiska faktorer som kan ha
paverkat uppsatsens validitet. Till exempel fanns det i forvdg en forstaelse for att andra
respondenter med annan befattning skulle kunna uppfatta intervjufragorna annorlunda och

didrmed gett andra svar.

P& grund av tidsbrist fran foretagens sida har som tidigare nimnt insamlingen av empirin skett
pa olika sitt. Detta kan ha medfort att intervjusvarens kvalité har paverkats. Till exempel har
de muntliga intervjuerna haft mer utforliga svar jamfort med mailintervjuerna. Ytterligare
aspekter som kan ha paverkat studiens validitet var sittet respondenterna fick intervjufragorna
stillda. Det dr mdjligt att forfattarna, speciellt under de muntliga intervjuerna, omedvetet har
stéllt intervjufridgorna pa ett ledande sitt. Vidare valde butikscheferna sjilva ut vilka anstéllda
som skulle intervjuas, vilket kan ha inneburit att butikschefen valt ut den person som ansdgs

kunna framstilla butiken sa fordelaktigt som mojligt.
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Som framgar har primirdata frdn de bada foretagen samlats in fran anstédllda i positioner som
inte fullt ut gér att jimfora med varandra. Fran Danone har data fran VD och héllbarhetschef
anvénts, medan det var butikschefer och butiksanstillda som intervjuades pa ICA. Detta
innebédr bland annat att Danones anstélldas perspektiv inte har kunnat lyftas fram. Nagot som
gor det svarare att jamfora svaren mellan foretagen, men da avsikten med uppsatsen var att
belysa situationen 1 respektive foretag fran ett Overgripande perspektiv anses detta inte
paverka utfallet. Utover detta kan dven valet av foretag anses paverka utfallet, eftersom att
foretagen skiljer sig at pd manga sitt. Danone dr en koncern som éterfinns 6ver hela vérlden
och dr ett producerande foretag, medan ICA &r en aterforséljande dagligvaruhandel som
bestir av franchisedgda butiker och har sitt fokus pa den nordiska och baltiska marknaden.
Det som gor dessa tva foretag relevanta att undersoka 1 den hér uppsatsen dr att de anvinder
sig av olika styrmedel for att uppmuntra de anstéllda att engagera sig i miljoarbete. I och med

detta anses Danone och ICA trots sina olikheter som jimforbara foretag.

2.4 Reliabilitet

Reliabilitet syftar till en undersdknings tillforlitlighet, och innebér att tva oberoende forskare
som foljer samma tillvigagangssitt ska komma fram till samma resultat och slutsats. For att
en forskare ska kunna upprepa tidigare fallstudie ar det nddvéandigt att tillvigagéngssattet ar
vdl dokumenterat pa ett tydligt och exakt sitt (Yin, 2007). For att sékerstélla reliabiliteten 1
den har uppsatsen har bland annat de utvalda métinstrumenten valts for att vara si palitliga
som mdgjligt. Vid inspelning under Sustainability Day 2014 anvindes en diktafon, eftersom att
en vanlig mobiltelefons Iljudupptagning hade storts mer av ljud runt omkring i
konferenslokalen. Under personintervjuerna daremot anvindes ljudupptagning fran en vanlig
mobiltelefon dd intervjuerna holls 1 mindre rum dér endast de tvd intervjuarna och den
intervjuade nirvarade. Vidare valdes intervjupersoner fran olika nivéer i respektive foretag ut
for att ge en sd bred bild som mojligt av situationen 1 foretaget. En annan aspekt som kan
diskuteras dr om intervjupersonerna fullgjort intervjuerna pa ett tillforlitligt satt. Till exempel
kan svaren ha péaverkats av att de intervjuade utgatt ifran att en viss typ av svar forvintades,
eller att det inte var tillrdckligt insatta i de frdgor som stélldes. Likasa kan de intervjuande ha
paverkat reliabiliteten, till exempel deras formaga till f6ljsamhet vid insamling av data. Hit
hor bland annat hur tidigare erfarenheter av att intervjua péverkar utfallet i den aktuella
intervjun, som 1 det hir fallet innebér att de bada intervjuarna tidigare under sin studietid pa

universitet har genomfor intervjuer med foretag.
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2.5 Generaliserbarhet

Da vi valt ICA och Danone som fallforetag anser vi att vart urval inte dr representativt for en
storre population, men da syftet med kvalitativa studier dr att man vill fa en djupare forstaelse
for ett fenomen (Jacobsen, 2007), var detta inte heller var avsikt. Enligt Yin (2007) ar
fallstudier generaliserbara nédr de giller teoretiska hypoteser, men inte nir det géller
populationer och de fallstudieobjekt som studien avsett undersdka. Dock kan tidigare
forskning som presenterat samma resultat och slutsats bidra till en viss niva av

generaliserbarhet (Jacobsen, 2007).

2.6 Killkritik

Enligt Thuréns (2011) ar det viktigt att dktheten granskas 1 kéllor. Information som forklarar
var kéllans ursprungsadress kommer fran, och huruvida killan dr trovirdig eller inte dr viktiga
grundprinciper som bor granskas infor varje vald kidlla. Da studiens kéllor till stor del bestar
av granskade artiklar och utgivna bocker har kdllorna gett intryck av att vara trovdrdiga. En
grundprincip enligt Thuréns (2011) ar att primdrkéllor dr mer tillforlitliga én sekundérkallor.
Uppsatsens killor bestér till stor del av primarkéllor vilket enligt Thurén (2011) okar
troviardigheten 1 den information som presenterats. I granskning av sévil primér- och

sekundarkallor har kdllorna valts med eftertanksambhet.

17



3 Teoretisk referensram

I det hdr kapitlet presenteras de olika teorier som har anvdints for att besvara och analysera
uppsatsens syfte och fragestdillningar. Forst presenteras vad motivation har for betydelse i
organisationsteori och hur beléningssystem kan anvdndas for att motivera anstdllda. Ddrefter
presenteras en modell 6ver hur motivation och miljorelaterade prestationer hdnger ihop och
som dven utgor grunden for strukturen i empirin och analysen. Efter det foljer en teori om
vikten av att anpassa styrmedel efter foretagets forutsdttningar. Avslutningsvis presenteras
balanserat styrkort och hallbarhetsstyrkort.

3.1 Motivation i organisationsteori

Forskning om vad som driver motivation har pagétt under en lingre tid, och kan 1 dagslaget
anses vara relativt vél undersokt. Klassiska teorier som Maslows behovsteori anvinds flitigt
for att beskriva vad foretag maste gora for att de anstillda ska kdnna sig motiverade (Olve &
Samuelsson, 2008). For de flesta chefer dr ordet motivation direkt eller nédra kopplat till
foretagets prestation. Ju béttre chefer lyckas motivera sina anstdllda att prestera desto béttre
utfall for foretaget, och anledningarna bakom varfér motivation anses s viktigt 4r ménga. Till
att borja med har motivation stor betydelse 1 arbetssammanhang, speciellt i véstvérlden.
Arbetsmoral, det vill sédga att arbete dr bra och att det ska vérderas, dr djupt rotad hos méanga
manniskor och gor att vi har en inneboende vilja att prestera. En annan anledning dr att manga
chefer anser att de genom att motivera sina anstillda till att prestera bittre, till exempel
producera fler enheter per timme, kan foretagets lonsamhet 6ka utan att det innebédr négon
kostnad for foretaget. Detta 1 jamforelse med om foretaget istdllet hade varit tvunget att
investera 1 en ny maskin for att 6ka effektiviteten, vilket hade medfor en kostnad (Tosi &

Pilati, 2011).

Med detta i atanke dr motivation en prioriterad fraga for foretag att arbeta med for att 6ka de
anstélldas prestation. En anstdllds prestation kan beskrivas som den anstéilldes formaga
multiplicerat med dess motivationsniva (Tosi & Pilati, 2011). Nedan presenteras de tre

komponenterna och hur de hianger ihop.

Prestation = Formaga x Motivation

Prestation uppkommer antingen genom fysisk eller psykisk anstrdngning, och kan maétas
antingen 1 kvantitet eller kvalité. Till beddmningen av huruvida prestationen kan anses bra

eller dalig hor ndgon form av subjektiv beddmning fran en utomstéende, till exempel nagon i
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chefsposition. Bedomningen &r subjektiv eftersom en anstéllds prestation 1 en chefs 6gon kan
anses utomordentlig och ur en andra chefs perspektiv bara tillfredsstdllande. I och med detta
ar det svart att sdga vad som ska klassas som en bra eller délig prestation och for
jobbrelaterade prestationer dr det dnnu svérare. De flesta jobb bestar av flera element och
kraver déarfor flera olika typer av prestationer, liksom att det ofta &r flera olika personer som
ska gora en subjektiv beddmning av prestationen. Formdga kan definieras som kapaciteten att
utfora en serie av interrelaterade beteendemaéssiga eller mentala sekvenser som ska mynna ut i
ett resultat. Formdga att utféra en viss uppgift ar individuell och kan skilja sig kraftigt mellan
tva personer. Darfor dr det ofta létt att skilja ur vem som har den basta formégan att 16sa en

viss uppgift nir tvd personer som utfér samma jobb jamfors (Tosi & Pilati, 2011).

Hur chefer ska g4 till viga for att motivera sina anstéllda finns det ménga olika teorier om. En
vilkdnd och ofta citerad motivationsteori dr Maslows behovsteori. Maslows behovsteori
bygger pa att alla ménniskor agerar for att uppfylla sina behov. Utifran detta skapade Maslow
den sa kallade behovshierarkin med fem olika steg, ddr de mest grundliggande bestar av
fysiologiska behov, foljt av trygghetsbehov, sociala behov, behov av status och prestige samt
slutligen behov av sjilvforverkligande. Enligt Maslow stridvar alla ménniskor efter att uppna
den hogsta nivan, och det dr endast behov som inte dr uppfyllda som ménniskan motiveras att
strava efter (Maslow, 1943). Tanken é&r att anstéllda i en organisation ska uppmuntras att
samverka med varandra, vilket i slutdndan ska leda till att den anstilldes mal sammanstralar
med foretagets mal. Med andra ord, malet dr att den anstillde genom vilja att uppfylla sina

behov ska identifiera sig med foretagets uppgift (Eriksson-Zetterquist et al., 2006).

Ett verktyg for att 6ka motivationen bland de anstillda &r att anvdnda beloningssystem. Med
hjdlp av ett beloningssystem kan anstédlldas onskvirda beteenden uppmuntras och pa sé vis
styra de anstillda 1 foretagets riktning. Ett allmént accepterat begrepp ér att belonat beteende
upprepas” (Olve & Samuelsson, 2008). Fran ett foretags perspektiv betyder detta att chefer
genom att belona sina anstillda for deras goda prestationer uppmuntrar dem till att upprepa
det belonade beteendet. Pa sa vis skapas en god cirkel fran savél foretagets som den anstélldes
perspektiv. Inom beldningssystem gors skillnad pé harda och mjuka beloningssystem. Harda
beloningssystem &dr formella system som inkluderar struktur, prestationsutvédrdering och
incitamentsystem som motiverar de anstdlldas beteende. Mjuka system &r & andra sidan
informella system som till exempel organisationskultur, ledarskap och ménniskor (Epstein et

al, 2010).
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I stravan att motivera de anstillda i1 ett foretag att engagera sig i miljoarbetet &r informella
system avgoOrande. For att dessa ska fungera optimalt kriavs for det mesta att de stottas av
harda beloningssystem. Detta eftersom de harda systemen kommunicerar virdet av
engagemang for miljofrdgor inom organisationen, fOrbédttrar fOretagets sociala och
miljomassiga pdverkan pa omgivningen samt gor de anstillda ansvariga for sin insats inom
foretagets miljoarbete (Epstein et al, 2010). I en modell framtagen av Govindarajulu och
Daily (2004) kriavs utdver beloningssystem &dven ledningens atagande, de anstélldas
sjalvbestimmande, samt feedback och utvdrdering for att ett foretags anstillda ska motiveras
att engagera sig 1 och kunna bidra med fOrbéttrade prestationer inom miljéarbetet. I

kommande avsitt presenteras denna modell mer ingéende.

3.2 Motivation och miljorelaterade prestationer

For att framgangsrikt 6ka motivationen bland anstéllda att arbeta med héllbarhetsfragor kravs
fyra faktorer: ledningens atagande, de anstdlldas sjdilvbestimmande, beloning samt feedback
och aterkoppling. Varje faktor forhéller sig till den slutliga miljoprestationen pa olika sétt

enligt modell nedan (Govindarajulu och Daily, 2004).
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Den forsta faktorn, ledningens dtagande kan sidgas skapa ett ramverk for foretagets
miljéarbete. Utan ett tydligt ramverk dr det i1 princip omojligt att motivera sina anstillda att
prestera inom miljdomradet. I skapandet av ett ramverk ingédr bland annat att ta beslut om
miljopolicys, vilken grad av miljoutbildning som krédvs for de anstillda och att kommunicera
foretagets miljomal. I den processen dr det viktigt for foretagsledningen att implementera ett
formellt miljoledningssystem, till exempel ISO 14001 eller EMAS. Genom att ha ett
systematiskt miljoarbete signalerar ledningen betydelsen av miljdengagemang och skapar ett
tydligt syfte for de anstéllda att involvera sig 1 foretagets miljoarbete. Det dr ocksé viktigt att
skapa en foretagskultur som uppmuntrat till innovation och risktagande. De anstdllda maste
ges utrymme att experimentera och ta egna initiativ, utan for mycket overvakning. Hur
kommunikationen av miljomal sker dr ocksd av stor betydelse. Genom att tydligt och ofta
formedla vad som forvintas av de anstéllda blir det lattare att motivera dem till handling.
Utover detta dr lamplig utbildning en kritisk faktor for att skapa ett tydligt ramverk som
motiverar de anstéllda till miljéengagemang. Med hjdlp av relevant utbildning blir de
anstillda medvetna om betydelsen av kvalit¢ och kontroll av miljoarbetet, Okar
anpassningsférmagan och skapar en proaktiv attityd. Slutligen dr det ocksa avgoérande hur
genuint foretagsledningen engagera sig 1 miljoarbetet och hur vdl de lyckas integrera

miljéarbetet 1 den dagliga verksamheten (Govindarajulu & Daily, 2004).

Den andra faktorn, de anstdlldas sjdilvbestimmande, syftar till att ge de anstéllda ansvar och
inkludera dem 1 beslutsprocesser. Anstidllda som ges utrymme for sjédlvbestimmande blir
motiverade och har en vilja att arbeta med god miljopraxis. For att uppmuntra och skapa
bittre forutsédttningar for sjdlvbestimmande kan foretagsledningen bland annat anpassa
organisationsstrukturen. En mer horisontell struktur ar att foredra, eftersom en toppstyrd
organisation himmar anstilldas delaktighet i till exempel beslutsprocesser. Med en horisontell
struktur ges de anstéllda frihet och makt att sjdlva komma med forslag och implementera
initiativ inom hallbarhetsarbete. En annan aspekt i de anstélldas sjdlvstyre handlar om att
involvera de anstillda i1 olika beslutprocesser. Genom att vara involverad i beslutsprocesser
kan de anstéllda bidra mer effektivt om beslutsmakt flyttas ner i organisationen eftersom detta
ger dem en mojlighet att driva miljofragor pa ett battre sétt. Ytterligare en del av de anstélldas
sjalvbestimmande handlar om att ge den anstidllda mdjligheten att arbeta i team, gidrna over
avdelningsgrinser. P4 s& vis uppmuntras de anstéllda att komma med forslag och 16sningar

som stracker sig genom hela organisationen. Ett exempel kan vara att forebygga utslapp vid
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kallan, vilket kraver ett vél koordinerat och organiserat samarbete dver avdelningsgrinserna

(Govindarajulu & Daily, 2004).

En tredje faktor for att motivera anstillda att utdéva god miljopraxis dr med hjilp av ett vél
utvecklat beloningssystem. Beloning kan forstdrka anstélldas vilja att stindigt utveckla och
engagera sig genom att ta ansvar for miljoarbete. Det dr av stor betydelse att det som belonas
gar 1 linje med foretagets Overgripande atagande inom miljdomradet. Hurivida finansiella eller
icke finansiella beloningar ska anvidndas for att uppnd Onskvért resultat &r omdiskuterat.
Likasa ar det individuellt vilken typ av beloning som passar olika individer. P4 grund av detta
finns det inget universellt beloningssystem som gér att applicera pa alla organisationer, utan
systemet maste utvecklas utifran de speciella behov som foretagets anstillda kraver. Gors inte
detta finns en risk att de anstillda inte kénner nagot intresse av att arbeta mot foretagets mal

eller vara lojal mot organisationen 1 sin helhet (Govindarajulu & Daily, 2004).

Fjarde faktorn ar feedback och aterkoppling, en kritisk faktor for de flesta ledningssystem dar
stravan efter stindig forbattring dr nddvéindig. Genom feedback sdkerstélls att anstidllda ar
medvetna om sitt ansvar, och bidrar ocksd med att tydliggora sambandet mellan utfallet av
den anstdlldes prestation med beloning for den anstilldes engagemang och prestationer inom
miljoarbetet. Feedback och aterkoppling uppskattas lika mycket vare sig den dr muntlig eller
skriftlig, formell eller informell. For att maximera de anstidlldas miljoprestation bor en
kombination av informell, muntlig feedback och formell, skriftlig aterkoppling anvindas

(Govindarajulu och Daily, 2004).

Dessa fyra ovan beskrivna faktorer &dr nddvédndiga nidr ett foretag vill implementera
hallbarhetsprogram i sin organisation och samtidigt 6ka de anstdlldas motivation att arbeta
med hallbarhet. Det dr dock viktigt att komma ihdg att dessa fyra faktorer méste samspela
med varandra for att resultatet ska uppnés. Genom att bara infora ett beloningssystem kommer
inte betydande forbéttringar inom hallbarhetsarbetet uppnés. Daremot nir ett beloningssystem
kombineras med feedback och dterkoppling, dkat sjdlvbestimmande, samt foretagsledningens
atagande kan uppsatta miljomal och miljomassiga vinster uppnas (Govindarajulu och Daily,
2004). I arbetet att 6ka miljomedvetenheten och for att till exempel lyckas implementera
hallbarhetsstrategier pa ett effektivt sétt dr det ocksa viktigt att foretaget anvander sig av vil
anpassade styrmedel. I nistfoljande teoridel beskrivs varfor det dr viktigt att anpassa

styrmedlen efter foretagets behov samt exempel pd hur dessa kan se ut.
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3.3 Anpassat styrmedel

Nar till exempel en hallbarhetsstrategi ska implementeras i ett foretag dr det viktigt att rétt typ
av styrmedel anvinds. Vid implementering av felaktiga eller irrelevanta styrmedel riskerar
foretaget att drabbas av ”icke hallbart ledarskap”, vilket i praktiken innebér att ledningen har
stort intresse for pengar, men ett obetydligt engagemang for miljon. For att undvika detta bor
foretag efterstrdva “héllbart ledarskap” vilket betyder att organisationens styrmedel fokuserar
bade pd vinstrelaterade aktiviteter och pa aktiviteter som framjar miljoarbete. Vidare bor
utformningen av styrmedel baseras pd hur foretaget dr uppbyggt och pa hur féretaget har valt

att méta sina miljorelaterade prestationer (Lothe et al., 1999).

For att motivera de anstéllda till miljdengagemang kan harda och mjuka styrmedel anvidndas
(se definition under “Motivation i organisationsteori”). Vilken typ av styrmedel som bor
anvéndas beror enligt Lothe et al (1999) pa om foretaget har tillgang till miljoindikatorer samt
hur forhdllandet mellan foretagets miljoarbete och intdkter ser ut. Miljoindikatorer anvands
for att mata hur bra ett foretag presterar inom miljorelaterade aktiviteter. Indikatorerna ar
kvantitativa och kvalitativa méatinstrument av foretagets miljoprestanda, och kan till exempel
vara mangd giftiga utsldpp, buller, anvdndning av miljoresurser etcetera. Foretag bor siledes
analysera sin nuvarande situation samt milj0arbetets paverkan pa kort och lang sikt, och
utefter detta vélja passande styrmedel for att motivera de anstillda (Lothe et al., 1999). Nedan

presenteras tva olika typer som ansetts relevanta for uppsatsen.

Det forsta styrmedel bendmner Lothe et al (1999) som det intdktsorienterade styrmedlet och
innebdr att harda styrmedel tilldmpas. Detta medfor att bonusar och Ovriga intéktsorienterade
beloningssystem anvinds for att motivera de anstéllda. Ett foretag som ldmpar sig att anvinda
det intdktsorienterade styrmedlet kommer inte att behdva anvinda miljoindikatorer, da denna
typ av fOretaget upplever att ett battre miljoarbete alltid leder till 6kade intdkter. Med
anledning av detta kommer ett intdktsorienterat styrmedel vara effektivt for att motivera de

anstéllda till 6kat fokus pa miljoarbetet inom foretaget (Lothe et al., 1999).

Den andra formen av styrmedel, blandade styrmedel, bor enligt Lothe et al (1999) anvindas
av foretag som har fungerande maétinstrument och tillgang till miljoindikatorer da det ar enkelt
att basera beldning pa prestation. Dock dr det viktigt att ha ett styrmedel som kraver fokus pa
alla delar av arbetet; det ar létt att fokus ldggs pd endast en uppgift om straffet for att avsta
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frin de andra delarna inte 4r i1 proportion till den anstringning som krivs for ett
fardigstidllande av resterande uppgifter. Ett exempel &r ndr chefer ignorerar vissa
prestationsmétt och trots detta far ut 70 % av den maximala bonusen. Detta kan ge
konsekvenser om exempelvis de miljomaissiga atgérderna ignoreras. For att undvika detta kan
ett blandat styrmedel tilldampas. For att detta ska fungera maste systemet baseras pa en
kombination av alla uppgifter for att sdkerstdlla helhetsfokus i det miljorelaterade arbetet.
Med andra ord sa innebar det blandat styrmedlet att om alla miljomélen inte uppnas sa uteblir

bonusen (Lothe et al., 1999).

Utover vél anpassade styrmedel kan dven balanserat styrkort, eller vidareutvecklingen
hallbarhetsstyrkort, anvidndas for att stétta och effektivisera miljoarbete inom foretag.
Beskrivning av vad ett balanserat styrkort &r, samt hur det kan omvandlas till ett renodlat

hallbarhetsstyrkort, presenteras nedan.

3.4 Balanserat styrkort och hallbarhetsstyrkort

Konceptet balanserat styrkort introducerades i1 borjan av 1990-talet av Robert S. Kaplan och
David P. Norton. Styrkortet ar ett hjdlpmedel for foretagsledare att omvandla foretagets
vision, affarsidé och strategi till en sammanhingande uppséttning utfallsmatt som fordelas
mellan  fyra olika perspektiv: det finansiella perspektivet,  kundperspektivet,
processperspektivet samt ldrandeperspektivet. Med hjilp av olika styrtal som fordelas over de
fyra perspektiven kan de anstillda fa& information om hur faktorerna péverkar det
sammanlagda resultatet, bade pa kort och lang sikt. Balanserat styrkort ska anvéndas som ett
kommunikations- och informationsverktyg for larande, inte som ett system for kontroll
(Kaplan & Norton, 1992). De foretag som anvédnder balanserat styrkort har ofta anpassat
styrkortet efter fOretagets egna visioner och strategier, men en gemensam ndmnare for de

olika systemen é&r att de fokuserar pa foretagets nyckeltal (Lawson et al., 2005).

Det finansiella perspektivet anger om foretagets strategi bidrar till I6nsamhet och vinst.
Vidare maiter de finansiella styrtalen exempelvis rorelseresultat, avkastning pa arbetande
kapital och dven finansiellt merviarde (Kaplan & Norton, 1992). Trots att den bakomliggande
logiken betrdffande balanserat styrkort baseras pa att det finns andra variabler &n de
ekonomiska som ar viktiga att styra i verksamheter, dr det finansiella perspektivet fortfarande
av betydelse (Karlof & Lovingsson, 2003). Kundperspektivet innefattar hur kunderna
uppfattar foretaget. Foretagsledningen identifierar i1 det hidr styrtalet de kunder och
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marknadssegment som organisationen ska rikta sig till. Exempelvis identifieras
kundtillfredsstillelse, kundlonsamhet, marknadsandelar och kundviarvning (Kaplan & Norton,
1992). Processperspektivet ér det styrtal som paverkar de interna processer som identifierats
av foretagsledningen. Organisationen maste behirska processerna for att fullstandigt lyckas
da det ar dessa som har storst inverkan pa kundernas tillfredsstéllelse och pd mojligheterna att
na de finansiella malen. Processperspektivet efterstrdvar att forbéttra befintliga
verksamhetsprocesser genom att vdva in exempelvis innovationsprocessen for att skapa
mervérde pa langsikt. I ldrandeperspektivet identifieras den infrastruktur som foretaget maste
ha for att skapa ldngsiktig forbattring. Enligt larandeperspektivet kommer ldngsiktig tillvaxt
och forbattring fran organisationens rutiner, system och dess anstdllda (Kaplan & Norton,

1992).

Det finns dock brister med det balanserade styrkortet. Kritik som framlagts dr exempelvis att
styrkortet ar tidskrdvande for foretagsledningen och att de nya begreppen som framliaggs kan

skapa en viss otydlighet (Sande, 2000).

Som tidigare nidmnts mojliggdér balanserat styrkort att ett foretags icke-monetéra
framgangsfaktorer kan redovisas. Detta gor styrkortet till en lovande utgangspunkt for att
aven nyttjas till redovisning av miljomaissiga och sociala aspekter 1 ledningssystemet. For att
underldtta implementeringen av héllbarhetsstrategin kan ett foretag anvinda sig av ett sa
kallat hallbarhetsstyrkort (Figge et al., 2002). Det finns olika sétt att involvera sociala- och
miljoaspekter 1 det balanserade styrkortet for att skapa ett héllbarhetsstyrkort. Det vill sédga,
om organisationen redan har ett balanserat styrkort kan sociala och miljéaspekter integreras i
det redan existerande styrkortet. Ett annat alternativ kan vara att ett nytt perspektiv med
inriktning pd sociala- och miljéaspekter infors 1 det balanserade styrkortet utéver de fyra
perspektiven som redan dr etablerade. Genom att koppla ett foretags operativa och icke-
finansiella aktiviteter med foretagets langsiktiga strategier stodjer balanserat styrkort ddrmed
anpassningen och hanteringen av ett foretags aktiviteter och dess samspel med varandra

(Figge et al., 2002).

Enligt Lawson et al (2005) har foretag som haft framgéng i att uppna sin strategi med hjélp av
styrkortssystem faktorer som bland annat inkluderar tydlig kommunikation av
foretagsstrategin samt dterkoppling och feedback av resultatet. For att ett foretag ska kunna
implementera en strategi ar det viktigt att strategin &dr tydligt kommunicerad genom
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organisationens avdelningar. Strategin maste ga att tillimpas av de anstillda, och for att den
ska vara det maste strategin ocksa vara forstadd av de som ska genomf6ra den. Ett foretag kan
ha en genomarbetad och vélanpassad strategi, men om kommunikationen frén
foretagsledningen inte nétt ut till de anstéllda spelar det ingen roll hur vél strategin ar
utformad (Lawson et al, 2005). Vidare ar det viktigt att identifiera och utvédrdera vad som
fungerar bra i foretagsstrategin och vilka delar som gér mindre bra for att det balanserade
styrkortet ska vara effektivt. Aterkoppling och feedback av resultatet spelar dirfor en viktig
roll. Foretagsledningen kan inte veta var resurser ska allokeras om de inte vet var
organisationen presterar vdl och vilka delar som behover underhéllas och utvecklas (Lawson

et al, 2005).

Balanserat styrkort, och dirmed dven hallbarhetsstyrkort, kan hjédlpa en organisation att uppna
dess strategier men bara om foretaget har ritt personer med ritt kompetens for att driva
strategin framat. For att uppnd denna anpassning av individuella prestationer dr det enligt
Lawson et al (2005) viktigt att till exempel organisationen kopplar dessa medel och
matsystem till sitt kompensation- och beloningssystem. Vidare dr det dven viktigt att
organisationen anvéinder sig av medel som stddjer den organisatoriska strategin pa de
anstélldas balanserades styrkort. Varje medel ska vara tydligt lankad till de olika strategiska

malen samt motivera de anstillda att arbeta i linje med dessa (Lawson et al., 2005).
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4 Empiri

I det hdr avsnittet presenteras det insamlade empiriska materialet. Avsnittet har disponerats
sd att det empiriska materialet for Danone respektive ICA presenteras var for sig. Uppldgget
for hur det empiriska materialet presenteras ser likadant ut for bdda studieobjekten:
inledningsvis kortfattad foretagsinformation, foljt av ledningens dtagande, de anstdilldas
sjdalvbestimmande, beloningssystem samt avslutande feedback och dterkoppling. Fér Danone
presenteras dven hallbarhetsstyrkort som en egen rubrik, men da ICA varken anvinde sig av
balanserat styrkort eller hallbarhetsstyrkort finns det ingen motsvarande rubrik for ICA.

4.1 Danone

4.1.1 Foretagsinformation

Danone, som dr en del av koncernen The Danone Group, dr en av vérldens storsta
mejeriproducenter och dr idag etablerad 1 mer dn 120 ldnder. Danones mission "Hdlsa genom
mat till sa mdanga som mdjligt” genomsyrar organisationens affarsmodell och uppmuntrar till
stindig forbéttring inom organisationen. Koncernen sidljer hundratals varumirken dar
Actimel, Activia, Danonino, Oikos, Proviva, Danette och Danio dr de varumirken som
dominerar den skandinaviska marknaden. Vidare producerar The Danone Group &ven
dricksvatten, barnmat och medicinska nédringsprodukter. The Danone Group har éver 100 00
anstéllda 1 hela koncernen (Danone, 2014a) och 6ver 260 anstéllda 1 Danone Norden (Chef,
2013). Mejeriprodukterna utgdr totalt 57 % av de totala intdkterna vilket gor

mejeriprodukterna till den storsta inkomstkillan f6r koncernen (Danone, 2014a).

Danone jobbar aktivt med milj6- och hallbarhetsfragor dir stindig forbéttring star 1 fokus.
Redan 1972 uttalade sig davarande VD, Antoine Riboud, om hur The Danone Group
efterstravar  hallbart foretagande genom ekonomiskt, socialt- och miljomaissigt
ansvarstagande. Foretaget har sedan dess fortsatt att utveckla sitt miljoarbete och idag jobbar
Danone Group med flera olika projekt for att fullfolja idén om att framgangsrikt foretagande

ska samspela med socialt och miljomassigt ansvarstagande (Danone, 2014b).

4.1.2 Ledningens atagande

Miljéarbetet pa Danone anses vara en hog prioriterad fraga diar bade resurser och tid 1laggs for
att uppna miljomalen. D& engagemang i miljo- och hallbarhetsfragor anses viktiga har en bred
front med utvecklade projekt tagits fram. Exempelvis lanserades projektet Danone Way vilket
ar anpassat for Danones dotterbolag och ska pa lokal niva maéta standarder och prestanda for

socialt och miljomaéssigt ansvarstagande. Programmet som anvinds i1 20 lidnder ar dven ett
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verktyg for att integrera det miljomédssiga ansvaret 1 respektives dotterbolags
forvaltningsprocesser och affarsbeslut, samtidigt som programmet &ar en drivkraft for
kontinuerlig forbéttring. Danone Way ér ett aktivt dtagande fran foretagsledningens sida dér
medarbetare pa alla nivaer uppmuntras att fullfélja de miljomalsittningar som varje

dotterbolag utarbetat (Danone, 2014c).

Vidare arbetar Danone Group med ett anat projekt som kalls Danprint. Danprint utvecklades
ar 2008 och anviands som ett métverktyg och indikator for att uppskatta koldioxidavtrycket i
varje produkts livscykel. Danprint anvinds ytterligare som ett verktyg for att mata effekten av
olika handlingar som uppkommit fran koncernens olika verksamhetsomraden. For att skapa
legitimitet kring métverktyget har Danprint certifierats av PriceWaterhouse, Coopers, Carbon
Trust och ADEME (Danone, 2014d). Totalt 60 % av koncernens produktionsanldggningar ar
ISO 14001-certifierade. Vidare baseras Danones Group miljopolicy pa ISO 14001—standarden
(Sustainability Report, 2013).

Som komplement till Danone Groups projekt uppger hallbarhetschefen pa Danone att de varje
ar genomfor en workshop tillsammans med de anstdllda. Workshopen ér en del av Danones
hallbarhetsstrategi och anvénds 1 syfte att engagera och motivera de anstillda 1 miljoarbetet.
Ytterligare sétt att oka motivationen bland de anstillda &r att regelbundet gé igenom varje
avdelnings ansvarsomrade for att sedan tillsammans forsoka hitta och identifiera hallbara sétt
att utvecklas. Detta uppger hallbarhetschefen giller oavsett om de anstillda jobbar pa
personalavdelningen, ekonomiavdelningen, marknadsforingsavdelningen eller fabriksgolvet.
Danone satsar dven pd att utbilda anstillda for att bli mer miljovénliga. Enligt
hallbarhetschefen utbildas exempelvis séljarna 1 eco-driving for att ldra sig kora bil mer

energisnalt.

Danones VD efterstrdvar en foretagskultur som uppmuntrar till ansvarstagande inom
miljoomrédet. I sitt uttalande 1 tidskriften Chef fortydligar han betydelsen av att alla anstillda

involveras:

I mitt ledarskap tror jag mycket pd att driva fram de som dr entusiastiska kring det som jag
forscker gora. Vi trycker inte ned det hdr i halsen pd nagon om det inte kdnns rdtt for dem.
Men dr nagon direkt emot det tror jag att han eller hon jobbar pd fel foretag.”
(Peter Odemark i Chef, 2013).
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4.1.3 De anstilldas sjalvbestimmande

The Danone Group dr en dr decentraliserad organisation dédr dotterbolagen styrs av en
Overgripande vision. Detta innebér att dotterbolagen har stort sjadlvbestimmande och kan fatta
beslut som &r anpassade till respektive dotterbolags marknad (Danone, 2014¢). Fér Danone
innebdr detta att en egen foretagsstruktur utvecklats, vilket gett upphov till att en deltagande
form av ledarskap uppmuntras och att engagemang forvéntas fran alla. Till exempel uttalade
sig Danones VD hur de anstilldas sjdlvstyre och medbestimmande &r en viktig del 1 att

utveckla projekt:

“"Medarbetarna tar fram projekten tillsammans med mig — det skapar engagemang. Sedan
kopplar vi all eventuell bonus till hur medarbetarna uppfyller hallbarhetsmalen.”

(Peter Odemark i1 Chef, 2013)

Ett séitt for Danone att folja foretagets viarderingar ar att lata de anstdllda komma med idéer
och forslag. Danones héllbarhetschef ger exempel pé att alla anstéllda tillats driva projekt “sa
linge vi kan bevisa att det kommer géra skillnad”. Gehor for forslag hos chefer och
foretagsledningen dr darfor vanligt enligt hallbarhetschefen. Danone ser stora fordelar med
att motivera fOretagets anstdllda att engagera sig inom fOretagets miljéarbete.
Hallbarhetschefen uppger att det hjdlper foretagets anstéllda att leva efter foretagets

varderingar:

”Motivation och uppmuntran leder till engagemang. Manga anstdllda hittar en ny glddje och
meningsfylinad med sitt jobb ndir de kdnner att de kan gora skillnad och bidra till en bdttre
vérld miljomdssigt/ socialt och samtidigt spara pengar at foretaget. Det handlar om att gora
smartare val. Att driva foretaget smartare.”

(Frida Keane, 2014)

4.1.4 Beloningssystem

Sedan ar 2008 har The Danone Group utarbetat ett beloningssystem dér respektive
dotterbolags foretagsledare jobbar mot att minska koldioxidutslippet genom bonussystem.
Bonussystemet baseras pa att alla led 1 vardekedjan ska uppna miljémalen for att kunna ta del
av bonusen (Sustainability Report 2013). Ndgra exempel pa miljomaél for 2013 som kopplats
till beloningssystemet dr reducering av vattenkonsumtion i fabrikerna med 5 %, minskning av

antalet flygresor med 30 %, samt erbjuda sédljarna en kurs i eco-driving (Chef, 2013).
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Beloningssystemet dr nédra kopplat till Danones hallbarhetsstyrkort som bland annat anvinds
for att utvirdera om miljomalen uppnatts och hur vél fOretaget presterat inom

hallbarhetsarbetet.

Pé fragan vilka styrmedel som kopplas till miljéarbetet uppger héllbarhetschefen att Danone
aven anvander sig av mjuka styrmedel for att komplettera de hérda styrmedlen 1 miljéarbetet.
Till exempel anviands berdm och uppmairksamhet for att uppmuntra till miljdengagemang.
Vidare angavs dven intern och extern exponering som en del i beloningssystemet, liksom
besdk pa Danones internationella projekt i bland annat Senegal och Bangladesh. Aven
deltagande 1 Danones svenska projekt, till exempel genom stadsmissionerna samt kollo pa

Barnens O, hérde till de mjuka styrmedlen enligt hallbarhetschefen.

4.1.5 Feedback och aterkoppling
Feedback till de anstéllda inom miljdomradet sker bade muntligt och skriftligt. Vidare sker
daven feedback 1 sociala medier och 1 nyhetsbrev. Hallbarhetschefen uppger att alla

avdelningars insatser utvérderas kvartalsvis:

”Dd pavisas dven vem som ligger efter i miljoarbetet, sa att man ska kunna uppmuntra och
peppa kollegerna att komma ifatt.”
(Frida Keane, 2014)

4.1.6 Hallbarhetsstyrkort

Haéllbarhetsstyrkortet anvinds 1 Danone som ett slags podngkort for hallbarhetsarbetet och
introducerades genom Danones VD som ett sitt att konkretisera miljoarbetet och gora det
tydligare. Styrkortet dr utvecklat for att kunna maita mer precist hur Danone presterar i
hallbarhetsarbetet och dven for att ge information om vilka projekt som levererar mest véirde
ur ett ekonomiskt, socialt och miljomaéssigt perspektiv (Chef, 2013). I dagsldget har Danone
totalt 30 projekt som kan knytas till styrkortet. Enligt Danones VD dr det balanserade
styrkortet integrerat med det ekonomiska styrkortet men anvinds trots detta som ett separat
strategiverktyg 1 verksamheten. For att integrera miljo- och sociala aspekter i det balanserade
styrkortet tar Danone hjdlp av begreppet Corporate Sustainability. Danones hallbarhetschef

beskriver hur Corporate Sustainability kan anvindas 1 styrkortet:
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”For att kvalificeras som mal i hallbarhetsstyrkort mdste Financial + Social eller Financial
+Environment eller helst Financial + Social + Environment uppfyllas. Till exempel att
utbilda vdra sdljare i eco-driving uppfyller: Financial genom att pengar sparas pa mindre
brdnsle, Social genom att vara sdljare fdrdas sdkrare och Environment genom att CO2-
utsldappet minskar.”

(Frida Keane, 2014)

Da styrkortet dr implementerat i hela foretaget paverkas saledes vérdekedjans alla led, allt
frin forsdljningsavdelningen till produktionsavdelningen. Styrkortet anvénds som en del i
Danones bonussystem. Danones héllbarhetschef uppger att om minst 80 % av de interna
hallbarhetsmalen uppnés fordelas bonusen till alla avdelningar pd foretaget. Om miljomalen
inte uppnas uteblir den kollektiva bonusen, trots att exempelvis leverantérskedjan uppnar
miljdmalen. Varje avdelning har totalt tre hallbarhetsmdl. Danone maiter sitt

hallbarhetsstyrkort varje kvartal vilket da kungors for alla anstéllda.

4.2 ICA

4.2.1 Foretagsinformation

Dagligvaruhandeln ICA tillhor sedan mars 2013 ICA Gruppen AB (ICA, 2104a), som utdver
ICA ocksd inkluderar verksamheter som exempelvis ICA Banken och ICA Fastigheter.
Utdver detta inrdknas dven ett antal hel- och deldgda portfoljbolag diar inkClub och Hemtex
ingér, och tillsammans utgér ICA Gruppen AB ett av Nordens storsta detaljhandelsforetag
(ICA, 2014b), med visionen “Gdéra varje dag lite enklare” (ICA, 2014c). Med ndrmare
etthundra &r pé nacken (ICA-historien, 2014) har ICA byggt upp ett imperium med 2 400
egna och handlardgda butiker runtom i1 fem lidnder: Sverige, Norge, Estland, Lettland och
Litauen (ICA, 2014b). Pa den svenska marknaden aterfinns majoriteten av butikerna, 1 300
stycken, vilket star for 36 % av den svenska marknaden inom dagligvaruhandeln och
sysselsdtter mer dn 7 200 anstédllda (ICA, 2104a). Utover detta bor ockséd ndmnas att ICA ar
2013 utsags av konsumenterna till Sveriges mest miljovanliga foretag av Sustainability Brand

Index (Sustainability Brand Index, 2013).

4.2.2 Ledningens atagande
Pé fragan om hur viktigt butikscheferna anser att miljéarbetet 1 butiken &dr pa en skala fran ett

till fem, dér ett dr lagst och fem hogst, svarar butikschefen for ICA Kvantum Frélunda att det
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ar en mycket prioriterad fraga for foretagets ledningsgrupp och ger det en fyra alternativt
femma. For butiken 1 Boras dr miljéarbetet en mindre prioriterad fraga och uppskattas darfor
till en trea. De bada butikernas instéllning till miljéarbete och att skapa engagemang kring
detta skiljer sig at visentligt. ICA Kvantum Frolunda beskriver hur miljoarbetet och
engagemanget kring detta utvecklats nagot enormt de senaste 20 aren och hur de i butiken
standigt vill forbéttra sig inom bland annat energibesparing och utdka det ekologiska utbudet
for att skapa en mer miljévinlig profil. Som ett steg i detta dr butiken 1 Frolunda bade
Svanenmirkt och ISO 14001-certifierad. Diaremot betonar butikschefen for ICA Maxi Boras
att det forst och frimst dr 6kade forsdljningssiffror som riknas. Miljéarbetet, som till exempel
att butiken &r Svanenmdirkt, gors i1 syfte att behdlla butikens legitimitet. Inget sérskilt
engagemang finns 1 ledningsgruppen att stilla om till en mer miljovénlig profil. Medan
butikschefen for ICA Kvantum Frolunda anser att ett 6kat engagemang inom miljoarbetet &r
positivt for butiken och skapade merviarden for kunden, anser butikschefen for ICA Maxi

Boras att deras miljoarbete inte bidrar till att skapa nagra varden forutom legitimitet.

I bdda butikerna informeras nyanstillda om hur avfall ska sorteras. ICA Kvantum Frolunda
uppmuntrar dven sina anstillda att tdnka pa energibesparingar, till exempel att den frysdisken
1 butiken som inte hade lock ska tidckas over vid stingning. Det diskuterades dven under
intervjun att de anstillda skulle kunna uppmuntras att exempelvis sldcka lyset efter sig pa

toaletten. Utover detta finns det ingen specifik miljoutbildning for de anstillda.

Som en del i ICA Kvantum Frélundas miljoarbete arbetar de med ett antal miljomal,
bestimda av ledningsgruppen. Dessa ér relaterade till bland annat energibesparingar och
avfallssortering. Kommunikationen av dessa sker med hjdlp av muntlig kommunikation och
skriftligt via till exempel informationslappar dédr avfall sorteras. ICA Maxi Boras har for

ndrvarande inga miljomal, och det finns inga planer pa att inféra nagra den nérmaste tiden.

I bada butikerna forvintas alla anstillda engagera sig 1 respektive butiks miljoarbete. ICA
Maxi Bords har ingen miljoansvarig eller ndgon som kan ses som mer insatt i butikens
miljéarbete, utan ansvaret ligger framfor allt hos ledningsgruppen. Just miljofragor dr ingen
stdende punkt pa ledningsgruppens agenda utan diskuteras vid behov. Varje anstélld forvéntas
ta ansvar for exempelvis avfallssortering. ICA Kvantum Frolunda har inte heller ndgon som
enbart jobbar som miljoansvarig, utan butikschefen har butikens miljoarbete som ett av sina

ansvarsomraden. Tillsammans med forsdljningschefen har butikschefen dven ansvaret for
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butikens Svanenmérkning respektive ISO 14001-certifiering. Forhoppningen &r att snart
kunna utse en “miljoansvarig” bland de anstillda i butiken. Kontroll och ansvar for allt
miljéarbete ligger hos butikschef, forsdljningschef och ledningsgruppen, men med en ansvarig
ute 1 butiken hoppas butikschefen pa att fi en annan typ av input &n den ledningsgruppen
hittills bidragit med. En anstélld i butik har stérre mdjlighet att se vad som efterfrdgas och
darmed driva miljéarbetet pa ett annat sétt &n ledningsgruppen. Det skulle ockséd innebira att
stotta butiks- och forsdljningschefen 1 ansvaret for att halla miljoarbetet uppdaterat, till

exempel lagstiftning och miljdmérkning av produkter.

Béda butikscheferna samt de anstillda som intervjuades anser att foretagskulturen i respektive
butik bidrar till att skapa en god stimning, forutsattningar for de anstéllda att komma med
egna idéer och forslag och far utrymme att genomfora dessa samt mdjlighet att misslyckas
utan att bli bestraffade. Ingen av butikerna anvidnde sig av balanserat styrkort eller

hallbarhetsstyrkort for att effektivisera sitt miljdarbete.

4.2.3 De anstilldas sjalvbestimmande

I bada butikerna forvéntas alla anstélld ta ansvar for respektive butiks miljoarbete. Framfor
allt syftar detta till avfallssortering, men butikschefen for ICA Kvantum Frolunda vill gérna
ha négon ute i butiken som é&r lite extra ansvarig och insatt i miljoarbetet. Detta eftersom en
anstélld 1 butiken har mojlighet att driva miljoarbetet pé ett helt annat sitt eftersom att denne
har béttre insikt i vad som efterfragas i butiken och kan komma med en annan typ av input
jamfort med till exempel ledningsgruppen. Det skulle ocksa innebdra fordelar i form av ett
delat ansvar for att exempelvis ta del av all information som kommer till butiken via ICAs
webbaserade intrandt, da det inte dr sékert att butiks- och forsdljningschef kan ta del av allt.
Detta kan till exempel handla om nya krav, miljomérkning av produkter samt vilka produkter
som ska finnas 1 butiken. Utdover detta uppmuntras de anstillda att ta egna initiativ.
Butikschefen podngterar vikten av att behalla hierarkin mellan de anstillda och cheferna, men
forhoppningen ar att skapa en atmosfdr diar de anstédllda kénner sig trygga att komma med
idéer och forslag. Butikschefen anser att forutsdttningarna for de anstilldas idéer och forslag
att genomforas som mycket goda, d& hon anser det viktigt att visa fortroende for de anstillda.
Aven i de fall som butikschefen inte sjilv tror pa forslaget, eftersom hon anser att de anstillda
lar sig bist av att prova sjdlva samt att butikschefen inte alltid har ritt. Genom att lata de
anstéllda realisera sina forslag skapas sédledes mojlighet till oférutsedda framgéngar. De

anstéllda har mojlighet att komma med forslag bade direkt till ndgon av cheferna eller genom
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att 1damna forslag 1 en forslagslada. Den anstéllde pa ICA Kvantum Frolunda anser att det var
viktigt att fa bestdmma sjdlv till viss del, eftersom dennes anstillning innebdr manga ovéntade

situationer dir snabba beslut maste tas.

Butikschefen for ICA Maxi Boras sa att varje avdelningschef har stor mojlighet att paverka
sitt arbete och utformningen av exempelvis sortiment, men att det inte finns nagra sérskilda
initiativ for att oka sjélvstyret bland de anstillda. Den anstéllde som intervjuades i samma
butik ansag att denne hade stor frihet bade 1 vad som ska kdpas in och erbjudas i butiken samt
hur avdelningen ska utformas, till exempel hur olika frukt och gronsaker ska placeras. Ett
annat exempel pa initiativ fran de anstillda som fétt genomslag &r att frukt och gronsaker som
inte lingre kan sidljas ska skédnkas till exempelvis djurparker. Didremot uppmuntras de

anstéllda inte direkt till sjdlvbestimmande, utan det ses som en naturlig del av arbetet.

4.2.4 Beloningssystem

Vare sig ICA-butiken i Frolunda eller Boras anvinder sig av harda styrmedel for att fa sina
anstéllda att engagera sig 1 butikens miljéarbete. Daremot anvdnds mjuka styrmedel 1 bada
butikerna, dven om det inte dr direkt kopplat till miljoarbetet utan for alla typer av goda
prestationer. Butikschefen for ICA Kvantum Frélunda berittar att de anvédnder sig av att ge
berdm och visa uppskattning ndr en anstdlld gjort nigot bra. Ett exempel dr initiativet
”Manadens glddjespridare”, en utmérkelse som gér till en anstdlld som gjort ndgot extra bra
den senaste manaden och utses av de anstdllda. Utmérkelsen innebédr en liten present, ett
diplom och att den anstilldes foto sétts upp 1 lunchrummet bredvid de tidigare
glidjespridarna. Till detta hor naturligtvis dven att den utsedde glddjespridaren visades
uppskattning av sina kollegor, nagot som butikschefen anser vara en viktig del. For den
anstéllde som intervjuades pa ICA Kvantum Frolunda dr det 6nskan att vara den bésta butiken

som motiverar till engagemang inom miljoarbetet, samt ett personligt intresse for miljéfragor.

ICA Maxi Borés butikschef anger ocksé berdm som ett sétt att motivera de anstédllda, &ven om
det inte dr nagot som genomsyrar det dagliga arbetet utan nédgot som kan forbéttras. Nagot
som dven den anstédllde i ICA Maxi Bords instimmer till. Han anser inte att han far ndgon
sdrskild uppmuntran att ta initiativ for butikens miljoarbete, men menar att om ett initiativ
frdn en anstdlld skulle leda till fordelar for butiken skulle detta belonas pd nagot sitt. Detta

vare sig om initiativet var relaterat till miljoarbetet eller det 6vriga arbetet.
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4.2.5 Feedback och aterkoppling

Ingen av butikerna har ett organiserat system for feedback och aterkoppling som riktar sig just
mot butikens miljoarbete. Samtidigt beréttar bada butikscheferna att de kan bli béttre pa att
visa sina anstillda uppskattning. Butikschefen for ICA Kvantum Frélunda vill genom
uppmuntran skapa forstaelse och i lingden 6ka motivationen och engagemanget for butikens
miljéarbete. Vidare diskuteras problematiken kring att uppmérksamma bra prestationer. Bra
prestationer méste alltid uppmérksammas och berémmas, men det finns en risk att endast de
daliga prestationerna tas upp. Detta dr nagot som ICA Kvantum Frolunda aktivt jobbar med
for att bli battre genom kontinuerlig utbildning i bland annat hur feedback ska formedlas och
vikten av att det gors. Feedback och aterkoppling sker framfor allt muntligt, och beroende pa

situationen 1 grupp eller enskilt.
ICA Maxi Boréas anger inte att de har nagot sdrskilt arbetssétt for att formedla eller arbeta med

feedback och aterkoppling. De ganger som feedback ges dr det framfor allt muntligt, och ges

beroende pé situationen i grupp eller enskilt.
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5 Analys

I det hdr avsnittet analyseras det empiriska materialet i ljuset av tidigare presenterade
teorier. Teori och empiri jamfors for att se om de valda teorierna speglar hur det ser ut i
verkligheten. Inledningsvis presenteras en modell 6ver hur de bada foretagen arbetar for att
motivera till miljérelaterade prestationer. Ddrefter analyseras de bdda fallforetagen
simultant under rubrikerna ledningens dtagande, de anstdilldas sjdlvbestimmande,
beloningssystem samt feedback och aterkoppling. Avslutningsvis analyseras Danones
hallbarhetsstyrkort.

For att inleda analysen och skapa en Overblick presenteras nedan en anpassad version av
analysmodellen for Danone respektive ICA. Dir visas en sammanfattning av hur de bada
foretagen arbetar med de fyra faktorerna ledningens atagande, de anstélldas
sjalvbestimmande, beloningssystem samt feedback och aterkoppling som mynnar ut i

respektive foretags miljorelaterade prestation.
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ISO 14001, bada butikerna
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Figur 2 - Jimforelse Danone och ICA

5.1 Ledningens atagande
Enligt Govindarajulu och Dailys (2004) modell ar foretagsledningens engagemang och
atagande det som skapar ramverket for hur miljoarbetet ser ut i ett foretag. Utan ett tydligt

ramverk dr det 1 princip omdjligt att motivera de anstillda att prestera och engagera sig i
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miljéarbetet. Danone Group kommunicerar tydligt sina milj6- och héllbarhetsmél och
formedlar pd sa vis ett tydligt budskap till dotterbolagen: miljdengagemang ar viktigt for
Danone. Danones VD har tagit till sig budskapet och som ett resultat bland annat
implementerat ett héllbarhetsstyrkort. Vidare deltar Danones VD 1 bédde intervjuer och
foredrag dér betydelsen av att engagera sig 1 miljdarbete uttryckligt kommuniceras. Séttet att
ta till sig och forverkliga budskapet som Danone Group formedlat dr en tydlig bekréftelse pa
att Danone Group nétt ut till dotterbolagen och ddrmed lyckats skapa det miljéramverk som

Govindarajulu och Daily (2004) beskriver.

Ett annat exempel pd vad som kan inga i ledningens atagande dr implementerande av ett
formellt milj6ledningssystem, utbilda de anstillda inom miljofragor och kommunikation av
miljomal (Govindarajulu & Daily, 2004). Av de bada ICA-butikerna framgar att ICA
Kvantum Frolunda &ar certifierade enligt ISO 14001-standarden. Utdver detta &r bada
butikerna Svanenmadrkta, vilket kan ses som ett aktivt stéllningstagande for att stindigt
forbattra sitt miljoarbete. Anledningen bakom att butikerna valt att Svanenmaérka sig skiljer
sig dock: ICA Kvantum Frolunda anger ett genuint miljoengagemang fran ledningsgruppens
sida medan ICA Maxi Borés snarare ser markningen som ett maste. De bada butikschefernas
instéllning till miljéarbete skiljer sig ddrmed vésentligt. Butikschefen for ICA Kvantum
Frolunda ser det som en sjilvklarhet och som ett vinnande koncept att engagera sig och ha ett
vdl fungerande miljoarbete. Daremot anser butikschefen for ICA Maxi Boras att miljdarbete
inte dr nagot som bidrar med mervérde vare sig for kunden eller butiken forutom att skapa
legitimitet. Denna skillnad skulle delvis kunna forklara varfor dven de anstilldas attityd

angdende miljoarbete skiljer sig at mellan de bada butikerna.

Aven Danone Group jobbar med miljéledningssystem och ISO 14001-certifierar kontinuerligt
sina produktionsanldggningar. Enligt Govindarajulu och Daily (2004) dr foretagsledningens
engagemang och implementerandet av ett miljoledningssystem en av de avgorande faktorerna
for de anstélldas instéllning och motivationsniva inom foretagets miljoarbete. I fallet med de
tva ICA-butikerna framgar det att butiken med en engagerad foretagsledning har ett hogre
miljéengagemang bland de anstdllda och butiken med det ligre engagemanget en mindre

miljéengagerad personalstyrka.
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Govindarajulu och Daily (2004) beskriver ocksa betydelsen av att de anstidllda maste ges rétt
typ av utbildning for att kunna motiveras till miljdengagemang. For de bada ICA-butikernas
anstéllda ges inte nagon speciell miljoutbildning utover att informera alla nyanstéllda om hur
avfallshanteringen gar till. Ur Govindarajulu och Dailys (2004) perspektiv skulle detta kunna
paverka de anstélldas motivation till det simre, det vill sdga en ldgre motivationsniva. Genom
att ge de anstillda en ldmplig miljoutbildning skulle forstaelsen for miljoarbetet 6ka, nagot
som dven butikschefen for ICA Kvantum Frolunda ndmner som en anledning till att ta fram
en passande miljoutbildning. Till skillnad fran ICA-butikerna arbetar Danone aktivt med
miljorelaterad traning for att utbilda de anstillda, vilket alltsa enligt Govindarajulu och Daily
(2004) leder till att de anstdllda far en béttre forstaelse for problematiken kring miljoarbetet

och forstar vikten av att engagera sig.

Ytterligare faktorer som hor till foretagsledningens engagemang och atagande ér att skapa en
foretagskultur som uppmuntrar de anstéllda till innovation och engagemang. Bada ICA-
butikerna anger att de har en foretagskultur som uppmuntrar till detta, &ven om ingen av de
bada butiker pastar sig specifikt uppmuntra till just engagemang for butikens miljoarbete.
Déremot arbetar Danone aktivt med att involvera och uppmuntra de anstéllda till
miljéengagemang. Till exempel anger Danones VD att projekt tas fram i1 samarbete mellan

foretagsledningen och de anstillda.

5.2 De anstiilldas sjalvbestimmande

De anstélldas sjalvbestimmande dr enligt Govindarajulu och Daily (2004) viktigt eftersom att
anstdllda med mojlighet att paverka sin arbetssituation kidnner sig mer motiverade att delta
och involvera sig 1 god miljopraxis. For att ge de anstéllda sjalvbestimmande méste bland
annat organisationsstrukturen anpassas si att den uppmuntrar till initiativ fran de anstillda
samt att de anstdllda maste involveras i olika beslutsprocesser. Vid analys av Danone har det
framkommit att ledningen vdlkomnar nya forslag av anstidllda om projekten kan bidra med
nagot positivt for foretaget. Genom att ledningen formedlar att nya forslag vilkomnas skapas
en Oppen foretagskultur dir utrymme av medbestimmande resulterat i1 att de anstillda pa
Danone motiveras att uppnd miljomélen, samtidigt som engagemang skapas vilket enligt

Govindarajulu och Daily (2004) borde innebéra att de anstillda har sjdlvbestimmande.

I en analys av de anstélldas sjélvstyre inom ICA konstateras att bdde butikscheferna och de
anstéllda anser att alla 1 butiken har mdjlighet att paverka sin egen arbetssituation och ddrmed
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har sjdlvbestimmande. Diaremot dr det ingen av butikerna som inkluderar de anstéllda i sina
beslutsprocesser. Enligt Govindarajulu och Daily (2004) ar det viktigt att involvera de
anstéllda 1 beslutsprocesser eftersom detta medverkar till att skapa hégre miljoengagemang.
For att forbéttra de anstdlldas motivation att engagera sig i miljoarbete borde dérfor bada
butikerna lata de anstdllda vara med som en del av beslutsprocessen istillet for att endast ge

dem beslut fattade ovanifrin 1 organisationen.

Enligt Maslows behovsteori kan anstdllda uppmuntras att samverka med varandra och pé sa
vis motiveras att 1 slutindan sammanstrala med foretagets mal. Motivationen att samarbeta
med varandra hérleds till varje individs vilja att uppna de hégre nivaerna i behovshierarkin
som till exempel sjilvforverkligande, vilket kan uppnds genom att identifiera sig med
foretagets uppgift. Danone jobbar bidde med individuell beloning 1 form av berém, samt
kollektiv beléning i form av bonusar. Enligt Danones VD delas ingen bonus ut om inte alla
tillsammans uppndr miljomalen. Genom att hela vdrdekedjan pd s& vis maste samarbeta
uppmuntrar detta till samverkan mellan leden 1 virdekedjan. Danones sitt att frdmja och
belona miljoprestationer dr darfor i linje med Maslows behovsteori, det vill sdga den enskildes
intresse gar 1 linje med foretagets stravan att uppna till exempel miljomal. For ICA skulle
denna sammanstralning av individens och foretagets mal kunna uppnis om statusen pa
miljoarbetet blev hogre. I nuldget har miljoarbetet inte tillrdckligt hog status for att de
anstillda ska kinna att de genom engagemang for miljoarbetet skulle uppna

sjalvforverkligande.

Inom motivationsteori beskrivs att en anstdllds prestation d&r summan av den anstélldes
formaga och dess motivation att utféra en viss uppgift (Tosi & Pilati, 2011). Ur ICAs
perspektiv anses, som ovan beskrivet, att de anstdllda har mgjlighet att paverka sin
arbetssituation. Detta kan ses som ett sétt att 6ka motivationen och i slutdndan prestationen
hos den anstillde, ddremot inkluderas de inte pa samma sidtt som Danones anstdllda i
beslutsprocesser. Danones anstéllda ges mojlighet att paverka och bestimma arbetet vilket till
skillnad fran ICAs sétt att motivera, skulle kunna innebédra att Danones anstillda har en 6kad

motivation att prestera inom miljdomradet i jamforelse med ICAs anstéllda.

5.3 Beloningssystem

Ett vdl utvecklat beloningssystem kan bidra med att synliggdra vilka fordelar individen och
gruppen kan f4 genom att engagera sig 1 miljoarbete och visar ocksa fran foretagsledningens
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sida att miljoengagemang &r en prioriterad fraga i verksamheten. Enligt Epstein et al (2010) ar
det mest effektiva systemet en kombination av harda och mjuka styrsystem. De harda
styrmedlen fyller funktionen att méita miljoprestationer och skapa internt och externt ansvar,
medan de mjuka styrmedlen stéttar de harda styrmedlen och skapar engagemang bland de
anstdllda. D& Danone anvénder sig av bade hdrda och mjuka styrsystem i syfte att inspirera
anstéllda att uppna miljémalen, kan detta utifrdn Epstein et al (2010) teori anses vara ett vél
utvecklat styrsystem. Ingen av de bdda ICA-butikerna anvinder sig av harda styrmedel for att
motivera sina anstillda, diremot anvdnds mjuka styrmedel. I den ena butiken, ICA Kvantum
Frolunda, dr detta mer utbrett och har en tydligare koppling till butikens miljoarbete édn 1 den
andra, ICA Maxi Boras. Sistndmnda butiken saknar helt koppling mellan mjuka styrmedel
och butikens miljoarbete. For att komma vidare 1 sitt miljoarbete skulle det séledes, enligt
Epstein et al (2010) innebdra att ICA Kvantum Frolunda maste infora harda styrmedel for att
stotta de mjuka. ICA Maxi Bords maste borja frdn grunden och infora savédl mjuka som harda

styrmedel som ér direkt kopplade till miljoarbetet (Epstein et al., 2010).

Av de tva olika styrmedel som Lothe et al (1999) presenterar &r Danones styrsystem mest lik
det sé kallade blandade styrmedlet. 1 likhet med detta fokuserar Danone bade pa harda och
mjuka styrmedel 1 form av till exempel monetér bonus och uppmérksamhet. Nar det giller
den monetéira bonusen sd behdver minst 80 % av miljomalen uppfyllas for att bonus ska delas
ut. Den mjuka delen av beloningssystemet fokuserar pd berém och erkédnnande bade internt
och externt. Danone uppvisar darmed ett exempel pa blandat styrsystem som ligger helt i linje
med teorin bakom konceptet. ICAs styrmedel kan inte liknas vid ndgon av de typer av
styrsystem som Lothe et al (1999) presenterar, men vid en analys av ICA skulle eventuellt ett
intdktsorienterat styrmedel kunna anvédndas. Detta eftersom ICA inte anvidnder sig av

miljéindikatorer for att méta hur bra foretaget presterar i miljoarbetet.

Utdver att anvédnda sig av ritt styrmedel bor foretag enligt Lothe et al (1999) inrikta sig pa ett
ledarskap som fokuserar bade péd vinstrelaterade aktiviteter och pa aktiviteter som framjar
hallbarhetsarbetet. Danones beloningssystem har 1 liknelse med Lothe et al (1999)
utgangspunkten att hallbart foretagande dr orimligt om inte det sociala ansvaret tas. Fokus bor
saledes ligga pa bade vinst- och héllbarhetsrelaterade aktiviteter. Med anledning av detta har
Danone utarbetat ett bonussystem som efterstravar reducering av foretagskostnader samtidigt
som en god miljogérning gors. Eco-driving ér ett tydligt exempel dir kostnaderna blir mindre

samtidigt som den negativa miljopaverkan minskas. Fokuseringen fran foretagsledningens
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sida att kombinera vinstrelaterade aktiviteter med hallbarhetsarbete bendmner Lothe et al
(1999) som “héllbarhetsstyrning”. Danone ledarskapsstrategi kan med anledning av ovan

beskrivet exempel hérledas till denna typ av styrning

Utover detta framhdller Govindarajulu och Daily (2004) vikten av att anpassa
beloningssystemen efter de anstidlldas behov. Ingen av de bada ICA-butikerna anger att de har
anpassat sina mjuka styrmedel efter de anstillda, vilket enligt Govindarajulu och Daily (2004)
innebér risken att de anstillda tappar intresse och engagemang for foretagets miljoarbete. For
att undvika detta borde de bada butikerna se Over sina styrmedel inte bara med hénsyn till
sammansattningen av hdrda och mjuka styrmedel, utan dven se till att de &r anpassade efter de
anstilldas behov. Genom att Danone belonar miljomassiga prestationer, till exempel
reducering av vattenkonsumtion och minskning av flygresor, kan detta ses som att miljomalen
gar 1 linje med Danones Overgripande dtaganden inom miljoarbetet: Att driva ett
framgangsrikt foretagande med miljomassigt och socialt ansvarstagande. En viktig aspekt i
Govindarajulu och Dailys (2004) teori ar att beloning maste kopplas till foretagets

overordnade miljomal, vilket Danone déar med gor.

5.4 Feedback och aterkoppling

For att de anstillda stdndigt ska utvecklas ar det viktigt att de kontinuerligt far feedback och
aterkoppling pa sitt arbete. Detta for att skapa medvetenhet hos de anstidllda om vad de har for
ansvar samt for att fortydliga hur den anstilldes prestation hdnger ihop med beloning. Hur den
anstéllde far feedback och aterkoppling, muntligt eller skriftligt, i grupp eller enskilt, dr av
mindre betydelse (Govindarajulu & Daily, 2004). Arbetet med feedback ser olika ut 1 de bada
ICA-butikerna, dir ICA Kvantum Frolunda har ett ndgot mer systematiskt arbetssitt. De
arbetar med att stindigt uppmarksamma de anstélldas goda sidvél som sdmre prestationer for
att 6ka medvetenheten om att de anstélldas prestationer dr av stor betydelse for foretagets
resultat. ICA Maxi Boras anger att de inte har nagot system 1 hur och nér de ger feedback och
aterkoppling till de anstéllda. Istillet sker detta sporadiskt utan ndgon direkt koppling till om
det var bra eller daligt.

Med mer systematiskt feedback fran ledningens sida gar det att anta att ICA-butikerna skulle
na béttre framging om de i likhet med Govindarajulu & Daily (2004) teori ger kontinuerlig
feedback och éterkoppling. Till skillnad fran ICA butikerna jobbar Danone med stindig
forbattring via den kvartalsvisa utvdrderingen av respektive avdelning. Genom regelbundna
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utviarderingar framgar vilka avdelningar som ligger 1 fas med miljomalen, och vilken
avdelning som behover jobba lite extra for att komma ifatt. Vidare méste Danone Overvaka
vika miljoprestationer som uppnds for att kunna tilldmpa sitt monetdra beloningssystem,
vilket ocksa Govindarajulu och Daily (2004) nidmner som en kritisk faktor for att oka

motivationen bland de anstéllda.

5.5 Hallbarhetsstyrkort

I teorin bakom balanserat styrkort reflekterar de finansiella métetalen huruvida foretagets
nuvarande strategi bidrar till 16nsamhet och vinst, men dven rorelseresultat, avkastning pa
arbetande kapital samt om finansiellt mervérde gér att méta (Kaplan & Norton 1992). Danone
har valt att anvénda sitt hallbarhetsstyrkort pa ett liknande sétt. For att géra den ekonomiska
aspekten relevant har Danone valt att integrera héllbarhetsstyrkortet med det ekonomiska
styrkortet, och anvinder detta som ett separat strategiverktyg i verksamheten. Enligt Lawson
et al (2005) finns olika framgéngsrecept for att lyckas implementera ett fungerande

styrkortssystem:

1. Tydlig kommunikation av foretagsstrategin

2. Aterkoppling och feedback av resultatet.

For att organisation skall kunna arbeta efter de strategiska mél som ledningen tagit fram ar det
mycket viktigt att alla pa foretaget ar inforstddda med strategin och arbetar &t samma hall. Har
spelar ledningen en viktig roll dd kommunikation av foretagets strategi ar central (Lawson et
al., 2005). I likhet med Lawson et al (2005) ldgger Danone stor vikt vid att tydligt
kommunicera sin strategi och papekar vikten av att ledningen visar for organisationen att de
stdr bakom den framtagna strategin. Danone kommunicerar sin miljostrategi bade skriftligt
och muntligt for att kontinuerligt halla den aktuell och uppdaterad. Vidare &r det enligt
Lawson et al (2005) viktigt att foretagsledningen jobbar med éaterkoppling och feedback for
att ledningsgruppen ska veta var och hur resurser ska allokeras. Detta i1 likhet med

Govindarajulu och Daily (2004) beskriver ovan under rubriken Feedback och dterkoppling.

For att ett balanserat styrkort ska kunna hjilpa foretaget att uppnd dess strategier maste
foretaget enligt Lawson et al (2005) ha anstéllda med rétt kompetens och driv. Det finns tva
grundlidggande forutsdttningar som behdvs for att kunna uppna den anpassning av individuella
prestationer som krdvs. Den forsta forutsédttningen utgéar fran att det maste finnas tydliga
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medel som stddjer strategin for att motivera de anstillda att arbeta 1 linje med organisationens
mal. Dessa medel maste &dven ha en tydlig koppling till de strategiska malen for

organisationen.

For att méta héllbarhetsarbetet har Danone valt att fokusera pa 30 specifika projekt som ar
relevanta och kan knytas till styrkortet. For att kunna kvalificeras som ett mal i
hallbarhetsstyrkortet har Danone, i liknelse Lawson et al (2005), tagit fram tydliga riktlinjer
och medel dir minst tva av malen, det finansiella och sociala malet alternativt det finansiella
och miljomaélet, maste uppfyllas. Danone jobbar hért for att géra sina mél tydliga och visa

kopplingen mellan medlen och de strategiska malen.

Den andra fOrutsdttningen utgar fran att medlen maste vara tydligt kopplade till
organisationens kompensations- och beloningssystem (Lawson et al (2005). Eftersom Danone
har en tydlig koppling mellan sina mal och sin strategi ar det litt att basera kompensation och
beloning pd utfallet mot den satta strategin. For att bonusar skall delas ut maste minst 80 % av
de interna hallbarhetsmélen uppnaés, vilket innebér en tydlig koppling mellan miljéarbete och

kompensation i likhet med Lawson et al (2005).
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6 Diskussion

I det hdr avsnittet forklaras och tolkas resultatet och analysen och syftar till att knyta ihop
hela studien. Utover teorier som presenterats tidigare i uppsatsen presenteras dven ndgra av
forfattarnas tankar, reflektioner och asikter for att ge en mer nyanserad bild.

Resultatet fran studien visar att foretag kan ha ett langtgdende miljoarbete vare sig de
anvénder sig av hdrda eller mjuka styrmedel for att motivera sina anstillda. Detta ger en 6kad
forstaelse for hur foretag kan arbeta for att motivera sina anstéllda till 6kat miljoengagemang.
Eftersom Danone och ICA arbetar pa olika sitt kan resultatet tolkas som att varje foretag
maste utveckla sitt eget system. Under studiens gang har det dven framkommit att
miljéengagemanget kan skilja sig mycket mellan olika butiker dven om de tillhér samma
kedja och utseendeméssigt inte skiljer sig avsevart. ICA Kvantum Frolunda har ett hogt
engagemang 1 ledningsgruppen savél som bland de anstéillda och tvirt om i ICA Maxi Borés

dir engagemanget jaimforelsevis ér lagre bade 1 ledningsgruppen och bland de anstillda.

Utifran studiens resultat dr skillnaden i arbetssidtten mellan Danone och ICA pétaglig framst
ndr det giller valet av harda styrmedel. Danone framfor ett tydligt och rakt budskap géllande
miljémalen; uppnas inte malen uteblir bonusen. Overvakandet av miljdrelaterade prestationer
kan darfor anses vara mer inriktat pa det konkreta resultatet 1 jamforelse med ICA. Detta kan
forklaras som att harda styrmedel inte dr genomforbara om det inte finns indikatorer som visar
vad och hur mycket som har fordndrats. En mojlig nackdel for Danone &r att de hérda
styrmedlen dr utformade sa att de antingen innebér en kollektiv beloning om miljomélen
uppnas, men om inte blir det istéllet en kollektiv bestraffning. Nagot som skulle kunna leda
till minskat engagemang for den enskilde om denne kédnner att det bara dr den gemensamma
prestationen som belonas. Darfor dr detta nagot som Danone borde ta hdnsyn till for att
undvika att den kollektiva beloningen, som 1 grunden syftar till ndgot positivt, paverkar de

anstéllda negativt och hammar deras engagemang.

En annan skillnad mellan arbetssédtten som framgatt av studiens resultat ar foretagets formaga
att involvera medarbetarna 1 bland annat beslutsprocesser. Foretagskulturen far hér en
framstaende roll och har visat sig paverka medarbetarnas entusiasm i fraga om att medverka i
projekt och arbeta fram nya miljoforslag. Vad som framgétt 1 analysen &r att Danone
formedlar inneborden av att medarbetarna &r en viktig resurs 1 utvecklandet av

miljoprestationen. Trots att ICA inte motsatte sig betydelsen av de anstélldas involverande i
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beslutsprocessen och deras innovativa forméga, framholls inte heller detta som ett strategiskt
viktigt tillvigagangssétt for att utveckla foretagets miljoprestanda. Resultatet blir ddrmed att
det finns en skillnad i arbetssitten mellan Danone och ICA, som i det hér fallet framst verkar

ha sin grund 1 foretagskulturen.

Resultatet frdn studien visar dven att hallbarhetsstyrkortet tydliggdér Danones miljoméal och
forenar bdde medarbetare och avdelningar att strdva mot gemensamma miljomal, vilket kan
vara en forklaring till varfor Danone sa framgéngsrikt lycktas inspirera medarbetarna till
miljéengagemang. Da Danone anvénder sig av hallbarhetsstyrkort gavs intrycket att gapet
mellan ledningens miljovision och vad de anstdllda gor i1 praktiken minskade. Danones
anstéllda far med hjilp av hallbarhetsstyrkortet den framtagna miljovisionen Gversatt och kan
pa sa vis tillimpa ledningens miljémal direkt i praktiken. Till skillnad fran Danone anvander
ingen av de bada ICA-butikerna hallbarhetsstyrkort. I dagsldget verkar bade engagemang och
kunskap saknas for att utveckla ett sddant, men i ldngden skulle det antagligen vara
fordelaktigt for foretaget att framstélla nagon form av styrkort for att tydliggora andra vérden

an de finansiella.

Ytterligare en tolkning av resultatet dr att harda styrmedel verkar ha storre effekt pa de
anstédlldas motivation att engagera sig 1 miljoarbetet. En reflektion dr att ICA, for att komma
framét 1 sitt miljoarbete, borde komplettera sina mjuka styrmedel med harda styrmedel.
Genom att endast anvidnda mjuka styrmedel formedlas inte vdrdet av miljoarbetet inom
organisationen pa samma sétt som om dven harda styrmedel anvinds. Utdver detta har fragan
hur ICA kunde bli utsett till Sveriges mest hallbara foretag ar 2013 véckts, eftersom det
uppenbarligen finns butiker som inte ens har ett organiserat miljéarbete med miljomal att
uppna. Detta indikerar att foretag kan visa upp en fasad utat om att de dr engagerade i
miljofragor, trots att de egentligen inte finns mycket till drivkraft att géra mer dn ndédvandigt

for att till exempel upprétthélla legitimiteten.
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7 Slutsats

I den avslutande slutsatsen redovisas vad studien har lett fram till, det vill sdga slutresultatet
av forskningen. Aven tankar som har vuxit fram hos forfattarna under studiens gdng
presenteras. Avslutningsvis ges forslag pd vidare forskning.

Efter avslutad studie har det konstaterats att det finns olika sitt for foretag att anvinda sig av
harda och mjuka styrmedel for att motivera sina medarbetare till gronare engagemang. Inom
ICA var kopplingen mellan styrmedel och foretagets miljoarbete inte lika starkt som for
Danone, nagot som bland annat kan bero pa att de inte anviande sig av harda styrmedel direkt
kopplade till miljoarbetet. D4 Danone har valt att anvdnda sig av sévdl harda som mjuka
styrmedel for att uppmuntra till miljoengagemang ir det darfor ldtt att dra slutsatsen att
Danone presterar béttre inom miljoomradet &n ICA. I problemdiskussionen diskuterades
equifinality, ett koncept som innebér att tvd foretag kan uppnd samma resultat trots att de
anvénder sig av olika tillvigagéngssatt. Nagot som gar att applicera pd ICA och Danone, da
bada foretagen anses ha ett gott miljdarbete men deras tillvigagangssitt for att motivera de
anstéllda skiljer sig at. Utifrdn detta skulle resultatet av studien kunna tolkas som att de bada
foretagen prestera likvardigt inom miljoarbetet trots de olika arbetssdtten. Trots detta pekar
andd resultaten pa att Danone har ett battre miljoarbete. Det dr antagligen olika sétt att
anvénda sig av kombinationen harda och mjuka styrmedel som kan leda fram till ett likvardigt

resultat dn valet av antingen harda eller mjuka styrmedel.

Viktigt att komma ihdg dr att de slutsatser som dragits inte nddvindigtvis reflekterar
situationen 1 alla fOoretag, da slutsatserna har dragits utifran fallstudier av tva foretag.
Uppsatsen syftade till att 6ka forstaelsen for hur foretag kan anvédnda sig av olika styrmedel
for att 6ka miljoengagemang bland de anstillda snarare &n att hitta en universell 16sning pa
problemet. Avslutningsvis kan det konstateras att badde Danone och ICA borde utveckla och
forbattra sitt arbete med att motivera de anstéllda till hogre miljoengagemang. For att undvika
framtida katastrofer dr det dags for foretag att ta sitt ansvar, och det finns idag badde forskning
och praktiska exempel pa att foretag kan vara I6nsamma samtidigt som de gor en insats for
miljon. Genom att skapa en balans mellan ledningens atagande, de anstélldas
sjdlvbestimmande, beloningssystem samt feedback och é&terkoppling kan de anstéllda
uppmuntras att komma med innovativa 16sningar som ger vinster bade ur ett finansiellt

perspektiv savil som ur ett miljoperspektiv.
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7.1 Forslag pa vidare forskning

Gér ovan nidmnda slutsatser att dra dven for andra foretag som arbetar pa ett liknande
sdtt med mjuka och harda styrmedel for att engagera medarbetarna 1 miljoarbetet?

Ar det nagon skillnad i hur effektiva harda respektive mjuka styrmedel ir for att
motivera de anstillda till engagemang for miljoarbete?

Vad finns det for bakomliggande orsaker till att ett foretag viljer harda, mjuka eller en
kombination av de béda styrmedlen for att uppmuntra de anstélld att engagera sig i

miljéarbete?
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Bilagor
Bilaga 1
VD/hogre uppsatt chef

Hej!

Nedan foljer ett antal fragor som handlar om hur du uppfattar att ditt féretag uppmuntrar till
engagemang i foretagets miljoarbete och vilka dina forutséttningar ar att lyckas. Undvik i
mojligaste man att endast svara ja eller nej, utan beskriv sd utforligt som mojligt varfor det ar
pa det ena eller det andra viset.

Tack for din medverkan — det kommer vara till stor hjdlp f6r var uppsats!

Vinliga hilsingar
Caroline Nilsson och Sonja Jonasson

1. Beskriv kortfattat vad du har for roll i foretaget. Vilka ar dina arbetsuppgifter,
ansvarsomraden etc.

2. Pa en skala fran 1-5, hur viktigt anses du att miljoarbetet dr inom foretaget? 1 ir
lagst och 5 ar hogst.

3. Hur ér miljoarbetet organiserat i ert foretag?

4. Upplever du att miljoarbetet paverkar foretagets finansiella resultat?
Positivt/negativt? SKkiljer sig foretaget finansiella resultat pa kort och/eller ling sikt?

5. Hur engagerar sig ledningen i foretagets miljoarbete?

6. Vad ser du for fordelar med att motivera foretagets anstiallda att engagera sig i
miljoarbetet?

7. Uppmuntras foretagets anstiillda att arbeta med miljoarbete for att uppna foretagets
miljomal? Om ja, hur?

8. Har foretaget ett beloningssystem som ar kopplat till foretagets miljoarbete?

8a. Om ja, beskriv kortfattat hur.

8b. Vilka indikatorer ligger till grund for beloningen?

8c. Vilka anstillda far en beloning om uppsatta mal uppfylls?

8d. Vilka effekter har det enligt dig att beloningen knyts till uppfyllelse av miljomal?

9. Anvinder ni er av balanserat styrkort (balanced scorecard) eller liknande?
9a. Om ja, pa vilket sitt anvinds det? Till exempel for att méita och folja upp era
miljomal?

9b. Hur integreras miljo- och sociala aspekter i det balanserade styrkortet?



10a. Vad anviinder ni for harda styrmedel kopplade till ert miljéarbete? Harda
styrmedel definieras har som finansiell ersittning, exempelvis bonusar.

10b. Vad anvinder ni for mjuka styrmedel kopplade till ert miljoarbete? Mjuka
styrmedel innebér allt utom finansiell ersittning, exempelvis berom, befordringar, okat
ansvar.

11. Hur anser du att foretagskulturen bidrar till ert miljoarbete? Har foretagskulturen
haft nagon betydelse nir ni valt harda/mjuka styrmedel?

12. Ger ni feedback till era anstillda inom miljoarbetet? Om ja, hur kommunicerar ni
detta — individuellt/i grupp, skriftligt/muntligt etc?



Bilaga 2

Miljoansvarig/miljochef
Hej!

Nedan foljer ett antal fragor som handlar om hur du uppfattar att ditt féretag uppmuntrar till
engagemang i foretagets miljoarbete och vilka dina forutséttningar ar att lyckas. Undvik i
mojligaste man att endast svara ja eller nej, utan beskriv sd utforligt som mojligt varfor det ar
pa det ena eller det andra viset.

Tack for din medverkan — det kommer vara till stor hjdlp f6r vér uppsats!

Vinliga hilsingar
Caroline Nilsson och Sonja Jonasson

1. Beskriv kortfattat vad du har for roll i foretaget. Vilka ar dina arbetsuppgifter,
ansvarsomraden etc.

2. Hur motiverar foretaget sina anstillda att engagera sig i miljoarbetet? Exempelvis
hur sker kommunikationen av miljostrategin mellan ledningen och de anstiallda?

3. Har ni en plan for hur de anstillda ska utvecklas inom miljoarbetet?
3a. Om ja, hur ser den ut?

4. Vad ser du for fordelar med att motivera foretagets anstiallda att engagera sig inom
foretagets miljoarbete?

5. Hur motiveras du att arbeta mot foretagets miljomal? Kinner du dig motiverad
genom dessa atgirder? Atgirder kan vara bonusar, uppmuntran, 6kat ansvar etc.

6. Far du som miljochef beloning om miljomal uppfylls? Exempelvis bonusar,
uppmuntran, 6kat ansvar.

6a. Ricker det om endast vissa delar av miljomal uppnas eller maste det uppfyllas helt?
6b. Om du far beloning som ir kopplad till miljomalen, vilken typ av beloning?

7. Far du gehor for dina forslag hos exempelvis chefer over dig/foretagsledningen?

8. Anviander ni er av balanserat styrkort (balanced scorecard) eller liknande?

8a. Om ja, pa vilket séitt anvinds det? Till exempel for att méita och folja upp era
miljomal?

8b. Hur integrerar ni miljo- och sociala aspekter i det balanserade styrkortet?

9. Miits foretagets miljopaverkan med hjéilp av EPI:s (Environmental Performance

Indicators) eller liknande? Har ni exempelvis indikatorer for koldioxidutsléipp, el- och
vattenanvandning etc.

10a. Vad anviinder ni for harda styrmedel kopplade till ert miljéarbete? Harda
styrmedel definieras hir som finansiell ersittning, exempelvis bonusar.



10b. Vad anvinder ni for mjuka styrmedel kopplade till ert miljoarbete? Mjuka
styrmedel innebér allt utom finansiell ersittning, exempelvis berom, befordringar, okat
ansvar.

11. Hur anser du att foretagskulturen bidrar till ert miljoarbete? Exempelvis, ar det
vanligt att anstillda kommer med forbattringsforslag vad galler miljoarbetet?

12. Ges feedback till de anstillda inom miljoarbetet? Om ja, hur kommuniceras detta —
individuellt/i grupp, skriftligt/muntligt etc?



Bilaga 3

Anstilld i produktion/pa kontor eller liknande

Hej!

Nedan foljer ett antal fragor som handlar om hur du uppfattar att ditt foretag uppmuntrar till
engagemang 1 foretagets miljoarbete och vilka dina forutséttningar ér att lyckas. Undvik i
mojligaste man att endast svara ja eller nej, utan beskriv sd utforligt som mojligt varfor det ar
pa det ena eller det andra viset.

Tack for din medverkan — det kommer vara till stor hjilp f6r var uppsats!

Vinliga hilsingar

Caroline Nilsson och Sonja Jonasson

1. Beskriv kortfattat vad du har for roll i foretaget. Vilka ar dina arbetsuppgifter,

ansvarsomraden etc.

2. Beskriv hur du motiveras for att arbeta mot foretagets miljomal? Exempelvis genom
bonusar, uppmuntran, 6kat ansvar etc.

3. Kédnner du dig motiverad att arbeta med miljofragor tack vare dessa atgirder.

4. Finns det nagot som saknas i dagsliget som skulle kunna 6ka din motivation att jobba
mot miljomalen?

5. Upplever du att du har mojlighet att bestimma sjilv over ditt arbete och dina
arbetsuppgifter? Varfor/varfor inte?

6. Hur far du feedback pa ditt arbete generellt och pa foretagets miljoarbete-
individuellt/i grupp, skriftligt/muntligt etc?

7. Hur skulle du beskriva det allminna engagemanget kring miljoarbete pa foretaget?
8. Tycker du att foretagets miljoarbete ar en prioriterad friaga inom foretaget?

9. Ar det vanligt att miljofragor diskuteras pa din arbetsplats?

10. Brukar du liimna forslag pa miljoforbittringar till din ndrmaste chef/miljochef?

11. Vilken ér den miljopaverkan pa din arbetsplats som du mest kan bidra till att
minska?

12. Beskriv en av dina arbetsuppgifter som relaterar till foretagets miljoarbete.



